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RESUME

La chaine d'approvisionnement est la totalit¢ de la structure qui fournisse des
matiéres premicres, fait converti les matiéres premiéres en produits semi-finis ou finis

et puis distribue en dernier ces produits pour le consommateur au moyen d'un systéme.

Toute la chaine d'approvisionnement se forme d'une combinaison d’un groupe
de sociétés qui effectuent différentes fonctions. Il y a les fabricants, les distributeurs,
les grossistes, les détaillants et les clients entreprises ou aux particuliers qui recevront
le dernier produit d'un produit particulier?. Parce que le rythme du changement et de
l'incertitude sur la fagon dont les marchés seront, évoluent progressivement, 1l est
devenu plus important & comprendre pour les entreprises qui sont au courant de la
chaine d'approvisionnement seraient et quel role il jouera dans la chaine. Comment ces
entreprises vont créer une chaine d'approvisionnement plus fort et de comprendre
comment le rejoindre leur fournira un avantage concurrentiel significatif dans les
marchés®. Il est vu que les concepts sont considérées comme une partie des affaires a
faire congu pour répondre aux besoins des clients dans l'idée de la gestion de la chaine
d'approvisionnement dans une perspective plus large. Gestion de la chaine
d'approvisionnement prend en une seule entité la chaine d'approvisionnement et des
organisations parmi eux. Et ca implique l'approche du systéme pour fournir les
meilleurs services a des consommateurs finals, pour étre compris de différentes
activités qui permettent assurer I’écoulement de produits et de services et de le gérer.
L’approche du systéme offre un toit qui regroupe un ensemble cadre conformément

les activités semble étre en contradiction les uns avec les autres®.

! Hau L. Lee ve Corey Billington. “The Evolution of Supply-Chain-Management Models and Practice
at Hewlett-Packard”, Interfaces, Tome: 25.5, 1995, 45

2Togar M. Simatupang ve R. Sridharan, “The Collaborative Supply Chain”, The International Journal
of Logistics Management, Tome:13, No:1, 2002, p. 18

3 Keely L. Croxton ve Dig., “The Supply Chain Management Processes”, The International Journal
of Logistics Management, Tome: 12, No: 2, 2001, s. 13

4 Charu Chandra, Supply Chain Confugiration: Concepts, Solutions and Applications, Springer,
New York, 2007, p. 127
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Une gestion efficace de la chalne d'approvisionnement a pour but de
développer simultanément I'efficacité les activités de I'organisation dans la chaine
d'approvisionnement et la satisfaction du client. La satisfaction du client fonciérement
signifie le taux d'approvisionnement de premier ordre, le taux de livraison a temps de
haute et le retour faible du produit peu importe ce que la raison. L'efficacité de
I'organisation dans la chaine d'approvisionnement signifie le haut retour sur

investissement (ROI) sur stocks et autres actifs et la dépréciation des frais de vente®.

Il s'agit d'un modele de base la gestion de la chaine d'approvisionnement en
transférant le pratique. Malgré que chaque chaine d'approvisionnement ait les
difficultés sur des activités et les exigences du marché particuliere aux, Ce modele est
applicable pour chaque un. Entreprises au sein de la chaine d'approvisionnement
doivent fournir les décisions concernant la gestion de la chaine d'approvisionnement
compte tenu de cing domaines comprenant production, les stocks, I'emplacement, le

transport et la connaissance®.

Forum international de la chaine d'approvisionnement a classé huit temps
comprenant le ceeur de la gestion de la chaine d'approvisionnement de cette maniére ;
Gestion de la relation client, gestion du service client, gestion de la demande,
traitement des commandes, gestion des flux de matieres, gestion de la relation
fournisseur, développement de produits et de commercialisation, et gestion des

retours’.

Ces huit principaux processus opérationnels sont efficaces dans chaque
entreprise et des unités fonctionnelles de l'entreprise a travers la chaine
d'approvisionnement. Des unités fonctionnelles entendent marketing, recherche et
développement, finance, production, achats et logistique. Les événements peuvent se
produire dans I'une de ces unités mais tout processus ne peut pas expliquer avec une

seule fonction®.

% Chandra, Ibid., p. 128

® Croxton ve Dig., Ibid., p. 18
"Ibid., p. 21

81bid., p. 24
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Il est nécessaire que les directeurs de chaque entreprise dans la chaine
d'approvisionnement tiennent compte de ces huit principaux processus, L'importance
relative des procédés et des activités spéciales seront ajoutées peuvent varier. Chaque
processus doit étre pris en main dans le plan stratégique et opérationnel. D’étre pris en
main stratégiquement signifie I’évaluation au regard de la gestion stratégique de

chaque processus et la préparation d'une maniere de faire la lumiére sur I’application.

Cela est la premiére étape de l'entreprise pour l'intégration de la chaine
d'approvisionnement. Et les processus de mise en ceuvre de cette stratégie sont les

activités®.

Le jeu de la biére qui se joue aujourd'hui afin de comprendre I'importance de la
chaine d'approvisionnement aux professionnels et aux étudiants en culture différente,
I'environnement de l'entreprise, 'dge et la nationalité par divers établissements
d'enseignement a une place trés importante pour la chaine d'approvisionnement et en
évaluant les problémes qui peuvent survenir si elle n'est pas considérée comme un

systeme??,

Le jeu inclut un systeme de chaine d'approvisionnement comprenant une
brasserie que chaque acteur de la chaine d'approvisionnement est dans la position d'un
chef d'unité, distributeur, détaillant et des clients. Sur la base du jeu, chaque joueur
essaie de maximiser leurs propres déclarations!!. Bien qu'il ne contienne pas de
conditions défavorables comme le manque de circulation de I'information, la
monopolisation, les comportements illégaux, le probléme de demande ne peut étre
satisfaite en semaines plus tard et le probléme de stocks excédentaires quand on essaie
de résoudre le probléme de demande mais on ne peut pas I’enlever facilement

apparaissent. Ce probléme est décrit dans la littérature l'effet de fouet!?.

® Shoshanah Cohen, Strategic Supply Chain Management: the Five Disciplines for Top
Performance, McGraw Hill, New York, 2005, p. 93

10 Matteo Coppini ve dig., “Bullwhip effect and inventory oscillations analysis using the beer game
model”, International Journal of Production Research, Tome: 48, No: 13, 1 Temmuz 2010, s. 3951
1 Guangyu Xiong ve Petri Helo, “An application of cost-effective fuzzy inventory controller to
counteract demand fluctuation caused by bullwhip effect”, International Journal of Production
Research, Tome:44, No: 24, 15 Décembre 2006, p. 5261-5277

12 Coppini ve dig., Ibid., p. 3952
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Effet coup de fouet qui est un terme considéré comme fluctuations de la
demande, vu dans fabricants, distributeurs, grossistes et détaillants a travers la chaine
d'approvisionnement®3. Effet coup de fouet ou en d'autres termes I'augmentation des
fluctuations de la demande, ne serait pas aprés 1'échange faisant entre seulement les
membres de la chaine d'approvisionnement, il peut également se produire entre les
différents services d'une méme entreprise qui décide de demander indépendant®*. Les
facteurs qui provoquent la formation de l'effet coup de fouet sont les sont définies par
Lee et d'autres quatre facteurs principaux. Ce sont le traitement du signal de la
demande, délai de non-zéro, les commandes en vrac, la volatilité des prix et le jeu de

la pénurie®®.

Des solutions qui sont créées pour réduire l'effet coup de fouet peuvent étre
divisées en deux catégories principales en général. Ces deux catégories principales: ce
qui a développer l'efficacité opérationnelle et de la contribution de chaque unité de la
chaine d'approvisionnement et est le développement des relations au sein de la chaine
d'approvisionnement et la structure de la chaine d'approvisionnement®. Il y a quatre
fagons de base pour réduire I'effet coup de fouet. Ils sont le partage de 1'information au
point de vente des données, le changement droit de décider, la création un groupe dans
le canal, la réduction du temps de livraison de la commande, et I’élimination de mise
a jour des prévisions'’. Wikner et des autres sont regroupées des solutions sous cing
titres principales. C'est le cinquieme titre majeur : I'élaboration de régles de décision
de chaque étape, la conversion meilleure des régles qui seront utilisées entre les étapes,
la réduction des renvois, la suppression de certaines étapes de distribution et la
fourniture de mieux répartir le flux d'informations le long du canal®. Lee et des autres
ont été regroupées sous trois titres comme partage de l'information, l'intégration des

canaux, |’efficacité opérationnelle.

13 Hau L Lee ve dig, “The Bullwhip Effect In Supply Chains” Sloan Management Review, Tome 38
3, Spring 1997, p. 96

4Matthias Holweg ve dig., “Supply Chain Collaboration: Making Sense of the Strategy Continuum”,
European Management Journal, Tome:23, No: 2, 2005, p. 173

15 Denis R. Towill, Li Zhou ve Stephen M. Disney, “Reducing the bullwhip effect: Looking through the
appropriate lens”, International Journal of Production Economics, Tome:108, 2007, p. 446

1% Denis R. Towill ve Dig., “Reducing the bullwhip effect: Looking through the appropriate lens”,
International Journal of Production Economics, Tome:108, 2007, p. 446

17 Peter McCullen ve Denis Towill, “Diaagnosis and Reduction of Bullwhip in Supply Chains”, Supply
Chain Management: An International Journal, Tome:7, No:3, p. 171

18 ) Wikner ve Dig., “Smoothing supply chain dynamics”, International Journal of Production
Economics, Tome:22, Edition: 3, Décembre 1991, p. 243
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Cependant ces ¢études menées dans la chaine d'approvisionnement de biens
n'ont pas la méme valeur quand il s'agit de service. Il existe une littérature
développante sur l'effet coup de fouet dans le service de la chaine
d'approvisionnement. Akkermans et Vos dans leur étude en 2013'° ont nous montré
qu'il existe un effet d’oscillation dans le service de la chaine d'approvisionnement.
Anderson et des autres ont exprimé que les comportements dynamiques de services de
chaine d'approvisionnement sur demandes diversifiées et le partage des connaissances.
Les conditions infrastructures qui peuvent se former de I'effet coup de fouet ont été
fournies avec cette étude. Parce qu’un espace pour le stockage du produit final n'est
pas disponible dans le service de la chaine d'approvisionnement comme produits
classiques dans la chaine d'approvisionnement, les fournisseurs de services devront
arranger trés bien les accumulations de travail?>. Quand certains chercheurs font
seulement le positionnement la chaine de service d'alimentation sous le secteur des
services?!, certains doivent étre positionnés la chaine de service d'alimentation avec
secteur des services sous le secteur de production. La raison pour cela est que de
nombreux secteurs ont un réseau de chaine d'approvisionnement mélangé et il est

nécessaire de controler les stocks avec accumulations de travail?2.

Dans les chaines d'approvisionnement les cinq raisons différentes qui peuvent
causer 1’effet coup de fouet de service sont comme cela : des accumulations de travail,
augmentation de la fréquence des contacts avec les clients, le point de retour, I’effet de

déchets et le manque de compréhension de I'administration?,

Dans le cadre de recherches les causes de 1’effet coup de fouet en le secteur
service en Turquie ont été examinées. Par conséquent, I'une des entreprises qui se
trouve dans le secteur des télécommunications et dans le secteur des services en
Turquie a été sélectionnée sur la recherche. La raison de ce choix est les recherches
qui continuent a faire dans le secteur des services sont pour le développement de la

théorie et dans ce cas l'utilisation de la logique sur la base de la sélection de possibilité

19 Henk Akkermans ve Chris Voss, “The Service Bullwhip Effect”, International Journal of
Operations & Production Management, Tome:33, No:6, 2013, p. 772

2 E.G. Anderson ve Dig., “The physics of capacity and backlog management in service and custom
manufacturing supply chains”, System Dynamics Review, Tome:21, No:3, 2005, p. 220

21 Lisa M. Ellram ve Dig., “Understanding and Managing The Service Supply Chain”, The Journal of
Supply Chain Management, Tomber 2004, p. 25

22 Akkermans ve Voss, Ibid., p. 773

B1bd., p. 775
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de répéter au lieu de logique d'échantillonnage aléatoire d’échantillon sélectionné. En

ce sens, la qualité de la recherche est une recherche exploratoire.

A cet égard, Les données recueillies au moyen d'entrevues en profondeur sont
classés par la méthode d'analyse de contenu et visant a expliquer la question principale
de la recherche et quinze propositions associée au. On a été discuté ce que peuvent étre

les causes de I'effet coup de fouet dans les limites de I'échantillon.

Dans le secteur des services en Turquie des facteurs qui causent I'effet coup de
fouet est allumé. On a été atteint les preuves séricuses a propos des accumulations de
travail, la fréquence de la rétroaction des clients, le manque de données administratives
qui sont les causes proposées par Akkermans et Vos, on n’a pas été trouvé de preuves
a I'appui en ce qui concerne le point tournant et 1’effet des déchets dans le contexte de
I'échantillonnage. On contribue les efforts de développement de la théorie dans ce
domaine, 1l est visé a conduire les études effectuées sur ce sujet en Turquie dans ce
contexte. En supplément, dans 1'étude les propositions qui comprend également la
recherche sur l'origine de ces raisons. Les effets des erreurs dans traitement de
l'information, la prise de décision et dans l'application ont ét¢ déterminées. On a été
observé qu’accumulation d'affaires en méme temps augmente la fréquence des
commentaires des clients. Il a été déterminé que la diminution de la qualité de service
et 'augmentation des taches répétitives causent une diminution de la productivité.
Cependant la relation entre la diminution de la productivité et I'occurrence d'un point
d'inflexion n’a pas pu étre détectée. Dans le processus d'automatisation 1’effet des
déchets n'a pas pu étre déterminé parce que la densité des affaires de l'entreprise n’est
pas en ce domaine. Il a été¢ déterminé que le manque de point de vue managérial et le
manque de perspective de la chaine d'approvisionnement jouent un rdle sur la

formation du manque d'information administrative.
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ABSTRACT

Supply chain is a structure that supplies raw materials, converts these raw
materials to semi-finished or finished products and then distributes these products

through a system to the ultimate consumer?* .

Any supply chain consists of a combination of a group company that performs
different functions. There are manufacturers of certain products, distributors,
wholesalers, retailers and corporate or individual customers that will receive the final
product. In addition to these companies, various companies offering a range of services
to support them are required to accept within the supply chain®. The pace of change
and uncertainty about how markets will evolve increasingly aware that for those
companies which supply chain would be in and what role it will play in the chain has
become more important to understand. How these companies will create a stronger
supply chain and understanding how to join it, will provide them a significant
competitive advantage in the market?® . This case reveals that the supply chain should
be managed. The idea of supply chain management in a broader perspective, concepts
is seen as part of work that designed to address the needs of customers. Supply chain
management, takes in a single entity the supply chain and the organization inside it. In
return, to provide the best service to the end consumer, understanding and management
of different activities to provide the flow of products and services the system brings in
company with it. System offers a roof that collects business activity appears to be in

contradiction with each other?’.

2 Hau L. Lee and Corey Billington. “The Evolution of Supply-Chain-Management Models and Practice
at Hewlett-Packard”, Interfaces, Vol:25:5, 1995, p. 45

% Togar M. Simatupang and R. Sridharan, “The Collaborative Supply Chain”, The International
Journal of Logistics Management, VVol:13, No:1, 2002, p. 18

2% Keely L. Croxton et al, “The Supply Chain Management Processes”, The International Journal of
Logistics Management, VVol:12, No:2, 2001, p. 13

27 Charu Chandra, Supply Chain Confugiration: Concepts, Solutions and Applications, Springer,
New York, 2007, p. 127
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An effective supply chain management, aims to develop simultaneously activity
productivities of the organization in the supply chain and customer
satisfaction. Customer satisfaction, basically, states a high supply order rate, a high
on-time delivery rate and a low product return for any reason whatsoever. As for The
efficiency of the organization in the supply chain expresses high investment return
(ROI) over stocks and other assets and lowness of sales operating expenses?®.

There is a basic model turning over supply chain management into
practice. Despite each supply chain has its own unique market demands and has
difficulties about the activities, this model is applicable for each. Firms within the
supply chain, are obliged to give decisions regarding supply chain management by
taking into consideration production, inventory, location, transportation and

information?® .

International supply chain forum, arranged the eight process that forms the core
of supply chain management as, customer relationship management, customer service
management, demand management, order processing, material flow management,
supplier relationship management, product development and commercialization and

return management°,

These eight key business processes, are effective at each firm and functional
units of the company through supply chain. Intent of the functional units is marketing,
research and development, finance, production, purchasing and logistics . Activities
may be performed in any of these units but all processes cannot be explained with a

single function®L.

Each company manager within the supply chain must consider these eight key
processes, but the relative importance of the processes and additive specific activities
may vary. Each process should be addressed in the strategic and operating
levels. Strategic direction and strategic management of each process to be addressed

in terms of evaluation and preparation of the application is to shed light on. This

28 Chandra, Ibid, p. 128

29 Croxton et al, Ibid, p. 18
3 |bid, p. 21

31 |bid, p. 24
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company is the first step for the integration of the supply chain. If the process of the
implementation of this strategy are activities®2.

Nowadays, Beer game which has an important place in understanding of supply
chain and possible problem about if the supply chain not seen as a system is played by
various educational institutions to professionals and students from different culture,
business environment, ages and nationalities to teach the importance of the supply

chain®.

Game covers each player has a role of an unit manager in the supply chain as a
brewery producers, distributors, retailers and customers. On the basis of the game each
player seeks to maximize their own returns34. Although there are not any adverse
conditions such as lack of information flow, monopolization or illegal behaviors,
demand can not be met in the next weeks, and when you are trying to resolve it
overstock problem arises that can not be easily resolved. This problem is described in

the literature as the Bullwhip effect®.

Bullwhip effect is considered as fluctuations in demand observed in
manufacturers, distributors, wholesalers and retailers through supply chain®. Bullwhip
effect, or in other words, the increase of demand fluctuations, which can occur not
only following the exchange between the supply chain members but also between the
different departments of the same company which has independent order policy,*’. Of
the factors that cause the bullwhip effect lee et al, are laid down by four main factors.
These non-zero demand signal processing and lead time, batch sizing, price
fluctuations and shortage game?® .

32 Shoshanah Cohen, Strategic Supply Chain Management: the Five Disciplines for Top
Performance, McGraw Hill, New York, 2005, p. 93

33 Matteo Coppini et al, “Bullwhip effect and inventory oscillations analysis using the beer game
model”, International Journal of Production Research, Vol:48, No: 13, 1 July 2010, p. 3951

34 Guangyu Xiong and Petri Helo, “An application of cost-effective fuzzy inventory controller to
counteract demand fluctuation caused by bullwhip effect”, International Journal of Production
Research, Vol:44, No: 24, 15 Aralik 2006, p. 5269

35 Coppini et al, Ibid, p. 3952

% Hau L Lee et al, “The Bullwhip Effect In Supply Chains” Sloan Management Review, Vol: 38 3,
Spring 1997, p. 96

87 Matthias Holweg et al, “Supply Chain Collaboration: Making Sense of the Strategy Continuum”,
European Management Journal,Vol:23, No: 2, 2005, p. 173

% Denis R. Towill et al, “Reducing the bullwhip effect: Looking through the appropriate lens”,
International Journal of Production Economics, Vol:108, 2007, p. 446
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To reduce the bullwhip effect generated solutions in general can be divided into
two main categories. The two main categories are improving the operational contribute
and efficiency of each supply chain units and improving the structure of supply chain
and development of relationships within supply chain®. There are four basic ways to
reduce the bullwhip effect. These are information sharing in the point of sale data,
create groups in channel with exchanging the right to decide, reducing the delivery
time and eliminated updates and forecasts*°. Wikner et all, grouped the solutions under
five main headings. Development of the decision-making rules for each step, better
conversion of the rules between steps, reduction of delays, some deployment of the
channel steps and ensure the better sharing of information flow are those five main
headings®. Lee et all grouped under three headings as sharing information, channel

integration, Operational efficiency.

However, these researches about the goods supply chain do not have the same
validity when it comes to services. There is a developing literature about the bullwhip
effect in Service supply chain. Akkermans and Vos found that there is a fluctuations
effect in the supply chain in their study in 201342, Anderson et all explains dynamic
behavior of service supply chain through diversified demands and information sharing.
With this study bullwhip effect can sub-structure conditions is provided for the
bullwhip effect. In the service supply chain, service provider should arrange backlogs
very carefully because there is not any available space for the storage of the final
product like as classic products supply chain®®. Some of the researchers positioning
service supply chains only under service sector®*. Some of them claim that service
supply chain is positioned not only under service sector but also under manufacturing
sector. The ration for this is that most of the sectors has a multi-industry supply chain
network which need the control both overstocks and backlogs®.

% Towill et al, lbid, p. 449

40 peter McCullen and Denis Towill, “Diaagnosis and Reduction of Bullwhip in Supply Chains”,
Supply Chain Management: An International Journal, Vol:7, No:3, p. 171

41 J Wikner et al, “Smoothing supply chain dynamics”, International Journal of Production
Economics, Vol:22, Baski: 3, December 1991, p. 243

42 Henk Akkermans and Chris Voss, “The Service Bullwhip Effect”, International Journal of
Operations & Production Management, Vol:33, No:6, 2013, p. 772

4 E.G. Anderson et al, “The physics of capacity and backlog management in service and custom
manufacturing supply chains”, System Dynamics Review, VVol:21, No:3, 2005, p. 220

4 Lisa M. Ellram et al, “Understanding and Managing The Service Supply Chain”, The Journal of
Supply Chain Management, Fall 2004, p. 25

4 Akkermans and Voss, lbid, p. 773
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Service bullwhip effect in supply chains consisting of five different reasons that
could cause the backlogs of business, increase in the frequency of customer contact,

the return point, the fallout effect and the lack of understanding of the administration“®.

Within the scope of research we are trying to examine the causes of the bullwhip
effect in the service sector in Turkey. Therefore, one of the companies in the
telecommunications industry in the service sector in Turkey was chosen as the scope
of research. In this case the sample chosen with the logic about choosing the likely to
repeat sampling instead of random sampling cause of the ongoing research in service
sector made for developing the theory. For these reason, research is exploratory

research.

In this context, the data collected by interviews and classified with content
analysis and trying to be illuminated the research question and fifteen propositions
associated with associated with research questions. The causes of the bullwhip effect

are discussed within the limits of samples.

Factors are illuminated which cause the bullwhip effect in the service sector in
Turkey. In this context, Akkermans and Vos put forward by the reasons related to
business backlogs, customer feedback frequency and lack of administrative data
serious evidence been obtained since, the turning point and fallout effect related to the
impact of the sample in the context of supporting evidence has not been found. In this
sense, the theory in this area, while contributing to development efforts in this regard
will be made on these issues in Turkey it is intended to lead to work. Along with these
propositions, which also includes the investigation of the origin of these causes were
included in the study. Business deposition regarding information processing, decision-
making and the effects of errors have been identified in the application. Also business
customer feedback accumulations were observed to increase the frequency. Reduction
in service quality and a reduced efficiency of the increase in repetitive jobs what has
been found to be caused? However, a decrease in productivity with the relationship
between the occurrences of a turning point has not been identified. In the process of
automating the company's business density in this area is related to the impact fallout

effect has not been identified. The lack of information on the formation of

46 Akermans and Vos, Ibid, s. 775
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administrative and supply chain management approach perspective deficiency is
implicated.
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OZET

Tedarik zinciri, hammaddeleri temin eden, elde ettigi hammaddeleri yari
tamamlanmis veya tamamlanmig {iriinlere doniistiiren ve daha sonra bir sistem
araciligryla bu iiriinleri son tiiketiciye dagitan yapmin biitiiniidiir*’. Bir tedarik zinciri
farkli fonksiyonlari yerine getiren bir grup sirketin kombinasyonundan olusur. Belirli
bir {irliniin ireticileri, dagiticilari, toptancilari, perakendecileri ve son lriinii alacak
olan kurumsal veya bireysel miisterileri mevcuttur. Bu sirketlere ek olarak, bunlar
destekleyecek bir dizi hizmetleri sunan gesitli firmalar1 da tedarik zinciri iginde kabul

etmek gerekmektedir®.

Degisimin hiz1 ve piyasalarin nasil olacagi hakkinda belirsizlik giderek evrim
gecirmekte oldugundan haberdar olan sirketler i¢in hangi tedarik zincirinin iginde
olacagi ve bu zincirde hangi rolleri oynayacaklarini anlamak 6nemli hale gelmistir. Bu
sirketlerin daha gii¢lii tedarik zincirlerini nasil olusturacaklarin1i ve buna nasil
katilacaklarim1 anlamalar1 ise onlara pazarlarinda 6nemli bir rekabet avantaj
saglayacaktir®®. Bu durum ise tedarik zincirlerinin yonetilmesi gerektigini
diistindiirtmektedir. Tedarik zinciri yonetimini diisiincesinin igerisinde, kavramlar
miisterilerin ihtiyaglarini gidermeye yonelik yapilmasi gereken islerin pargasi olarak
goriilmektedir. Tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri ve igindeki organizasyonlari tek
bir biitlinliik i¢inde ele alir. Son tiiketicilere en iyi hizmeti saglamak i¢in, tirtinlerin ve
hizmetlerin akisim1 saglayacak farkli aktivitelerin anlagilmasi ve yonetilmesi i¢in
sistem yaklasgimini beraberinde getirir. Sistem yaklasimi birbiriyle celiskide gibi

goriinen is faaliyetlerini uygun sekilde bir arada toplayan bir ¢at1 sunar>°.

47 Hau L. Lee ve Corey Billington. “The Evolution of Supply-Chain-Management Models and Practice
at Hewlett-Packard”, Interfaces, Cilt:25:5, 1995, 45

4 Togar M. Simatupang ve R. Sridharan, “The Collaborative Supply Chain”, The International
Journal of Logistics Management, Cilt:13, No:1, 2002, s. 18

49 Keely L. Croxton ve Dig., “The Supply Chain Management Processes”, The International Journal
of Logistics Management, Cilt:12, No:2, 2001, s. 13

%0 Charu Chandra, Supply Chain Confugiration: Concepts, Solutions and Applications, Springer,
New York, 2007, s. 127
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Etkili bir tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri i¢indeki organizasyonlarin
faaliyet verimliligi ve miisteri memnuniyetini es zamanli olarak gelistirmeyi hedefler.
Miisteri memnuniyeti temel olarak yiliksek siparis temin orani, yiiksek zamaninda
teslim orani ve her ne sebeple olursa olsun diistik {liriin geri doniisiinii ifade eder.
Tedarik zincirindeki organizasyonlarin verimliligi ise stoklar ve diger varliklar
tizerinden yiiksek Yatirim geri doniisii (ROI) ve satis faaliyet giderlerinin digiikligiinii

ifade eder®?.

Tedarik zinciri yonetiminin pratige aktarilmasinda temel bir model mevcuttur.
Her bir tedarik zinciri kendine has Pazar taleplerine ve faaliyetlerle ilgili zorluklara
sahip olmalarina ragmen, bu model her biri igin uygulanabilir niteliktedir. Tedarik
zinciri i¢indeki firmalar tedarik zinciri yonetimi ile ilgili kararlarini tiretim, stok, yer,

tasima ve bilgiden olusan bes alani goz 6niinde bulundurarak vermek zorundadirlar®.

Uluslararas: tedarik zinciri forumu tedarik zinciri yoOnetiminin ¢ekirdegi
olusturan sekiz siirecini miisteri iliskileri yonetimi, miisteri hizmetleri yonetimi, talep
yonetimi, siparis isleme, malzeme akis yonetimi, tedarikgi iliskileri yonetimi, iiriin

gelistirme ve ticarilestirme ve geri doniis yonetimi olarak siralamistir®,

Bu sekiz kilit is siireci tedarik zinciri boyunca her bir firmay1 ve firmalarin
fonksiyonel birimlerinde etkilidir. Fonksiyonel birimlerden kasit pazarlama, arastirma
ve gelistirme, finans, Uretim, satin alma ve lojistiktir. Aktiviteler bu birimlerin

herhangi birinde gerceklesebilir fakat tiim siireg tek bir fonksiyonla agiklanamaz®*,

Tedarik zinciri igindeki her bir firmanin yoneticisi bu sekiz kilit siireci goz
oniinde bulundurmasi gerekirken, siireglerin goreceli 6nemi ve eklenecek o0zel
aktiviteler ¢esitlilik gosterebilir. Her bir siire¢ stratejik ve faaliyetsel seviyelerde ele
alinmalidir. Stratejik yonden ele alinmasi her bir siirecin stratejik yonetim agisindan

degerlendirilmesi ve uygulamaya 151k tutacak bir sekilde hazirlanmasidir. Bu firmanin

51 Chandra, A.g.e., s. 128

52 Croxton ve Dig., A.g.e., s. 18
B Age.,s 21

“Age.,s. 24
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tedarik zincirine entegrasyonu i¢in ilk adimdir. Bu stratejilerin hayata gecirildigi siireg

ise faaliyetlerdir®®.

Giliniimiizde ¢esitli egitim kurumlar tarafindan farkl kiiltiir, is ¢evresi, yas ve
milletten profesyonellere ve dgrencilere tedarik zincirin dnemini kavratabilmek igin
oynatilan bir oyun olan bira oyunu tedarik zincirini anlamada ve sistem olarak
goriilmemesi durumunda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin irdelenmesinde oldukg¢a 6nemli

bir yere sahiptir.®.

Oyun; her oyuncunun tedarik zinciri i¢indeki bir birimin yoneticisi konumunda
oldugu bir bira fabrikasi, dagiticisi, perakendecisi ve miisterilerden olusan bir tedarik
zinciri sistemini kapsamaktadir. Temelinde her oyuncu kendi getirisini en ¢oklamaya

calismaktadir®

. Bilgi akis1 eksikligi, tekellesme, yasal olmayan davraniglar gibi
olumsuz kosullar igermemesine ragmen daha sonraki haftalarda karsilanamayan talep
ve bu giderilmeye calisirken olusan ve kolaylikla giderilemeyen fazla stok sorunu

ortaya ¢ikmaktadir. Bu da literatiirde kamgi etkisi olarak tanimlanan sorundur®®,

Kamg¢1 etkisi, tedarik zinciri boyunca iireticiler, dagiticilar, toptancilar ve
perakendeciler de goriilen talep dalgalanmalari olarak kabul edilen terimdir®. Kamgi
etkisi veya bagka bir degisle talep dalgalanmasinin artis1, sadece tedarik zinciri iiyeleri
arasinda gerceklesen alis verisleri takiben olmaz, ayn1 zamanda bagimsiz siparis karari
veren ayni sirketin farkli departmanlari arasinda da meydana gelebilir®®. Kamg1
etkisinin olusmasina neden olan etmenler lee ve dig, tarafindan ortaya konulan 4 temel
etmen vardir. Bunlar talep sinyali isleme ve sifir olmayan teslim siiresi, toplu siparis,

fiyat dalgalanmas1 ve kitlik oyunudur®?.

%5 Shoshanah Cohen, Strategic Supply Chain Management: the Five Disciplines for Top
Performance, McGraw Hill, New York, 2005, s. 93

% Matteo Coppini ve dig., “Bullwhip effect and inventory oscillations analysis using the beer game
model”, International Journal of Production Research, Cilt:48, No: 13, 1 Temmuz 2010, s. 3951

5 Guangyu Xiong ve Petri Helo, “An application of cost-effective fuzzy inventory controller to
counteract demand fluctuation caused by bullwhip effect”, International Journal of Production
Research, Cilt:44, No: 24, 15 Aralik 2006, s. 5269

58 Coppini ve dig.,A.g.e., s. 3952

% Hau L Lee ve dig, “The Bullwhip Effect In Supply Chains” Sloan Management Review, Cilt 38 3,
Spring 1997, s. 96

8Matthias Holweg ve dig., “Supply Chain Collaboration: Making Sense of the Strategy Continuum”,
European Management Journal, Cilt:23, No: 2, 2005, s. 173

61 Denis R. Towill ve Dig., “Reducing the bullwhip effect: Looking through the appropriate lens”,
International Journal of Production Economics, Cilt:108, 2007, s. 446
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Kamgi etkisini gidermek i¢in olusturulan ¢6ziim yollart genel itibariyle iki ana
kategoride toplanabilir. Bu iki ana kategori her bir tedarik zinciri biriminin faaliyetsel
verimini ve katkisini gelistirmeye yonelik olanlar ve tedarik zincirinin yapisinin ve
tedarik zinciri i¢indeki iliskilerin gelistirilmesine yonelik olanlardir®. Kamei etkisini
azaltmanin dort temel yolu vardir. Bunlar veri satis noktast i¢inde bilgi paylagima,
karar verme hakki degisimi ile kanal i¢cinde gruplasma olusturma, siparis teslim
siiresinin azaltilmasi ve tahmin giincellemelerinin elenmesidir®®. Wikner ve digerleri
ise ¢ozlimleri 5 ana baslik altinda toplamislardir. Her bir basamagin karar alma
kurallarinin gelistirilmesi, basamaklar aras1 kullanilacak kuralarin daha iyi doniisiimii,
ertelemelerin azaltilmasi, bazi dagitim basamaklariin kaldirilmasi ve kanal boyunca
daha iyi bilgi paylasimi akisinin saglanmasi bu 5 ana basliktir®. Lee ve digerleri ise
bilgi paylasimi, kanal biitiinlesmesi, faaliyetsel verimlilik olmak {izere 3 baslik altinda

toplamisglardir.

Bununla birlikte mal tedarik zincirlerinde yapilan bu arastirmalar hizmet s6z
konusu oldugunda ayn1 gecerlilige sahip degildir. Hizmet tedarik zincirinde kamg¢1
etkisi hakkinda gelisen bir literatiir mevcuttur. Akkermans ve Vos 2013 yilinda
yaptiklar1 ¢aligmalarinda hizmet tedarik zincirinde dalgalanma etkisi bulundugunu
gostermislerdir®. Anderson ve digerleri ise hizmet tedarik zincirinin dinamik
davraniglarini gesitlenen talep ve bilgi paylasimi tizerinden aciklamislardir. Bu ¢alisma
ile kamg1 etkisinin olusabilecegi alt yapi kosullart saglanmis oldu. Hizmet tedarik
zincirinde klasik {irtin tedarik zincirinde oldugu gibi nihai tiriinlerin stoklanabilecegi
bir alan mevcut olmadigi i¢in hizmet saglayicilarin is birikimleri ¢ok 1yi ayarlamalari
gerekmektedir®®. Arastirmacilarin bazilari hizmet tedarik zinciri sadece hizmet sektorii
altinda konumlandirirken®’ bazilar1 hizmet tedarik zincirinin hizmet sektorii ile beraber
tiretim sektoril altinda da konumlandirilmasi gerektigini sdylemektedir. Buna gerekce

olarak ise, bir¢ok sektoriin karma bir tedarik zinciri agina sahip oldugu yani stoklari

62 Towill ve dig., A.g.e., 5.449

83 Peter McCullen ve Denis Towill, “Diaagnosis and Reduction of Bullwhip in Supply Chains”, Supply
Chain Management: An International Journal, Cilt:7, No:3, s. 171

64 J Wikner ve Dig., “Smoothing supply chain dynamics”, International Journal of Production
Economics, Cilt:22, Baski: 3, Aralik 1991, s. 243

8 Henk Akkermans ve Chris Voss, “The Service Bullwhip Effect”, International Journal of
Operations & Production Management, Cilt:33, No:6, 2013, s. 772

% E.G. Anderson ve Dig., “The physics of capacity and backlog management in service and custom
manufacturing supply chains”, System Dynamics Review, Cilt:21, No:3, 2005, s. 220

67 Lisa M. Ellram ve Dig., “Understanding and Managing The Service Supply Chain”, The Journal of
Supply Chain Management, Sonbahar 2004, s. 25
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ve i3 birikmeleri beraber kontrol altinda bulundurmalar1 gerektigi gercegi

gosteriliyor®®.

Hizmet tedarik zincirlerinde kamg¢i etkisinin olusmasina neden olabilecek bes
farkli neden is birikimleri, miisteri temas sikligindaki artig, geri dontis noktasi, Atik

etkisi ve Yonetimsel anlayisin eksikligidir®®,

Aragtirma kapsaminda ise Tiirkiye’de hizmet sektoriinde kamegi etkisinin
nedenlerini incelenmektedir. Bu nedenle arastirmanin kapsami Tiirkiye’de hizmet
sektoriinde telekomiinikasyon sektdriinde yer alan firmalardan biri se¢ilmistir. Bu
secimin yapilmasinin nedeni hizmet sektoriinde yapilmaya devam eden arastirmalarin
teoriyi gelistirmeye yonelik olmasi ve bu durumda secilen 6rneklemin tesadiifi
orneklem mantig1 yerine tekrar etme ihtimali olan seciminin yapilmasina dayanan

mantigin kullanilmasidir. Bu anlamada arastirma kesfedici arastirma niteligindedir.

Bu baglamda derinlemesine goriisme yontemiyle toplanan veriler igerik analizi
yontemi ile siniflandirilmig ve arastirmanin ana sorusu ile birlikte buna bagli on bes
onerme aydinlatilmaya ¢alisilmistir. Orneklemin siirlari gergevesinde kamei etkisinin

nedenlerinin neler olabilecegi tartigilmistir.

Tiirkiye’de hizmet sektoriinde kamg etkisinin olugmasina neden olan etmenler
aydinlatilmistir. Bu baglamda Akkermans ve Vos tarafindan 6ne siiriilen nedenlerden
1 birikimi, miisteri geri bildirim siklig1 ve yonetimsel verilerin eksikligi ile ilgili ciddi
kanitlara ulagilmisken, doniim noktast ve atik etkisi ile ilgili olarak orneklem
baglaminda destekleyici kanitlarin bulunamamistir. Bu anlamda bu alanda kuram
gelistirme ¢abalarina katkida bulunulurken, bu baglamda Tiirkiye’de bu konu ile ilgili
yapilacak ¢alismalara 6nciiliik edilmesi amaglanmigtir. Bunlarla birlikte bu nedenlerin
kokenlerinin arastirilmasini da iceren dnermeler arastirmada yer almistir. Is birikimi
ile ilgili olarak bilgi isleme siirecindeki, karar almadaki ve uygulamadaki hatalarin
etkileri tespit edilmistir. Is birikimlerin ayn1 zamanda miisteri geri bildirim sikligini da
artirdigr  gozlemlenmistir. Hizmet kalitesinde azalmanin ve tekrarlayan islerin

artmasiin verimliligin diismesine neden oldugu tespit edilmistir. Fakat verimliligin

6 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773
% A.g.e.,s. 775
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diismesi ile bir doniim noktasi olusmasi arasindaki iliski tespit edilememistir.
Otomatiklestirilme siirecinde ise ilgili firmanin is yogunlugu bu alanda olmadig1 i¢in
atik etkisi tespit edilememistir. Yonetimsel bilgi eksikliginin olusmasinda yonetimsel
bakis acisinin ve tedarik zinciri bakis agisinin eksikliginin rol oynadigi tespit

edilmistir.



GIRIS

Degisimin hiz1 ve piyasalarin nasil olacagi hakkinda belirsizlik giderek evrim
gecirmekte oldugundan haberdar olan sirketler i¢in hangi tedarik zincirinin iginde
olacag1 ve bu zincirde hangi rolleri oynayacaklarini anlamak daha onemli hale
gelmistir. Bu sirketlerin daha giiclii tedarik zincirlerini nasil olusturacaklarini ve buna
nasil katilacaklarini anlamalari ise onlara pazarlarinda 6nemli bir rekabet avantaji
saglayacaktir’®. Bu durum ise tedarik zincirlerinin yonetilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu Baglamda bu yonetim stireci iginde 6nemli bir sorun olarak goériilen

kamegi etkisini derinlemesine kavramak 6nemli bir yer edinmektedir.

Kamg etkisi hakkinda gectigimiz elli bes yil boyunca oldukga fazla aragtirma
yapilmis olup, 6zellikle son birka¢ on yilda arastirmacilarinin oldukea ilgisini ¢ceken
bir konu olmustur. Genel itibariyle bu konuda yapilan arastirmalar1 4 ana grupta
toplamak miimkiindiir. Birinci akim arastirmalar &zellikle 1958- 1989 arasinda
yapilmis olup, kamg1 etkisinin varhigini ispatlamaya yonelik arastirmalardir. Ikinci
akimda ise kamci etkisinin nedenleri ve sonuclar1 ve degerlendirilmeye calisilmistir.
Bu tip aragtirmalarin yogunlastigi donem ise 1958- 1997 araligidir. Ugiincii akim ise
1997 ye baglaylp gilinlimiize kadar devam etmekte olup kamci etkisini
sayisallagtirmaya yonelik caligmalardir. 1958’den giliniimiize kadar devam eden son
akimdaki calismalarda ise kamci etkisini diizeltmeye yonelik girisimler yer
almaktadir™. Mal tedarik zinciri kavrami ¢ok iyi bir sekilde tanimlanmis olmasina
ragmen, hizmet tedarik zinciri hakkindaki tanimlamalar halen tartismaya agiktir. Mal
tedarik zincirinde elle tutulabilir fiziksel tiriinlerin akisindan s6z edildigi igin oldukga

acik bir baglant1 vardir. Bu agik baglantilar hizmet tedarik zincirinin eksik yonleridir’2.

0 Croxton ve Dig., A.g.e.,s. 13

I Diana Yan Wu ve Elena Katok, “Learning, communication, and the bullwhip effect”, Journal of
Operations Management, Cilt:24, 2006, s. 843

2 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 770



Mal ve hizmetler arasindaki belirgin bir dizi farkliliklar hizmet tedarik zincirinin
yapisini etkiler”. Lee ve digerlerinin listeledigi kamgi etkisinin dért dnemli nedenin
cogu hizmettense mallarla alakali goriinmektedir. Ornegin, hizmetlerin toplu alimi
miimkiin degildir. Bu nedenle hizmet tedarik zincirindeki kamg1 etkisinin nedenlerinin
kokeni ne olmalidir sorulan yiikselmektedir. Kamgr etkisi tarafindan tetiklenen veya
kamg1 etkisinden etkilenen yonetimsel hareketler nelerdir. Bu sorular tartisilmaya
baslandiginda hizmet sektoriindeki kamg etkisi lizerine arastirmalar artmaya baslamis
ve kamg1 etkisi konusundan s6z edebilmek i¢in, olayin tedarik zinciri yapisi iginde
gerceklesmesi, gozlemlenebilir tetikleyicilerin olmasi, bir gecikmenin meydana
gelmesi ve son olarak en onemlisi bir dalgalanmanin olmasi gerekliligi ortaya

atilmistir’.

Akkermans ve Vos’un yaptiglr arastirmanin bulgularinda yer alan hizmet
sektoriinde kamg1 etkisinin nedenleri temel alinarak bu alanda Tiirkiye’de hizmet
sektoriinde kamci etkisinin nedenleri arastirilip yonetimsel anlamda Onerilerde
bulunulurken, Akkermans ve Vos’un onciiliigiinii yaptig1 kuram olusturma ¢abasina

katkida bulunulmaya g¢aligilmistir.

Bu konunun net bir sekilde anlasilabilmesi i¢in birinci boliimde tedarik zinciri
tanim1 yapildiktan sonra, tedarik zincirinin liyelerinden bahsedilmistir. Daha sonra
tedarik zincirinin anlagilmasinda yardimci olacak bu alanda sikg¢a kullanilan kavramlar
kisaca agiklanmistir. Firmalarin karliligini artirabilmeleri icin tedarik zincirini
yonetmeleri gerektigi gercegine istinaden tedarik zinciri yonetimi tanimlanmig ve

tedarik zinciri yonetiminde temel olusturan stiregler agiklanmustir.

Ikinci boliimde ise kamg1 etkisi tanimlanarak literatiirde belirtilen ve kabul
gormiis nedenleri aciklanmistir. Daha sonra bu nedenlerin nasil giderilebilecegi
yolunda yapilan arastirilmalara deginilmistir. Daha sonra konunun detayh
anlagilabilmesi i¢in kamg1 etkisinin Olg¢lilmesi ve maliyeti iizerinde durulmustur.
Bunlarin bir ¢ogunun iiriin tedarik zinciri iizerine yapilan arastirmalarla ortaya

cikarilmasi nedeniyle hizmet tedarik zinciri tanimlanarak mal tedarik zincirinden

8 W.E. Sasser, “Match supply and demand in the service industries”, Harvard Business Review,
Cilt:54, No:6, 1976, s. 135.
4 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773



farklar1 ortaya konmus ve bu farklar baglaminda gelisen kamg1 etkisinin nedenlerinin

farklilasmasi agiklanmis arastirmada kullanilacak nedenler tanimlanmuistir.

Uciincii ve son boliimde ise hizmet sektoriinde kamgi etkisinin nedenleri iizerine
yapilan kesfedici arastirma niteligindeki calisma yer almaktadir. Derinlemesine
gdriisme yontemiyle elde edilen veriler igerik analizini tabii tutulmustur. Igerik analizi
sonucunda ilgili firma adma elde edilen sonuglar kritik durum O6rneklemi
kullanildigindan dolay1 sinirli bir genellemeye tabii tutulabilmekle birlikte esas amag
konu ¢ergevesinde genel bir anlayis kazandirmaktir. Bu baglamda elde edilen bulgular
1s181indaTiirkiye’de hizmet sektoriinde kamg1 etkisinin olusumu ile alakali biriken isler,
misteri geri bildirim siklig1 ve yonetimsel verilerin eksikligi rol oynamaktadir. Dontim
noktasinin olusmasinin siireci daha da kotiiye gotiireceginin bilinci ile gerekli
Onlemlerin alindig1r tespit edilmistir. Otomatiklestirme siirecinde miisterilerin
personelle temasii gerektirecek durumlar olarak tanimlayabilecegimiz atik etkisi
konusunda ise otomatiklestirmenin diinyadaki emsallerine gore ¢ok geride olmasi

nedeniyle herhangi bir etkisi goriilmemistir.



BIiRINCi BOLUM

1. Tedarik Zinciri

Tedarik zinciri, hammaddeleri temin eden, elde ettigi hammaddeleri yar1
tamamlanmis veya tamamlanmis Uriinlere doniistiiren ve daha sonra bir sistem
araciligryla bu iiriinleri son tiiketiciye dagitan yapinin biitiiniidiir™>. Tedarik zinciri, bir
iirtin veya triin grubunun ilgili teminini, liretimini ve dagitimini iceren faaliyetlerin
biitiiniinden bir sekilde sorumlu olan bagimsiz veya yar1 bagimsiz is faaliyetlerinden

olusan bir agdir’®.

Tedarik zincirini tedarikgilerin, tireticilerin, dagiticilarin ve perakendecilerin
hammadde elde etmek, bu hammaddelere Ozellikler kazandirarak nihai tiriine
doniistirmek ve bu nihai {riinleri miisterilere iletmek i¢in biitiinlesik olarak
caligmalaridir diye tanimlamak miimkiindiir. Bu geleneksel tedarik zincirinde ileriye

dogru mallarm akisin saglanirken geriye dogru ise bilgi akist mevcuttur’’.

Tedarik zincirinde mal ve bilgi akigini saglayabilmek i¢in iki temel is siirecleri
malzeme yoOnetimi ve fiziksel dagitim olarak tanimlamaktadir. Malzeme yonetimi
iretim kontrolii, depolama, yiikleme ve nihai {iriiniin dagitilmasi gibi ice doniik
lojistigi kapsamaktadir. Fiziksel dagitim ise fiyatlama, promosyon destegi, iiriin geri
doniisleri ve hayat boyu destek gibi disa doniik lojistigi igermektedir. Ilgili islemlerin
birden fazla firmayla yapilmasi gerektigi i¢in bu siirecler lineer bir siire¢ yerine ¢oklu

bir is ag1 gerektirir’®.

> Lee ve Billington, A.g.e., s. 45

® Jayanaskar M. Swaminathan ve Dig., “Modelling Supply Chain Dynamics: A Multi Agent
Approach”, Decisions Science, Cilt:29, No:3, Yaz 1998, s. 612

""Benita M. Beamon, “Supply chain design and analysis: Models and methods”, International Journal
of Production Economics, Cilt:55, 1998, s. 284

8 Hokey Min ve Gengui Zhou, “Supply Chain Modelling: Past, Present And Future”, Computers &
Industrial Engineering, Cilt:43, 2002, s. 235



Tedarik zinciri, iiretim ve dagitim merkezleri, nakliye baglantilari, tedarikg¢iler
ve miisteriler olmak iizere 4 ana bilesenden olusmaktadir. Uretim ve dagitim
merkezleri; hammaddelerin tedarik edilip islendigi, ara iiriin ve nihai depolandig1 ve
nihai iiriinlerin satildigi merkezlerdir. Uriin akisinin gergeklestigi yerler nakliye
baglantilari olarak tanimlanabilir. Bu merkezler firmanin yonetimi altinda olabilecegi

gibi yonetenler tedarik¢i veya miisterilerde olabilir’®.

Shapiro’ya gore Tedarik zinciri ile ilgili kavramlarin yeni olmasinin nedeni daha
onceden giindemde olan {retim odakliligin isletmelere rekabet avantaji
saglayamamasidir. Bu nedenle dogru iiriin ve hizmetin dogru pazara, dogru zamanda
dogru fiyat ile sunulmasi rekabet agisindan daha 6nemli bir kavram haline gelmistir.
Bu kavramlari biitiinlestirebilmek i¢in dagitim ve tedarik kanalarinda dogru kararlarin

alinmas1 ve uygulanmasi bir gerekliliktir®.

1.1.  Tedarik Zinciri Uyeleri

Tedarik zinciri en basit formunda bir sirket bu sirketin tedarikgileri ve bu sirketin
miisterilerinden olusur. Bu grup basit bir tedarik zincirinin kurulmasi i¢in temel
elemanlardir. Genisletilmis tedarik zinciri fazladan {i¢ elemanin daha eklenmesi ile
olusur. Bunlardan ilki tedarikgilerin tedarik¢isi yani tedarikin en basinda bulunan nihai
tedarik¢idir. Bir digeri miisterilerin miisterileri yani tedarik zincirinin en sonunda
bulunan nihai tiiketicidir. Son olarak tedarik zinciri igindeki diger firmalara hizmet
saglayan yeni bir grup kategori i¢indeki diger firmalar eklenir. Bu tip firmalar

pazarlama, finans, lojistik ve bilgi teknolojileri gibi alanlarda firmalara hizmet sunar®®.

Herhangi bir tedarik zinciri farkli fonksiyonlar1 yerine getiren bir grup sirketin
kombinasyonundan olusur. Belirli bir {iriiniin {reticileri, dagiticilari, toptancilari,
perakendecileri ve son {irlinii alacak olan kurumsal veya bireysel miisterileri
mevcuttur. Bu sirketlere ek olarak, bunlar1 destekleyecek bir dizi hizmetleri sunan

cesitli firmalar1 da tedarik zinciri i¢inde kabul etmek gerekmektedir®?.

™ Jeremy F. Shapiro, “Modeling and IT Perspectives on Supply Chain Integration”, Information
Systems Frontiers, Cilt:3:4, 2001, s. 459

8 A.g.e., 5.450

81 Michael H. Hugos, Essentials of Supply Chain Management. Willey publishing, June 2010,

8 Simatupang ve Sridharan, A.g.e., s. 18



1.1.1. Ureticiler

Mallar1 iireten firmalar ireticiler olarak anilir. Bu grubun igine dahil olan
firmalar hammaddelerin tireticileri olabilecegi gibi nihai {irliniin tireticileri de olabilir.
Hammaddelerin {ireticileri madenleri kazip ¢ikaran, benzini ve gazi delip ¢ikaran,
kereste icin agag¢ kesen, bitkisel mahsuller i¢in topragi eken bigen, hayvani mahsuller
i¢in ¢iftlikler kuran, deniz mahsulleri elde etmek i¢in avlanan sirketleri kapsar. Nihai
trlinlerin {reticileri ise hammaddeleri ve diger iireticiler tarafindan iiretilmis yari

tamamlanmis iiriinleri kullanarak yeni iiriinler yapan firmalar1 kapsamaktadir®?,

Ureticiler miizik, eglence, bilgisayar programi ve dizaynlar gibi elle tutulamayan
iirlinlerde yaratabilirler. Uriin ¢imlerin bigilmesi, ofisin temizlenmesi, ameliyatin
yapilmasi ve bir yetenegin Ogretilmesi gibi hizmetler de olabilir. Giiniimiizde elle
tutulabilir, endistriyel tiriinlerin ireticileri is gliciiniin ucuz oldugu yerlere yonelirken,
kuzey Amerika, Avrupa ve Asya’nin bir kisminda elle tutulmayan iirlinler ve

hizmetlerin iiretimi artis gdstermektedir®.

1.1.2. Toptancilar

Toptancilar {irtinleri lireticilerden toptan bir sekilde alip, farkl: {irlin hatlariyla
miisterilere ileten aracilardir. Toptancilar dagitimcilar olarak da amilir. Bu firmalar
genelde bireysel miisterilerin normalde aldigi miktardan daha fazla miktarlarda satis
yaparlar ve muhataplar1 genelde diger isletmelerdir. Toptancilar {ireticileri miisteri
bulmak ve onlara hizmet sunmak gibi satis hizmetlerinin ¢ogunu saglar ve ayni
zamanda stoklama yaparak talep dalgalanmalarinin olumsuz etkilerden korur.
Miisteriler acisindan ise toptancilar pazarlamanin 4P’si olarak anilan bilesenlerinden
zaman ve yer fonksiyonlar1 yanitlamis olur. Ciinkii toptancilar {iriinlerin miisterilerin

istedigi zamanda istedigi yere iletmede rol oynarlar®,

Toptancilar genelde 6nemli bir miktarda iirlintin sahipligini lireticilerden alarak

miisterilere satarlar. Uriin promosyonlar1 ve satislara ek olarak toptancilarin yerine

8 Manohar U. Kalwani ve Narakesari Narayanda, “Long-Term Manufacturer-Supplier Relationships:
Do They Pay off for Supplier Firms?”, Journal of Marketing, Cilt:59, No:1, Ocak 1995, s. 5

8 Douglas M. Lambert ve Martha C. Cooper, “Issues in Supply Chain Management”, Industrial
Marketing Management, Cilt:29, 2000, s. 70

8 Kalvani ve Narayanda, A.g.e.,s. 7



getirdigi diger fonksiyonlar stok yoOnetimi, depolama faaliyetleri, iiriin dagitimi,
miisteri destegi ve satis sonrasi destektir. Toptancilar bazen de miisteri ile {iretici
arasinda ara buluculuk roliinii iistlenerek malin sahipligini hi¢ kendi iizerine
gecirmeden faaliyet gosterirler. Her iki durum iginde toptancilar miisterilerin
isteklerini gbz Oniinde bulundurarak miisait iiriinlerle eslestirerek birlestirici bir rol

oynar®,

1.1.3. Perakendeciler

Perakendeciler belirli bir miktar {iriinii stoklarlar ve daha az miktarlarda satisa
sunarak halkin kullanimina acan firmalardir. Ayni zamanda bu firmalar satis yaptiklari
miisterilerin talepleri ve tercihleri ile yakindan ilgilenirler ve bunlarin kayitlarim
tutarlar. Bu firmalar miisterilerine reklamlar sunarlar ve genelde sattiklari tiriinleri
miisterileri i¢in ¢ekici kilabilmek igin fiyat, {iriin ¢esitliligi, hizmet ve uygunlugu
kullanirlar. Ornegin indirimli zincir magazalar fiyat ve iiriin gesitliligini temel ¢ekicilik
unsuru olarak kullanirlar. Yiiksek gelir grubuna hitap eden nitelikli magazalar ise essiz
bir {irtin dizisi ve yliksek servis kalitesi ile miisterilerini cezp etmeye ¢aligirlar. Hizli
tiketim zincirleri ise diisiik fiyat ve hizli ulasilabilirligi temel prensipleri olarak

benimsemislerdir®’.

1.1.4. Miisteriler

Miisteriler yada tiiketiciler {riinleri satin alarak kullanan bireyler yada
kurumlardir. Miisteriler aldiklari {iriinleri diger miisterilere satabilmek i¢in farkl
tirtinleri birlestirerek yeni iiriinler de olusturabilecekleri gibi aldig1 iirtinleri tiikketen son

kullanicilarda olabilirler®,

1.1.5. Hizmet Saglayicilar

Bu gruptakiler iireticilere, toptancilara, perakendecilere ve miisterilere hizmet

saglayan sirketlerdir. Bu sirketler tedarik zinciri ic¢indeki belirli bir aktiviteye

8 |ambert ve Cooper, A.g.e., s. 71

8 Tiaojun Xiao ve Dig., “Coordination of a Supply Chain with One-Manufacturer and Two-Retailers
Under Demand Promotion and Disruption Management Decisions” Annals of Operations Research
Cilt:135, 2005, s. 92

8 Ag.e.,s 93



odaklanarak bu alanda 6zel yetenek ve uzmanliklar gelistirmislerdir. Bu nedenle bu
sitketler ilgili aktiviteleri {reticilerden, toptancilardan, perakendecilerden ve

miisterilerden daha verimli bir sekilde daha ucuza mal ederler®.

Tedarik zinciri yaygin sekilde goriilen hizmet saglayicilar bazi tagima islemlerini
veya depolama islemlerini yapan lojistik destek saglayicilart olarak bilinen
sirketlerdir. Finansal servis saglayicilar ise kredi verme, kredibilite analizleri yapma
ve geemis donem faturalarini toplama gibi islemleri gergeklestirirler. Bu kurumlar
bankalar ve kredi dereceleme kuruluglaridir. Bazi servis saglayicilari Pazar
arastirmalart ve reklamlara odaklanmisken, bazilari {iriin tasarimina, mihendislik
hizmetlerine, hukuki hizmetlere ve yonetim danigsmanligina odaklanmislardir. Bir
kismi1 ise bilgi teknolojileri ve veri toplama islemlerini yiiriitiirler. Bu hizmet
saglayicilarin her biri az veya ¢ok miktarda tireticilerin, toptancilarin, perakendecilerin

veya miisterilerin devam eden faaliyetlerine katkida bulunurlar®.

Tedarik zincirleri bu kategorilerden bir veya bir kagina dahil olan birbirlerini
tekrarlayan bir grup katilimcidan olusur. Zaman gegtikge tedarik zincirinin genelin
ihtiyaglar1 genelde istikrarli bir goriintii ¢izer. Bu tedarik zincirine girip ¢ikan
katilimcilara oynadiklart rollerin degismesinden ¢ok fazla etkilenmez. Bazi tedarik
zincirlerinde hizmet saglayicilar diger firmalarin islerini kendileri yapmayi tercih
etmeleri nedeniyle ¢ok fazla yer edinemezler. Bazilarinda ise hizmet saglayicilar kilit

rollere sahiptirler®.
1.2.  Tedarik Zincirinde Sik¢a Kullanilan Kavramlar
Tedarik zinciri kavramini daha iyi anlayabilmemiz i¢in Yalin tedarik, temin,

satin alma ve lojistik kavramlarimi bilmekte fayda vardir. Bu kavramlar asagida

aciklanmaya calisilmistir.

8 Matt Waller ve Dig. , “Vendor-Managed Inventory In The Retail Supply Chain”, Journal of Business
Logistics, reprint: Enterpirse Data Mnagement, 2001, s. 8

% Theodore P. Stank, Thomas J. Goldsby ve Shawnee K. Vickery, “Effect of service supplier
performance on satisfaction and loyalty of store managers in the fast food industry”, Journal of
Operations Management, Cilt:17, 1999, s. 437

T A.g.e.,s. 440



1.2.1. Yahn Tedarik

Yalinlik kavramini tanimlamadan 6nce onun aslinda ne olmadigini ele almakta
fayda vardir. Bazi isletmeciler yalin tedarik zinciri kullandiklar1 gerekgesiyle
isgliclinlin ~ %20sinin islerine son verdiklerini sdylemektedirler. Bazilarinin
diisiincelerinin aksine yalinlik igletmelerin asir1 kilolardan hizla kurtulacagi agir bir
diyet programi degildir. Aslinda sonuclar az ya da ¢ok bu yonde olsa da isletmelerin
amacinin bu olmamasi gerekir. Eger ama¢ bu olursa basarisizlik ile sonuglanma

olasilig1 yiikselecektir®,

Yalin tedarik, israfa odaklanarak ve bunlari elimine ederek takim tabanli bir
sekilde siirekli gelisimi ifade eder. Israf burada miisteri agisindan bakildiginda higbir
katma deger saglamayan islemler olarak tanimlanabilir. Bu nedenle bu program
arkadas tavsiyesi bir diyet programi yerine doktordan alinan bir saglikli yasam regetesi
gibi kullanilmalidir. Bu sekilde ele alindig: takdirde isletmeler de sinerjinin meydana
cikmasini saglayarak rekabetci ve belirgin olmayan bir ¢evrede isletmelere rekabetci
avantaj saglayacaktir. Yoneticilerin is¢iler ve tedarik zamani tizerindeki kontrolii elden
birakmak istememeleri ve egitimlere gerekli maddi olanag1 saglamaktan ¢ekinmeleri

nedeniyle yalin tedarik uygulamasinda basarisiz olmalar olasidir®,

Yalin tedarik geleneksel yukaridan asagiya emir zincirinin yerine fikirlerin
paylasilabildigi katilimin artig1 asagidan yukariya bir taban temelli bir yaklagimi
gerekli kilmaktadir. Ayni zamanda sirket kiiltiirii takim tabanli siirekli gelisim
modelini destekler nitelikte olmalidir. Yalin tedarikin en iyi uygulamasi egit-yap

seklindedir. bu sekilde yapilmasi kisilerin siirece katilmasimi destekleyici yondedir®.

1.2.2. Temin

Temin bir organizasyonun etkin bir sekilde iiretim ve lojistik fonksiyonlari

devam ettirebilmesi i¢in gerekli olan mal ve hizmetleri edinme siirecidir. Tanim olarak

%2 Paul Myerson, Lean Supply Chain and Logistics Management, McGraw Hill, 2012, s. 4

% David L. Levy, “Lean Production in an International Supply Chain”, Sloan Management Review,
Kis 1997, 5. 97

% Myerson, A.g.e.,s. 7
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Satin alma terimine yakindir ve ¢ogu zaman birbirlerinin yerine kullanildiklart
olmustur. Satin alma mal ve hizmetlerin saticisindan alinmasi ve bu siirecin
tanimlanmasi i¢in ilgili faaliyetleri yerine getirmek diye tanimlanabilir. Temin ise bu
tanima ek olarak faaliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi saglamak
icin gerekli mal ve hizmetlerin temin edilebilecegi kaynaklari arastirip, bulmak,
incelemek ve bu kaynaklardan en uygununu se¢gmek, edinilecek mal ve hizmetlerin
nitelik ve Ozelliklerini belirlemek, En diisiik maliyeti ayarlayacak sekilde satin alma
zamanini ayarlamak, fiyatlar1 tespit etmek ve istenilen kalitede olup olmadigi kontrol

etmek gibi ek faaliyetleri igermektedir®®.

1.2.3. Satin Alma

Basarili satin alma stratejileri etkin tedarik zinciri yoOnetimi i¢in Onemli
basamaklardan biridir. Bunun nedeni satin alma ile {iretim planlamasinin yapilmasi ve
bu planlama dogrultusunda miisteri isteklerine hizli cevap verme imkaninin ortaya
cikmasidir. Satin alma gerceklestirilmeden 6nce beklenen kalite, tasima yontemi,
tedarik¢ilerin pozisyonlart ve gerekli miktar belirlenmeli ve bunlar géz oniinde

bulundurularak en uygun sekilde en uygun fiyatla yapilmalidir®.

Beklenen kalite, tasima yontemi, tedarik¢ilerin pozisyonlari ve gerekli miktar ile
ilgili stratejilerini basar1 ile yerine getirebilen igletmeler tam zamaninda satin alma
islemini yapmis olurlar. Tam zamaninda satin alma {iretime girecek malzemelerin
hizli, dogru, etkin ve stok seviyesini miimkiin olan en az diizeyde tutacak sekilde elde
edilmesidir. Bu isletmenin tiretkenligi, yonetimin etkinligi, kalite ve malzeme akiginin

etkinligini artirirken malzeme maliyetlerini azaltacaktir®.
1.2.4. Bilgi Isleme
Lojistikteki gergek kirilma noktasi, envanter ve isin yapisi ile ilgili bilgilerin

degismesini saglayan yeni yontemlerin bulunmasi ile gergeklesmistir. Bu fenomen

ABD’de 1980’lerde lojistik verimliligindeki biiyiik gelismede kendini géstermistir. Bu

% Erdal Nebol ve Dig., Tedarik zinciri ve Lojistik yonetimi, Beta Yaynlar1, Istanbul, 2013, s. 71
% David J. Bloomberg, Stephen LeMay ve Joe B. Hanna, Logistics, Prentice Hall, Upper Saddle
River, N.J., 2002, s. 128

" Ag.e.,s. 128
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zaman araliginda kisisel bilgisayarlar ana akis1 izliyordu ve talebe, tedarike, envantere
ve yiikleme bilgisine ger¢ek zamanli ve genis bir ulagima olanak sagliyordu. Bu tiir
bilgilere ulasmak lojistikcilere envanter yonetiminde optimizasyonu saglama,
tasimada ag ve yon optimizasyonu saglama, depolarda yerlestirme optimizasyonun
saglanmas1 gibi faydalar sunmaktadir. Bu da diisiik envanter diizeyine ve zincir

boyunca daha az materyalin elde tutulmasina neden olmaktadir®,

Bu konu ile ilgili modellerden biri gegis birlesmesi( merge in transit) modelidir.
Online bilgi tiretim semasi, coklu montaj yerlerinin kapasiteleri, tasima semasi, ¢oklu
montaj ile alim yerlerinin kapasiteleri, birden fazla tedarik¢ide bulunan kullanilabilir
envanter ve miisteriye teslim siiresi ile ilgilidir. Bu uygulamalar Dell ve micron gibi
sirketlere online sdzler vermesine ve bunlar1 tutmasina, tamamlanmis bir bilgisayar
sistemi konfiglirasyonun iletilmesi ve bilgisayar sistemin montajinin yolda

yapilmasina izin vermektedir®®.

Gegis Dbirlesmesi modelinde, her bir parca kendine has fabrikalarda
tiretilmektedir. Tasiyict alim zamanlari her bir par¢anin ana tasnif noktasina ayni giin
girecek sekilde ayarlanir. Sistemin bilesenleri ana noktada, bolge noktalarinda veya
teslimata bir araya getirilebilir. Dell ve micron bu uygulamalar1 kullanmalar
sayesinde biiyiik depolara ihtiyaglari kalmamus, sifirdan miisterilere teslimat siiresi 7
giine kadar diismiistiir. Bu da rakiplerine gore daha fazla bir finansal getiri elde

etmelerini saglamigtir’®,

Baska bir 6rnek ise, giinliik nakliyat ihtiyaci hakkinda bilgilerin elde edilmesi ile
ilgidir. Tedarikgilerle online baglanti, yiiklenen birimi otomatik olarak algilama
yetenegi, gelen kargolar1 eszamanh sekilde antreopa kapilarini atayabilme yetenegi,
antrepolar aras1 programda kullanilabilecek sekilde gelen faturalari ayarlama yetenegi,
depodan her giin icin nelerin gonderildigi, nelerin geldigi, hangi iiriinlerin transit
gectigi, Onerilerin yapilmasi, tekliflerin toplanmasi, paketleme gibi konular

icermektedir. Geleneksel depolama yontemlerinde, popiilarite, kiip ve islem hacmi ile

% A. Abecker ve Dig., “Information Supply For Business Processes: Coupling Workflow With
Document Analysis And Information Retrieval”, Knowledge-Based Systems, Cilt:13, 2000, 278

% Zhenxing Yu ve Dig. , “Benefits of information sharing with suplly chain partnerships” Industrial
Management And Data Systems, Cilt:101/3, 2001, s. 116

10 P, Fiala, “Information sharing in supply chains”, Omega The Internationl Journal Of
Management Science, Cilt:33, 2005, s. 419
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ilgili bilgiler her bir parca i¢in tasima maliyetlerini diistirmek icin depo yerleriyle
iliskilendirilmistir. Am yeni sistemde envanter ve is igerigi ile ilgili bilgilerin

degisiminde yeni yollarin bulunmasi1 déniim noktas1 olmustur®®*,

1.24.1. Lojistik Bilgi Sistemi(LIS)

LIS yapist ve yerine getirdigi fonksiyonlar itibariyle lojistik taniminda gegen
unsurlarin ~ kolaylastirdigr  agiktir.. Lojistik planlama, miisteri tepkilerinin

diizenlenmesi, envanter yonetimi, tedarik, tasima ve depolamadir'®2,

Yukaridaki tanim i¢inde lojistik bilgi sistemin dogru islemesi i¢in kullanilan
sistemler misteri tepki sistemi (CRS), envanter yonetim sistemi (IMS), tedarik
yonetim sistemi (SMS), tasima yonetim sistemi (TMS), ve depo yoOnetim

sistemidir(WMS)1%,

Miisteri talebini planlamak i¢in miisteri talebi planlama sistemine, envanter
planlama sistemine, tedarik planlama sistemine, tasima planlama sistemine ve
depolama planlama sistemine ihtiya¢ duyariz. Bu planlama sistemi lojistik planlama
sistemi olarak da anilir. Daha yliksek bir seviyede planlama igeren sistemi ise ileri

diizey planlama sistemi olarak adlandirryoruz*®4.

Lojistikte son giinlerde popiiler olan bir baska konu ise igbirlik¢i planlamadir.
Bir ya da daha fazla sirketin bir birleri ile iletisimde bulunarak ortak bir lojistik
planlama gergeklestirmelerine isbirlik¢i planlama denir. Bizim LIS yapist igbirlik¢i
planlama icin genel veya isbirlik¢i/ 4 tarafli lojistik siteleri ile ilgili internet
baglantilarin1 icermektedir. Gergek veya sanal lojistik veri ambarinin (LDW) LIS in
yapisinin kurulusuna temel olusturmasi beklenen bir durumdur. Diizenleme sistemi
LDW’n1 beslemeli ve LPS de verileri lojistik veri ambarindan almalidir. Diizenleme

ve planlama sistemleri birbirleri ile baglantili olmalidir. Ogrenmelere dayali

101 H.C.W. Lau ve W.B. Lee, “On a Responsive Supply Chain Information System”, International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Cilt: 30, No:7/8, 2000, s. 602

102 Ram Narasimhan ve Soo Wook Kim, “Information System Utilization Strategy For Supply Chain
Integration”, Journal Of Business Logistics, Cilt:22, No:2, 2001, s. 62

103 petri Helo ve Bulcsu Szekely, “Logistics Information Systems an Analysis of Software Solutions for
Supply Chain Co-Ordination”, Industrial Management & Data Systems, Cilt:105, No:1, 2005, s. 9
104 Fiala, A.g.e., s. 421
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diizenleme sistemlerinde es zamanli olan degisiklikler planlama sistemlerine de

aktarilmalidirt®.
1.2.4.2. Lojistik Veri Ambarlama, Veri Madenciligi Ve Karar Destek
Sistemleri

Lojistik veri ambarlama, veri madenciligi ve karar destek sistemleri genelde
LIS’in dizayn1 ve gelistirilmesinden sonra ortaya c¢ikan diisiincelerdir. Bir¢ok
organizasyon ve yazilim saglayicisi lojistiklerinin diizenleme sistemine dikkat eden
bilgi&teknoloji birimlerine odaklanmislardir. Bu odaklanma lojistik iglemlerin
kurumsallagsmasin1 ve otomatiklesmesini saglamaktadir. Maalesef ¢ok az arastirma
otomatik hale gelmis islemlerin verimliligi ve etkinligi iizerine calismistir. Ironi
etkinligin otomatiklestirilen islemlerden degil de, gelistirilen islemlerden dolay: elde
edilmesidir. Gelistirme de veri madenciligi ve karar destek sistemi uygulamalar

tarafindan yapilmaktadir'®.

1.2.4.3. Lojistik Veri Ambarlama

Sanal veya gergek bir LDW’in LIS’in kurulusuna oOnciiliik etmesi
onerilmektedir. Bunun nedeni, eger alti ¢izilmis veri yapilar1 belirlenmis ve diizenleme
ve planlama sistemleri i¢in hazirlanmissa, bu sistemler i¢in dizayn, segme, uygulama
cok daha kolay bir hal almakta, daha az zaman tiiketilmekte ve daha diisiik bir ihtimalle
basarisiz olunmaktadir. Ozellikle tikamkligin oldugu alanlarda bilgiye ulasiimasi
birgok sistem hatasinin, sistem gecikmeleri ve problemlerinin ¢oziilmesine yardimci
olur. Son olarak, veri yapisin dizayni ve/ veya kurumsal IT stratejisi veri tabam
saglayicisina ihtiyac¢ duyabilir. Secilen veri tabani saglayicisi diizenleme ve planlama
sistemleri ile uyumlu olmak zorundadir. Tiim bu nedenlerden dolayi, LIS ’in dizayn1
lojistik veri yapisi dizayni ile baglar. Lojistik hareketlilik profilleri ve veri madenciligi
LDWler kurulmadan baglayamamasi1 da bir baska sebeptir. Veri madenciligi lojistik

performansi artirmamizi saglayacak onemli sanslar yaratmaktadir®’.

105 |au ve Lee, A.g.e., 603
16 Fiala, A.g.e., s. 422
197 Lau ve Lee, A.g.e., 605
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1.2.5. Siparis isleme

Siparis islemenin faaliyetsel asamasi1 miisteri siparislerinin nasil olusturuldugu,
iletisim kuruldugu, girildigi, siirece sokuldugu, belgelere dokiildiigl, toplandigi,
iletildigi ve iletildikten sonra nasil ele alindigini iceren bir dizi adimu igerir. Siparisi
kabul etme ve siirece sokmanin ii¢ adim1 mevcuttur. Ik asamada siparis olusturulur ve
iletisim siireci baslar. Genelde bu asama miisteri hizmetleri yonetimi tarafindan
gerceklestirilir. Tkinci asamada siparis karsilama takimindan biri siparisi alir, girer
diizenleme yapar ve bu veriyi miisteri hizmetleri yoOnetimi ve talep yOnetimi
siireclerinde kullanilabilecek hale getirir. Ugiincii asamada ise stok ve miisteri
kredibilitesi kontrol edilerek siparis siirece sokulur. ilgili siparis hakkindaki bilgi iiriin

akis siirecine iletilir'°®,

1.2.6. Lojistik

Lojistik dogru iiriiniin, dogru zamanda, dogru kosullar altinda ve dogru fiyatla
dogru miisteriye dogru dagitim kanali ile ulastirilmasidir. Tasima ve depolama gibi
etkinliklerin tiimiinii igerir. Uretim yapan ve bu iiriinlerini dagitan isletmeler igin
lojistigin dogru kullanilmas1 maliyeti azaltirken verimliligi artiracaktir. Uriin akisinin

yonetimine yardimei olan bir siireg yonetimi olarak algilanmaktadir®,

Lojistik kavramu ile ilgili bazi tanimlamalar asagidaki gibidir.

Uretim siireci, dagitim kanallar1 ve pazar arasinda bir uyum insa ederek hizmetin

{ist seviyelere cikarilirken maliyetlerin azaltilmasi siirecidir'®®.

108 Croxton ve dig, a.g.e., s. 15

109 Donald J. Bowersox, Supply Chain Logistics Management, McGraw Hill/Irwin, Boston, 2007, s.
30

110 Martin Christopher, Logistics and supply chain management : strategies for reducing cost and
improving service, Financial Times/Pitman, London, 1998, s. 12-13
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Hammadde, yar1 tamamlanmis iirlin ve {iriiniin talep edilmesi durumunda dogru
kosullarda ve miimkiin olan en diisiik maliyetle tiiketicilerin belirledigi yerlere akisinin

saglanmasidirt?,

“Tedarik zincirinin bir islevi olarak, iirlinlerin, hizmetlerin ve bilgilerin,
baslangi¢ noktasi ile tiikketim noktasi arasinda miisteri gereksinimleri ve degisen
taleplerini karsilamak amacina yonelik olarak, en etkin ve verimli bir sekilde ileri
akisin1 ve gerekli durumlarda geri akisini, bu siirecte miisteri talep ve beklentilerine
bagl kalarak depolanmasi, glimriiklenmesi ve tagimaciliginin yapilmasini planlayan,

uygulayan ve kontrol eden bir siiregtir!'?.”

1.2.7. Malzeme Yonetimi

Malzeme Y 6netimi, malzemelerin hammadde olarak alim1 asamasindan baglayip
son miisteriye ulagimini kolaylastiracak sekilde stoklanmasina kadar gegen siirecin
kontrol altinda tutulmasidir'®®, Bir baska deyisle, malzeme yonetimi; hammaddelerin
ve yart mamullerin satin alinmasini, nihai iriinlerin depolanmasini, taginmasini ve
dagitimini iceren malzeme akis dongiileri icin yapilan planlama ve kontrol

faaliyetlerinden olusan bir sistemdir!4,

1.3. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zincirleri, bir iirlin veya hizmetle ilgili tasarim yapma, sunma ve
kullanma gibi is faaliyetlerini ve bu isleri yapan sirketleri kapsar. Isletmeler hayatta
kalmak ve gelismek icin gereklilikleri saglamak icin kendi tedarik zincirlerine
baghdirlar. Her is bir veya daha fazla tedarik zincirinin i¢cinde bulunur ve her bir

tedarik zincirinde oynayacagi rolde farklidir*®,

111 Donald J. Bowersox, David J. Closs, Logistical management: the integrated supply chain proces,
McGraw-Hill Companies, New York, 3. Baski, 1986, s. 23

112 Gzgiir Cengel, Tedarik Zinciri Yonetimi ve Lojistik Sektoriinde Bir Arastirma, Bigart yaymlari,
Subat 2008, s. 4

113 Kwangyeol Ryu ve Dig., “A fractal echelon approach for inventory management in supply chain
networks”, International Journal of Production Economics, Cilt:143, 2013, s. 319

114 Narendra Agrawal ve Stephen A. Smith, “Optimal inventory management for a retail chain with
diverse store demands”, European Journal of Operational Research, Cilt:225, 2013, s. 399

115 Ge'rard P. Cachon, “Supply Chain Coordination with Contracts”, A.G. de Kok and S.C. Graves,
Eds., Handbooks in OR & MS, Cilt:11, 2003, 232
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Degisimin hiz1 ve piyasalarin nasil olacagi hakkinda belirsizlik giderek evrim
gecirmekte oldugundan haberdar olan sirketler i¢in hangi tedarik zincirinin iginde
olacagi ve bu zincirde hangi rolleri oynayacaklarin1 anlamak daha Onemli hale
gelmistir. Bu sirketlerin daha giiclii tedarik zincirlerini nasil olusturacaklarini ve buna
nasil katilacaklarini anlamalar1 ise onlara pazarlarinda 6nemli bir rekabet avantaji

saglayacaktir't®,

Tedarik zinciri yonetimi pratikte, yiiz yillardir ¢ok fazla degismeyen bazi temel
prensipler iizerinden calismaya devam eder. Yiizlerce yil dnce, Napolyon “Ordular
midelerinin tlizerinde ilerler” derken bu durumu agiklamistir. Napolyon ¢ok iyi bir
stratejist ve yetenekli bir komutandi ve bu s6ylemi bize bu giinlerde verimli tedarik
zinciri olarak anilan kavrami ¢ok iyi anladigini gdstermektedir. Eger askerlerinizin

karnin1 doyurmazsaniz, ordular1 harekete gegiremezsiniz*'’.

Bununla benzer yondeki bir diger sOylem ise, “Amatorler stratejiden bahseder,
profesyoneller ise lojistikden”dir. Insanlar ¢ok biiyiik stratejiler tartigabilirler, cok
onemli manevralardan bahsedebilirler fakat bunlarin hi¢ birinin gilinliik talepleri
kargilayamadan( giivenli alan, kalacak yer, yiyecek) gerceklesebilmesi olast degildir.
Bunlar tedarikle ilgilenenler i¢in ¢ok siradan isler olarak goriilse de ordularin

basarilarina yon verirler. Bunlar is hayatiyla ilgili birgok benzer yone sahiptir!®®,

Tedarik zinciri yonetimi kavrami 1980’11 yillarin basinda kullanilmaya
baslanmig, yayginlasmasi 1990’11 yillarda gergeklesmistir. Verilen tarihlerin
oncesinde, bu terim yerine genellikle lojistik ve faaliyet yonetimi terimlerini
kullanmaktadir. Tedarik zinciri hakkinda yapilan tanimlamalarin bazilari asagida
siralanmustir.

Tedarik zinciri iiriin veya hizmetleri pazara getiren sirketlerin birligidir'®°.

Tedarik zinciri, miisterinin isteklerini yerine getirmek i¢in gerekli dogrudan veya

dolayli agamalarin biitiiniinden olusur. Tedarik zinciri yalnizca iiretici ve tedarikg¢ileri

116 Croxton ve Dig., A.g.e., s. 13

117 Lawrance V. Synder, Fundamentals of Supply Chain Theory, Hoboken, N.J. , 2011, s. 56

118 David Blanchard, Supply Chain Managment:Best Practices, Wiley, Hoboken, 2007, s. 38
119116. Douglas M. Lambert, “The Eight Essential Supply Chain Managament Processes” Supply
Chain Management Review, Cilt:8, No:6, Eyliil 2004, s. 19
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degil, ayn1 zamanda tasiyicilari, depolari, toptancilari, perakendecileri ve miisterilerin

kendilerini de igerir!?,

Tedarik zinciri, hammaddelerin temini, bu hammaddelerin yar1 tamamlanmig
veya tamamlanmis tirlinlere doniistiiriilmesi ve nihai trlinlerin son tiiketicilere
dagitilmas1 faaliyetlerini gergeklestirmek icin gerekli dagitim segenekleri ve

imkanlarin olusturdugu agdir'?.,

Tedarik zincirinin tanimlarini ele alarak bir tedarik zinciri yonetimi tanimi
yapmak istersek tedarik zincirini etkileyerek istedigimiz sonuglari elde etme girigimi
olarak tanimlanabilir. Tedarik zinciri yonetimi kavrami ile ilgili literatiirde yer alan

bazi kavramlar asagida siralanmistir'?2,

Tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri i¢indeki kilit faaliyetleri
goriintlileyebilmek adina lojistik akislari, miisteri siparis yonetimini, iiretim siirecini

ve bilgi akisini kontrol eden sistemdir'??,

Tedarik zinciri yonetimi hizmet edilen pazardaki en iyi hizli cevap verme ve
verimlilik kombinasyonunu saglamak icin, tedarik zincirinin pargalari olan {iretim,

stoklama, yer ve tasima koordinasyonunu saglamaktir!?*,

Klasik lojistik tanimi ve tedarik zinciri yonetimi tanimi arasinda farkliliklar
mevcuttur. Lojistik genellikle tek bir organizasyonla sinirl faaliyetleri igerirken,
tedarik zinciri Uirlinii son miisteriye ulagtirabilme adina faaliyetlerini koordine eden bir
takim organizasyondan olusan ag1 ifade eder. Bununla birlikte klasik tedarik zinciri

yonetimi temin, dagitim, siirdiirme ve stok yonetimi gibi faaliyetlere odaklanmaktadir.

120 unil Chopra, Supply chain management : strategy, planning, and operation, Pearson, Harlow,
2013,s.118

121 Ram Ganeshan ve Terry P. Harrison, “An Introduction to Supply Chain Management”,
http://mason.wm.edu/faculty/ganeshan_r/documents/intro_supply_chain.pdf, 2002, s. 2

122 Croxton ve Dig., A.g.e.,s. 16

123 Rhonda R. Lummus ve Robert J. Vokurka, "Defining supply chain management: a historical
perspective and practical guidelines”, Industrial Management & Data Systems, Cilt: 99/ 1, 1999 s.
13

124 Stanley E. Fawcett, Supply Chain Managment: From Vision to Implementation, Pearson Prentice
Hall, New Jersey, 2007, s. 46
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Tedarik zinciri yonetimi ise, lojistik kavraminin odaklandig1 tiim konulari i¢erirken bu

kavramlara pazarlama, yeni iiriin gelistirimi, finans ve miisteri hizmetlerini icerir?°.

Tedarik zinciri yonetimini diisiincesinin daha genis bakis acisinda, bu ek
kavramlar misterilerin ihtiyaglarin1 gidermeye yonelik yapilmasi gereken islerin
pargast goriilmektedir. Tedarik zinciri yOnetimi tedarik zinciri ve icindeki
organizasyonlari tek bir biitlinliik i¢inde ele alir. Bu da, son tiiketicilere en iyi hizmeti
saglamak i¢in, Uriinlerin ve hizmetlerin akisin1 saglayacak farkli aktivitelerin
anlagilmast ve yoOnetilmesi icin sistem yaklagimin1 beraberinde getirir. Sistem
yaklagimi birbiriyle ¢eligkide gibi goriinen is faaliyetlerini uygun sekilde bir arada

toplayan bir ¢at1 sunar'?®.

Organizasyonlar bireysel diislindiikleri zaman, genellikle tedarik zincirinin
gereksinimleri ¢eliskili ihtiyaglar1 icerir. Ornegin, miisteri memnuniyetini yiiksek
tutmak icin organizasyonlarin stok seviyelerini yiiksek tutmalari gerekirken,
faaliyetleri verimli bir sekilde yonetme arzusu stok seviyelerini azaltmay1 gerektirir.
Bu gibi istekleri etkin bir sekilde dengelemenin tek yolu biiyiik resmi gorebilmek yani

tedarik zincirini tek bir yap1 olarak ele almaktan geger'?’.

Etkili bir tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri igindeki organizasyonlarin
faaliyet verimliligi ve miisteri memnuniyetini es zamanl olarak gelistirmeyi hedefler.
Miisteri memnuniyeti temel olarak yiiksek siparis temin orani, yiiksek zamaninda
teslim orani ve her ne sebeple olursa olsun diisiik iirlin geri doniisiinii ifade eder.
Tedarik zincirindeki organizasyonlarin verimliligi ise stoklar ve diger varliklar
tizerinden yiiksek Yatirim geri doniisii (ROI) ve satis faaliyet giderlerinin diigiikliigiinii

ifade eder!?8,

1.3.1. Tedarik Zinciri Faaliyet Alam

Tedarik zinciri yonetiminin pratige aktarilmasinda temel bir model mevcuttur.

Her bir tedarik zinciri kendine has Pazar taleplerine ve faaliyetlerle ilgili zorluklara

125 Bowersox, A.g.e., .32

126 Chandra, A.g.e., s. 127

127 David Simchi-Levi, Designing and managing the supply chain : concepts, strategies, and case
studies, McGraw Hill/lrwin, Boston, 2008, s. 78

128 Chandra, A.g.e., s. 128
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sahip olmalarina ragmen, bu model her biri i¢in uygulanabilir niteliktedir. Tedarik
zinciri i¢indeki firmalar tedarik zinciri yonetimi ile ilgili kararlarin1 asagidaki bes alani

g6z 6niinde bulundurarak vermek zorundadirlar®?®,

1. Uretim: Pazar hangi iiriinii istemektedir? Hangi {iriinden ne zaman ne kadar
tiretilmesi gerekmektedir? Bu faaliyet liretim kapasitesini, is yiikii dengesini,
kalite kontroliinii ve ekipmanlarin siirdiiriilebilirligini g6z oniinde bulunduran

temel iiretim semasinin olusturulmasini icerir'.

2. Stok: Tedarik zincirinin her bir kademsindeki stoklarda ne kadar {iriin
bulundurmak gerekmektedir? Stoklarin ne kadar1 hammadde, ne kadar1 yar1
tamamlanmus {iriin, ne kadar1 tamamlanmuis {iriin olmalidir? Stoklamanin temel
mantig1 tedarik zinciri igindeki belirsizlikler karsinda bir onlem almaktir. Fakat
stoklama bir maliyet gerektirmektedir. Bu ylizden optimal stok seviyesi ve

yeniden siparis noktasi ¢ok iyi belirlenmelidir®®.

3. Yer: Uretim ve stoklama igin gerekli hizmet araglar1 nereye kurulmalidir?
Uretim ve stoklama icin en diisik maliyeti getirecek noktalar nerelerdir?
Halihazirdaki hizmet noktalari m1 kullanilmaya devam edilmeli yoksa bunlarin
yerine yenilerinin mi insa edilmesi gerekir? Bu gibi kararlar verildikten sonra
driinlerin son miisteriye ulastirilmasini saglayacak olasi yollar belirlenir ve

sonrasinda bu yollardan bir veya bir kac1 segilir!®2,

4. Tasima: Stoklar bir tedarik zinciri noktasindan digerine nasil taginmalidir?
Hava yollar1 veya kara yollarinin kullanilmasi genellikle hizli yontemler
olmakla beraber pahalidirlar. Deniz yolu ve demir yolu tasimacilig ise daha

ucuz olmasina ragmen daha fazla zaman gerektirmektedir ve belirsizlik diger

129 Croxton ve Dig., A.g.e.,s. 18

130 Carlos J. Vidal ve Marc Goetschalckx, “Strategic production-distribution models: A critical review
with emphasis on global supply chain models”, European Journal of Operational Research, Cilt:98,
1997,s.6

B1Christine M. Harland ve Dig., “Developing the concept of supply strategy”, International Journal
of Operations & Production Management, Cilt:19, No:7, 1999, s. 658

132 Injazz J. Chena ve Dig., “Strategic purchasing, supply management, and firm performance”, Journal
of Operations Management, Cilt:22, 2004, s. 509
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yollara gore goreceli olarak yiiksektir. Bu ylizdende hangi yolla tasimanin ne

gibi durumlarda yapilacagmin belirlenmesi énemli bir karardir'®3,

5. Bilgi: Ne kadar veri toplanmalidir ve bu verilerin ne kadar1 tedarik zinciri
icindeki diger elemanlarla paylasilmalidir? Zamaninda dogru bilginin elde
edilmesi daha iyi koordinasyonu ve daha iyi kararlarm alinmasini saglar. lyi
bilgi sayesinde insanlar ne liretmeleri, ne kadar tiretmeleri, hizmet birimlerini
nereye yerlestirmeleri gerektigi ve bunlarin en iyi nasil taginacagi hakkinda

daha verimli kararlar verebilirlert34,

Bu kararlarin toplami tedarik zincirinin kapasitesini ve verimligini belirler.
Herhangi bir sirketin yapabilecekleri ve pazarinda rekabet edebilirligi i¢inde
bulundugu tedarik zincirinin verimliligine baglidir. Eger firma biitiin pazar stratejisine
sahipse ve rekabet icin silahi fiyatsa, diisiik maliyet i¢in optimize edilmis bir tedarik
zincirinin i¢inde yer almasi onun leyhine olacaktir. Eger firma Pazar béliimlendirme
strateji belirlemis ve rekabet i¢in miisteri memnuniyeti ve sadakatine odaklanmissa,
sorumluluga odaklanmig bir tedarik zinciri i¢inde yer almasi leyhine olacaktir. Hangi
firma olursa olsun, hizmet ettigi pazarin istekleri ve bulundugu tedarik zincirin yapisi

disinda bir sekillenmeye sahip olamayacaktir'®,

Yukarida bahsedildigi gibi firmalarin tedarik zinciri kapasitelerini belirleyecek
kararlar1 alabilecekleri bes alan mevcuttur. Bu alanlar ilgili tedarik zincirinin ihtiyag
duydugu kapasitesini iiretme siirecini yonetecek performans yonlendiricileri olarak

tanimlamak miimkiindiir3,

Verimli bir tedarik zincirinde olmasi1 gereken ilk sey her bir yonlendiriciyi ve
bunlarin nasil kullanilacagini anlamasi gerekir. Her bir yonlendirici dogrudan tedarik
zincirini etkileme ve kapasitenin belirli bir miktarin1 kullanima agma kabiliyetine

sahiptir. Daha sonraki adim ise, yonlendiricilerin farkli kombinasyonlari arasindan en

133 Bowersox, A.g.e., s. 192

133 Thierry Moyaux ve Dig., “Information Sharing as a Coordination Mechanism for Reducing the
Bullwhip Effect in a Supply Chain” IEEE Transactions On Systems, Man, And Cybernetics—Part
C: Applications And Reviews, Cilt:. 37, No: 3, Mayis 2007, s. 401

135 Michael H. Hugos, Essentials of Supply Chain Management, John Wiley, Hoboken, 2006, s. 157
136 Croxton ve Dig., A.g.e., s. 9
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iyi sonucu verecek sistemin bulunmasidir. ilk Once her bir yénlendiriciyi tek basina

ele alalim®®’.

1.3.1.1. Uretim

Uretim tedarik zincirinin iiriinleri yapma ve saklama kapasitesini ifade eder.
Uretim tesisleri fabrikalar ve depolardir. Uretim ile ilgili yoneticilerin belirlemesi
gereken temel karar hizli cevap verme ve verimlilik arasindaki miibadeleyi nasil
cozecekleridir. Eger fabrika ve depolar yiiksek atil kapasite ile insa edilecek olursa,
miisteri taleplerindeki ani degisimlere firma kisa siirede yanit verebilecektir. Tam
kapasite kullanilan tesislerde bu sekildeki talep degisimlerine cevap vermek nerdeyse
imkansizdir. Diger taraftan ise, atil kapasite yiiksek sekilde insa etmek daha fazla
maliyet gerektirecektir ve bu atil kapasite uzun bir siire kara hi¢bir katki
saglamayacaktir. Bu da atil kapasitenin artmasiyla verimliligin azaldigi anlamina

gelmektedir®3,

Fabrikalar genelde iiretimle ilgili iki farkli yaklasimi yerine getirmek icin inga

edilirler®,

Uriin odakh: Bu tip fabrikalarda iiriinle ilgili farkl1 parcalarin iiretilmesi ve bu
pargalarin bir araya getirilmesi gibi bir iiriin grubu ile ilgili bir dizi faaliyeti yerine

getirecek sekilde insa edilir#°.

Islev odakh: Bu gibi fabrikalar belirli parcalari iiretilmesini veya bu pargalarin
bir araya getirilmesini saglayacak sekilde inga edilirler. Bu tip fabrikalarda birden fazla

farkli cesitte {iriin iiretilebilmektedirt®!.

Uriin odakli yaklagim bir grup iiriin hakkinda uzmanlik saglanmasina neden
olurken, belirli bir faaliyet icin gerekli uzmanlik firsat maliyeti niteligindedir. islev
odakli yaklasim ise bir grup iirlinde uzmanlik yerine bir takim faaliyetlerde uzmanlig

getirecektir. Firmalar bu iki yaklasimdan hangisini segecekleri veya ne tiir bir

187 Croxton ve Dig., A.g.e.,9

8 Age.,s. 13

139 Vidal ve Goetschalckx, A.g.e., s. 8
140Age. s 9

141 Ag.e., 5.9
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kombinasyonu segeceklerini miisterilerin taleplerine en iyi cevabi saglayacak

uzmanlik ve kapasite bilesenini goz oniinde bulundurarak belirlemelidirler!*?.

Fabrikalarda oldugu gibi depolarda farkli yaklagimlara gore farkli amaglarla insa

edilirler*,

Stok saklama birimi: Bu geleneksel yaklasimda belirli bir {irtin grubunun

tamamu birlikte saklanir. Bu verimli ve anlasilmasi kolay bir tercihtir**4.

Karisik mal saklama: bu yaklasimda belirli bir is veya miisteri grubunun
ithtiyaglarini karsilayacak farkli iirlinlerin tamamu birlikte stoklanir. Bu tip yaklagim
verimli bir temin ve paketleme saglarken stok saklama birimine gore daha fazla stok

kapasitesine ihtiya¢ duyar'®.

Capraz sevkiyat: Wal-Mart’in 6nciisii oldugu ve kendi tedarik zinciri iginde
verimligini artirdigi bir yaklasimdir. Bu yaklasimda iiriinler aslinda tesislerde
depolanmazlar. Bu tip yaklasimda tesislerin yerine tedarik¢ilerden yiiksek miktardaki
tiriinler daha kiigiik pargalara ayrilarak gideceklere noktalara ilerler ve daha sonra
farkli yerden gelen pargalar yeniden kombin edilerek daha kiiciik tasiyicilarla son

tiiketicinin begenisine sunulacak noktalara iletirler'*°.

1.3.1.2. Stok

Stoklar hammaddelerden, siire¢ i¢indeki islere ve tamamlanmis iirlinlere kadar
tedarikgiler, iireticiler, perakendeciler ve dagitimcilar tarafindan elde tutulan ve tedarik
zinciri iginde kademeler arasinda aktarimla yayilan her seyi i¢ine alir. Uretimle benzer
sekilde, yoneticiler yeniden hizli cevap verme ve verimlilik arasinda bir se¢im yapmak
zorundadirlar. Yiksek miktarda stok tedarik zinciri igindeki firmalarin miisterilerinin

ani talep artiglarina ve taleplerdeki dalgalanmalarina hizli cevap vermelerini

142 Ednilson S. Bernardes ve George A. Zsidisin, “An examination of strategic supply management
benefits and performance implications”, Journal of Purchasing & Supply Management, Cilt:14,
2008, s. 212

143 Bowersox, A.g.e., s. 89

144 Ag.e.,s. 89

1“5 Ag.e.,s. 89

146 A g.e.,s.90
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saglayacaktir. Fakat bu stoku tutacak alanlar yapmak ve stokta bekletmek ekstra
maliyet getirecektir ve verimliligin yiiksek olmast i¢in bu maliyetlerin miimkiin olan

en diisiik seviyede tutulmas1 gerekmektedir'#’.

Depolarin ingas1 ve stokta bekletme ile ilgili alinabilecek ii¢ temel karar

verdirl4®,

Kismi stok: Uriiniin satin alimlar1 arasinda gecen siirede iiriinle ilgili talebi
karsilamak icin gerekli stok miktaridir. Firmalar olgek ekonomisinin sagladigi
faydalardan yararlanabilmek icin daha fazla miktarda iiretme ve satin almaya
egilimlidirler. Fakat fazla alimlar tasima maliyetindeki artis1 da beraberinde getirirler.
Tasima maliyeti stogun saklanmasi, elleclenmesi ve sigortalanmasinin maliyetlerini
igerir. Burada yoOneticiler tarafindan karar alinmasi gereken miibadelenin bir tarafinda
fazla alimdan dolayr saglanacak indirimli fiyat anlagmasi diger tarafinda ise tasima

maliyetleri vardir'®°,

Giivenlik stogu: Belirsizlik durumlarina kars1 6nlem olarak tutulan fazla stogu
ifade eder. Eger talep tahmini miikemmel bir dogrulukta yapilabilirse, tutulmasi
gereken stok miktar1 kismi stok miktarina esittir. Fakat her tahmin aslinda belirli bir
derecede belirsizlik igerdigi géz 6niinde bulundurulursa, bu belirsizlik durumunda
ortaya ¢ikabilecek beklenmedik talep yiiksekligini karsilayabilmek icin ek stoklama
yapmak gerekmektedir. Burada terazinin bir kolunda tutulan ekstra stogun maliyeti yer
alirken, diger kolunda ise yetersiz stok nedeniyle karsilanamayan satiglarin maliyetleri

bulunmaktadirt®°,

Mevsimsel stok: Bu tip stok yilin belirli bir zamaninda gergeklesen tahmin
edilebilir talep artisini karsilayabilmek amaciyla tutulur. Ornegin antifrize olan talebin
kis mevsiminde artmasi tahmin edilebilir bir durumdur. Eger antifriz {ireten bir sirket
sabit bir liretim oranina sahipse bunu degistirmek olduk¢a maliyetlidir. Bu ylizden
firmanin yi1l boyunca sabit bir iiretim oramiyla calisip talebin az oldugu yaz

mevsiminde talebin yogun oldugu kis mevsimindeki satislar1 karsilayacak sekilde stok

147 Ryu ve Dig., A.g.e., s. 319
148 Waller ve Dig., A.g.e.,s. 8
1“9 Age.,s. 8

0 Age., 9
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yapmasi daha dogru olacaktir. Bu yontemin alternatifi ise kisa siirelerde {iretim oranini
degistirebilecek esnek iiretim tesislerinin insasidir. Bu durumdaki miibadele

mevsimsel stogun elde tutma maliyeti ve esnek iiretim kapasitesine sahip olmasidir*®.

1.3.1.3. Yer

Yer tedarik zinciri tesislerinin cografik yerleskelerini ifade eder. Bu ayni
zamanda her bir tesiste hangi faaliyetin gergeklestirileceginin kararina icermektedir.
Hizli cevap verme ve verimlilik arasindaki miibadele burada faaliyetlerin daha dar bir
alanda merkezilestirilerek 6l¢ek ekonomisi ve verimligi elde etmekle, faaliyetleri daha
verimli hale getirebilecek tedarikgilere ve miisterilere yakin olacak sekilde ademi

merkeziyetci bir anlayis arasindaki miicadele seklinde karsimiza ¢ikar®®?,

Yoneticiler yer kararini verirken ilgili yerle alakali tesislerin maliyeti, is
giiclinlin maliyeti, is giiclindeki miisait yetenekleri, altyapr kosullari, vergiler ve
miisterilerle tedarikcilere olan cografi uzaklik gibi etmenleri g6z Oniinde
bulundurmalidirlar. Yer kararli uzun donemli yiiksek yatirnm gerektiren kararlar

oldugu i¢in stratejik dneme sahiptir'>3,

Yer kararlar1 tedarik zincirindeki maliyet ve performans ozellikleri iizerinde
giiclii bir etkiye sahiptir. Tesislerin yeri, adeti ve biiyiikliigii belirlendikten sonra hangi
iriintin kendi son tiiketicisine nasil ulasacag ile ilgili yollar belirlenir. Yer kararlar

sirketlerin iiriinlerini {iretme pazara sunmadaki temel stratejiyi olusturur™*,
1.3.1.4. Tasima
Tasima tedarik zincirleri i¢indeki farkli tesisler arasinda hammaddeden son

tiriine kadar her seyin yer degistirilmesi olarak ifade edilebilir. Hizli cevap verme ile

verimlilik arasindaki miibadele tasima yontemi se¢iminde kendini gosterir. Ucak gibi

151 Waller ve Dig., A.g.e.,s. 9

152 M.T. Melo ve Dig., “Facility location and supply chain management — A review”, European
Journal of Operational Research, Cilt:196, 2009, s. 405

13 Ednilson S. Bernardes ve George A. Zsidisin, “An examination of strategic supply management
benefits and performance implications”, Journal of Purchasing & Supply Management, Cilt:14,
2008, s. 222

1% Melo ve Dig., 5.406



25

tagimaciligin hizli yonleri oldukca hizli cevap verme yetenegi saglamasina ragmen
olduk¢a maliyetledir. Gemi ve tren gibi daha yavas tasima yontemleri ise maliyet
yoniinden avantajli iken, hizli cevap verme kabiliyeti yoniinden oldukga zayiftir.

Firmalarin tasimacilikta segebilecegi toplam alt1 farkli yontem mevcuttur'®,

Deniz yolu: Maliyet yoniinden avantajli olmasina ragmen, en yavas tasima

yontemidir. Limanlar ve kanallar gibi deniz tagitlarinin seyrine elverisli yerler arasinda

sinirl bir ulasim imkanina sahiptir!®e.

Demir yolu: Maliyet yoniinden avantajli olmasina ragmen yavas olan tagima

yontemlerinden biridir. Bu tasima yontemi ise demir yollar1 ile birbirine bagl yerler

arasinda sinirl1 bir ulasim agina sahiptir®®’,

Boru hatlari: Cok verimli olma imkanina sahiptir fakat su, yag, benzin ve dogal

gaz gibi s1v1 ve gaz halinde bulunan iiriinlerle sinrlidir®8,

Kara yolu: goreceli olarak ¢abuk olan ve daha esnek bir tasima yontemidir.
Neredeyse her yere ulasmak miimkiindiir. Bu tasima ydnteminin maliyeti
dalgalanmaya agiktir ¢iinkii yol durumu ve yakit fiyatlar1 bolgeler ve iilkeler arasinda

degiskenlik gostermektedir'®,

Hava yolu: Tasima yontemlerinin hizli olanlarindan biridir ve hizli cevap verme

kabiliyeti agisindan onemlidir. Fakat ayn1 zamanda en maliyetli yontemdir. Maliyete

ek olarak uygun hava limani tesisleri arasinda smirli bir ulasim agina sahiptir'®°.

Elektronik tasimacilik: Tasimaciligin eh hizli yontemdir. Aym1 zamanda ¢ok

esnek ve diislik maliyetlidir. Fakat elektrik enerjisi, veri ve miizik, resim, yazi1 gibi veri

formuna déniistiiriilebilecek tiriinlerle sinirlidir®®?.

15 Hugos, 2006, A.g.e., s. 123
16 Ag.e., s 124
7T Age., s 124
%8 Ag.e., s 124
9 Age.,s. 124
10 A ge.,s. 124
181 Ag.e.,s. 125
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Yoneticiler yukarida verilen farkli tasima yontemleri ile farkli tesisler arasinda
tiriin akigin1 saglayacak sekilde rotalar1 ve ag1 sekillendirmelidirler. Rota hangi {iriiniin
hangi yolla nerden nereye tasinacagi iken, ag bu yollarin biitiintidiir. Bu konuda genel
kural iiriiniin degeri artikca firmalarin hizli cevap vermeye odaklanmalari, degeri

azaldikca ise verimlilige odaklanmalaridir’®?,

1.3.1.5. Bilgi

Bilgi tedarik zinciri yonetimindeki diger dort yonlendirici hakkinda alinan
kararlarin dayanak noktasidir. Tedarik zinciri igindeki biitiin faaliyetlerin ve
aktivitelerin baglant1 noktasidir. Bu baglanti ne kadar giiclendirilirse sirketlerin kendi
faaliyetleri i¢in dogru kararlar alma ihtimalleri o kadar yiikselir. Bu ayn1 zamanda
tedarik zincirinin toplam karin1 da artiracaktir. Borsalar ve diger serbest pazarlarin
calisma prensibi aslinda budur ve tedarik zincirleri Pazar dinamiklerine benzer birgok

yone sahiptirl®s,

Tedarik zincirleri i¢inde bilgi iki farkli amaca hizmet etmek icin kullanilir.

Giinliik aktivitelerin koordinasyonu: Giinliik aktivitelerin koordinasyonu
tedarik zincirinin diger dort yonlendiricisin fonksiyonlar: ile ilgilidir. Firmalar
tiriinlerin ulasilabilir arz ve talep verilerini kullanarak haftalik tiretim semasini, stok

seviyesini, tasima rotalarmni ve stoklama yerlerini belirlerler!®,

Tahmin ve planlama: Tahmin ve planlama gelecekti talebi sezme ve karsilama
amaciyla yapilir. Elde edilebilir bilgiler kullanilarak aylik ve ii¢ aylik iretim
semalarini sekillendirecek taktiksel tahminler yapilir. Bu bilgiler ayn1 zamanda tiretim
tesisin nerede yapilacagi, yeni bir pazara girilip girilmeyecegi, eski pazardan ¢ikilip

c¢ikilmayaca@ gibi stratejik tahminlerde de kullanilirt®s,

162 Hugos, 2006, A.g.e., s. 125

163 J. Dejonckheere ve Dig, “The impact of information enrichment on the Bullwhip effect in supply
chains: A control engineering perspective” European Journal of Operational Research, Cilt:153,
2004, s. 735

164 Suresh P. Sethi, Inventory and Supply Chain Management with Forecast Updates, Springer,
New York, 2005, s. 76
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Firmay1 bireysel bazda ele alacak olursak buradaki hizli cevap verme ile
verimlilik arasindaki miibadele iyi bilginin bize kazandiracaklar1 ve o bilgiyi elde
etmenin maliyeti arasindaki iligskidir. Dogru bilgi daha iyi tahminler ve faaliyetsel
kararlar i¢in oldukg¢a verimli olabilir fakat bilginin iletilmesi i¢in kurulmasi gereken

sistem yiiksek olabilir'®®,

Firmay1 bireysel bazda ele algak olursak buradaki hizli cevap verme ile
verimlilik arasindaki miibadelenin bir diger boyutu firmalarin elde ettigi bilginin ne
kadarin1 tedarik zinciri i¢indeki diger firmalarla paylasacagi ve ne kadarin1 kendine
saklayacagi arasindaki karardir. Tedarik, miisteri talebi, pazar tahminleri ve iiretim
semalar1 ile ilgili bilgi paylagimi yiikseldikge tedarik zinciri i¢indeki her bir birimin
hizli cevap verebilme kabiliyeti artar. Bu seffafligi engelleyen en 6nemli diisiince
firmalarm bu bilgilerin rakipleri tarafindan aleyhlerine kullanilabilecegi ihtimalidir.

Potansiyel maliyet bazli bir rekabetin artis1 firmanin karliligimi azaltacaktir'®’.

1.3.2. Tedarik Zinciri Yonetimi Siuireci

Uluslararas1 tedarik zinciri forumu tedarik zinciri ydnetiminin ¢ekirdegi

olusturan sekiz siireci asagidaki gibi siralamigtir'®,

e Miisteri iligkileri yonetimi

e Miisteri hizmetleri yonetimi

e Talep yonetimi

e Siparis isleme

e Uriin akis yonetimi

e Tedarik

e Uriin gelistirme ve ticarilestirme

e Geri Doniisler

166 Cohen, A.g.e., s. 92
17 Ag.e.,s. 92
188 Croxton ve Dig., A.g.e., s. 21
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Tedarik teriminin bu listenin i¢inde yer almasi tartismali bir konudur. Tedarik
son tiiketicilerin ihtiyaglari goz oniinde bulundurularak gerekli hizmet veya iiriiniin
satin alinmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu yiizden arastirmacilar bu tanimlamanin
tedarik zinciri siireci bashgr altinda yetersiz kaldigini diistinmekte ve bunun yerine
gecmesi gereken tamimin tedarike¢i iligkileri yOnetimi olmasi gerektigini
savunmaktadir. Siire¢ bazli ele alimda bu yaklasim benimsendigi icin tedarik
kavramini da i¢ine alan tedarik¢i iliskileri yonetimi kavrami agiklanacaktir. Benzer

durumlardan &tiirii geri doniis kavrami da geri doniis yonetimi olarak ele alinacaktir®®,

Bu sekiz kilit is siireci tedarik zinciri boyunca her bir firmay1 ve firmalarin
fonksiyonel birimlerinde etkilidir. Fonksiyonel birimlerden kasit pazarlama, arastirma
ve gelistirme, finans, lretim, satin alma ve lojistiktir. Aktiviteler bu birimlerin

herhangi birinde gerceklesebilir fakat tiim siirec tek bir fonksiyonla a¢iklanamaz®°.

Tedarik zinciri i¢indeki her bir firmanin yoneticisi bu sekiz kilit siireci goz
oniinde bulundurmasi gerekirken, siireglerin goreceli onemi ve eklenecek 6zel
aktiviteler ¢esitlilik gosterebilir. Her bir siireg stratejik ve faaliyetsel seviyelerde ele
alinmalidir. Stratejik yonden ele alinmasi her bir siirecin stratejik yonetim agisindan
degerlendirilmesi ve uygulamaya 151k tutacak bir sekilde hazirlanmasidir. Bu firmanin
tedarik zincirine entegrasyonu i¢in ilk adimdir. Bu stratejilerin hayata gecirildigi siireg

ise faaliyetlerdir'™.

1.3.2.1. Miisteri Iliskileri Y énetimi

Miisteri iliskileri yonetimi siireci miisterilerle iliskilerin nasil gelistirilecegi ve
siirdiiriilecegini iceren bir yapmnin olusumudur. Firmalarin is hedeflerine gore
miisteriler ve miisteri gruplari belirlenir. Bu siliregte miisterilerin ve miisteri gruplarin
isteklerini karsilayacak sekilde hazirlanan bir iiriin ve hizmet sdzlesmesi meydana
getirilir. Takimlar kilit 6neme sahip miisteri ve miisteri gruplari ile ¢alisarak siireci

gelistirirler ve talep cesitliligi ve deger katmayan aktiviteleri ortadan kaldirmaya

189 Croxton ve Dig., A.g.e., s. 23
0 Age.,s. 24
171 Cohen, A.g.e., s. 93
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calisirlar. Performans raporlart her bir miisterin karliligini 6l¢ecek sekilde ve firmanin

bu durumdaki etkisini dlgecek sekilde hazirlanir'’2,

Stratejik diizeyde miisteri iliskileri yonetimi siireci miisteri iliskilerinin nasil
yonetilecegi ve bes alt siire¢ hakkinda bir cat1 olusturur. ilk adimda ilgili takim,
kurumsal ve pazarlama stratejilerini gézden gecirerek kurumun suan ki ve gelecekteki

basarisi igin kilit neme sahip pazar boliimlerini ve miisterileri belirlerler'’.

Bir sonraki adimda miisterileri kategorilere ayirmak icin gerekli kistaslar
belirlenir ve hangi miisterilerin hangi boliimlerde yer alacagi, hangi boliime 6zel {irtin
ve hizmet s6zlesmesi uygulanacagi hangi boliime standart iiriin ve hizmet sdzlesmesi
uygulanacagi belirlenir. Bu kistaslar karlilik, biiylime potansiyeli, rekabette konumla
ilgili konular, Pazar bilgisine ulasilabilirlik, Pazar pay1 hedefi, marj hedefi, teknoloji
seviyesi, hammadde kapasitesi, stratejik uyumluluk ve dagitim kanali durumu olabilir.
Bu asamada yapilmasi gereken bir diger sey ise herhangi bir kategoriye girmeyi

basarmayan miisterilere kars1 izlenecek tutumun ne olacaginin belirlenmesidir’.

Uciincii  asamada her bir boliim icin hazirlanacak iirin ve hizmet
sOzlesmesindeki farklilagmalar1 belirlemek olacaktir. Farklilasmaya gidilebilecek
alternatifler maliyet ve kar agisindan degerlendirilerek en uygun olani se¢ilmelidir. Bu
her bir miisteri icin 6zellesebilme seviyesini gostermesi agisindan dnemlidir. Temel
ama¢ hem firmanimn hem de miisterinin karliligin1 artirmaktir. Farklilasma firsatlar
yakalaylp algilayabilmek i¢in diger siireclerle etkilesim halinde olunmasi

gerekmektedirt’,

Bir sonraki asamada ilgi alanlar1 Ol¢iim standardi olusturmanin ¢atist
hazirlanmalidir. Bu ilgi alanlari firmanin karlilig1 ve miisterilerin karlili1 g6z oniinde

bulundurularak 6l¢iimlenmelidir. Bu 6l¢limlerin diger siireglerde yapilacak dl¢timlerle

2Ronald S. Swift, Accelerating Customer RelationshipsUsing CRM and Relationship
Technologies, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 2001, s. 2

113 Gerald Corbae ve Dig., Marketing 2.0-Strategies for Closer Customer Relationships. Springer,
Germany. 2003, s.79

174 Federico Rajola, Customer Relationship Management, Springer Verlag, Berlin, New York, 2003,
s. 20

175 Don Peppers ve Martha Rogers, Managing Customer Relationships, A Strategic Framework,: John
Wiley & Sons Inc, Canada, 2011, s. 4
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sorun icermemesi gerekmektedir. Yonetim tim i¢ ve dis Ol¢iimlerin tutarlilik

gdsterdigini garanti altina almak zorundadir!’®,

Faaliyetsel seviyede ise miisteri iliskileri yonetimi iiriin ve hizmet s6zlesmelerini
yazma ve uygulamadan sorumludur. Bu yedi alt siiregten olusmaktadir. ilk olarak,
stratejik diizeyde belirlenen kistaslara gore miisteriler bolimlendirilir ve kilit

miisteriler belirlenir®’’.

Bir sonraki adimda her bir boliim i¢in g¢alisma yapacak takimlar satis
personellerine kadar belirlenir. Bu takimlar i¢cindekiler her bir fonksiyonun temsili i¢in
fonksiyonlar arasi bir gorev iistlenirler. Kilit hesaplarda bu bireysel bir iletisim sekline
olabilir. Fakat diger pazar boliimlerinde genelde bir grup miisteri iizerinden edinilen

bilgiler ve standart {iriin ve hizmet sdzlesmesi uygulanir!’®,

Daha sonra her bir takim kendi boliimlerindeki satilan tiriinleri, satis bliylimesini
ve sektordeki pozisyonlarini belirlerler. Takimlar miisterileri anlamay1 basardiktan
sonra maliyetleri diistirmek, satislar1 ve hizmet kalitesini artirmak i¢in firsatlar bularak

bu alanlar gelistirmeye galisirlar!’®,

Besinci asamada kilit hesaplar ve diger miisteri boliimleri i¢in iirlin ve hizmet
sozlesmeleri gelistirilir. Bu soézlesmelerin i¢sel fonksiyonlarla uyumu saglanir. Bu
islem kilit hesaplarda karsili etkilesim i¢inde bir iletisim plani olarak stirekli gelisime
acikken, diger miisteri boliimleri i¢in hazirlanan tiriin ve hizmet sdzlesmesi miisterilere

sunulurt®,

Altinci asama hazirlanan {iriin ve hizmet sozlesmelerinin uygulamaya
konulmasidir. Bu siire¢ kilit miisterilerle diizenli toplantilar1 da igerir. Bu alt sliregte
diger siireclerden saglanan girdiler {iriin ve hizmet s6zlesmesinin kigisellestirilmesinde

kullanilirt®®,

176 Rajola, A.g.e., s. 21

T Ag.e., 5.22

178 Swift, A.g.e., s. 3

17%peppers ve Rogers, A.g.e., s. 5
180 Rajola, A.g.e., s. 21

181 Corbae, A.g.e., .80
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Son faaliyetsel alt siiregte, siirecin performans degerlendirmesi bilgileri toplar
ve raporlar. Misteri karliligin1 hesaplayabilmek icin diger siireglerin verileri de elde
edilir. Bu rapor her bir miisteri ile olan iligkinin degerinin {ist yoOneticilere
aciklanmasinda kullanilir. Bu deger maliyet, satisa olan katki ve yatirnmlarla
iligkilendirilmelidir. ~Aksi takdirde ortaya konulan efor dogru sekilde

odiillendirilmemis olur'®?,

Pazarlamanin tarihsel siirecine baktigimizda miisterilerin hi¢ olmadig1 kadar
pazarlama kararlarinin merkezinde oldugunu gormekteyiz. Firmalar miisterinin
Onemini kavramislar ve liriin gelistirilmesinde ve satiglarda miisterinin taleplerine gore
hareket etmislerdir. Yirminci yiizyilin baslarinda {iretim teknolojilerinin de
gelismesiyle firmalar genis kitlelere hitap edecek sekilde kitlesel iiretim yaparak,
kitlesel iletisim araglar ile tiiketicilere ulagmislaridir. Burada kilit nokta rakiplerden
daha iyisini miisterilerine sunmakti, bu nedenle iiriin gelistirme ¢ok biiyiikk 6nem arz
etmekteydi. Kitlesel iiretim ve iletisimin sonunda iirlinler artik emtiyalasmaya
baslamistir. Bu siirecte firmalar markalasma yoluna giderek rakiplerinden
farklilasmaya gitmislerdir. Markalar sayesinde firma {iriiniinii farkindaligim
artirmakta ve triinlerin tekrar satin alinmasina yardimci olarak sadakatin gelismesini
saglamaktaydi. Gelinen son noktada firmalarin yapmaya ¢alistig1 yeni miisteriler elde

etmek, onlarla iliskilerini siirdiirmek ve gelistirmekten baska bir sey degildir'®®,

Rajola, CRM’1 ortaya ¢ikaran nedenler dort acidan ele almistir: piyasa, miisteri,
ticaret ve teknoloji. Oncelik piyasalar acisindan degerlendirelim. Rekabetin yogun
olmasi, {irlin ve hizmetlerin artik standart bir hale gelmesi, firma degistirme
maliyetlerinin diismesi, agresif bir fiyat rekabetinin olmasi ve piyasalarin doymasi
CRM’i gerekli kilan piyasa kosullar1 olarak goriilmektedir. Iste etkin bir CRM ile

firmalar rakiplerinden farklilagabilmekte ve miisteri sadakati saglanabilmektedir'®*.

Piyasalarin ve tiiketicilerin olgunlagmasi: Piyasalar artik olgunlasti ve tabi ki
tilkketicilerde olgunlastilar. Artik gliniimiiz tiiketicileri ayni tiikketim aliskanliklarina ve
trlinlere devam etmek istememektedirler. Daha farkli iriinler, yeni deneyimler

yagsamak istiyorlar, yasam tarzlarin1 degistiriyorlar. Piyasalar olgunlastik¢a gii¢ artik

182 peppers ve Rogers, A.g.e., s. 6
183 Swift, A.g.e., s. 5
184 peppers ve Rogers, A.g.e., s.7
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tiiketicilere dogru kaymaktadir. Tiiketim alternatifleri arttik¢a sadakat diizeyleri de
azalmaktadir. Tiiketiciler artik secim yaparken ¢ok alternatifleri olsun istemektedirler.
Buda geleneksel, aligkanlik haline gelmis tiiketim davraniglarinin degismesine neden
olmaktadir. Tiiketim aligkanliklar1 hizli degistigi, kolaylasmis satin alma davranisi
gostermedikleri i¢inde karar verirken yogun bir stres yasamaktadirlar ve bu stresi
azaltacakta fazla zamanlar1 bulunmamaktadir. Tabi alternatiflerin artmasi tiiketiciler

acisindan iyi olurken bu tiir zorluklarda kaginilmaz hale gelmektedir®®®.

Firmalar oncelikle son tiiketicilerle bireysel ve dogrudan iliskiler kurmalidir.
Yani son tiiketicilerini tanmimali ve miisterisi ile devam eden bir iliskisi olmalidir. Iki
tarafta birbirini tamidik¢a iliski yogunlasacaktir. Firmalar dagitimda aracilar
kullansalar bile nihai miisterileri ile dogrudan iletisim kurmay1 ihmal etmemelidirler.
Artik kitlesel pazarlamanin etkinliginin azaldigini ve bire bir pazarlamanin 6neminin
arttigin1 gérmekteyiz. Kitlesel pazarlamanin 6lmesi ile miisteri kral olarak goriilmeye
baslanmistir. Artik her sey miisteri goziiyle goriilmekte, geleneksel pazarlama karmasi

dahi 4C olarak ele alinmaktadir!®®.

Secim Kriterlerinin degismesi: Eskiden tiiketiciler kalite ve fiyat arasinda bir
secim yapmaktaydi. Gilinlimiiz tiiketicileri artik daha akilli oldugundan hem kaliteli
hem de uygun fiyath iirlinleri satin almaya caligmaktadir. Yapilan ¢alismalarda zaten
sadik miisterilerin sayisinda ve fiyat bazli diisiinilip satin alan miisterilerin sayisinda
azalma oldugunu gostermektedir. Tiiketiciler kararlarin1 6nceden belirledikleri marka
tercihlerine gore yapmaktadirlar. Satin alma esnasinda fiyat ve sundugu degere gore

markalar1 kiyaslayarak karar vermektedirler'®’.

Rekabetin tavan yaptig1 bu ortamda teknolojik gelismelerden faydalanarak genis
miisteri kitlelerini yonetebilen firmalar basarili olacaklaridir. Teknoloji ile iletisim
maliyetleri daha diisiik olacaktir. Ornegin internet hem maliyetleri diisiirmekte hem de
karsilikli, iki yonlii iliskinin gergceklesmesini saglamaktadir. Miisteriye ne kadar ¢ok

iirlinli ne kadar ¢ok iletisim noktalar1 ile sunarsaniz miisteri iliskilerini siirdiirmeniz o

185 Rajola, A.g.e., s. 23
18 Ag.e.,s. 23
187 Ag.e.,s. 23
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kadar zorlasacaktir. Fakat miisteri bu karmasik durumdan faydalanabilirse sorumluluk

alarak firmaya yardime1 olacaktir'®®,

Tiiketicilerin daha bilgili olmasi: Giinlimiiz tliketicileri karar almadan 6nce
¢ok iyi bilgilenmektedirler. Artik internet sayesinde her tiirli bilgiye kolayca
ulasabilmektedirler. internet o denli onemli hale geldi ki stresli tiiketiciler dahi
bankacilik islemleri gibi islerini online olarak kendileri yapmaktadirlar. Ilging bir
noktada tiiketiciler internet bankaciligina, birebir is yaptiklar1 geleneksel bankaciliktan

daha fazla giivendikleridir'®®.

Miisteriler artik firmalarin kendileri hakkinda c¢ok fazla bilgiye sahip
olduklarimi1 diistinmekteler ve kendi ihtiyaglarina yonelik ¢oziim sunmalarin
beklemektedirler. Yani ihtiyaci olmadigi iirinlerin kendilerine sunulmasindan ziyade

kendisine yonelik {iriin teklifleri ile gelinmesini arzu etmektedirler'®.

Tiiketimin duygusallasmasi: Cok azimiz geleneksel degerlerin 6rnegin din,
aile, etnik kimligin 6nemli oldugu bir gergektir. Birgok tiiketici kaybolan bu degerlerin
boslugunu duygusal tiiketimler yaparak doldurmaya c¢alismaktadir. Ciinkii Marlboro
sadece sigara satmamaktadir. Aym zamanda 6zgiiliik ve macera da satmaktadir. Uriin
kategorilerinde duygusal olarak kendini fiyatlandiran ve deneyimsel markalar daha

basarili olmaktadirlar®®?,

Firmalar miisterilerini yakindan tanimalilar ve elde ettikleri bilgileri kullanarak
misterilerine olumlu, beklemedikleri deneyimler yasatmada kullanmalidirlar. Bunu
miisteri ile irtibat kurdugu her yerde yapmali, her iletisimi miisterisine deneyim
yasatmak icin bir firsat olarak gérmelidir. Marka degeri sunulurken hem rasyonel

faydalarina hem de duygusal faydalarina dikkat ¢ekilmelidir!®?.

Ticaret agisindan baktigimizda sirketlerin karlarinin %80’inin miisterilerinin

%20’sinden geldigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda yeni miisteri elde etmek mevcut

188 Rajola, A.g.e., s. 24
1B Age.,s. 24
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miisteriye hizmet gotiirmekten daha maliyetli olmaktadir. Bu nedenle miisterilerine

ilave degerler iiretmek firmalarmn yeni rekabet avantajlari haline gelmistir®®.

Teknolojik agidan baktigimizda karsilikli iletisim araglarinin gelistigini, ¢agri
merkezlerinin ve danigma birimlerinin daha yaygin kullanildigini gérmekteyiz.
Internet ve bilisim teknolojilerinin gelismesi ile karli miisterilere daha fazla hizmet
etme ve karsiz olanlar1 da birakma imkam ortaya ¢ikmustir. Iste degisen bu sartlara

CRM bir ¢oziim olarak ortaya ¢ikmistir'®,

Teknoloji sayesinde miisterilerle artik daha yakindan ve dogrudan iletisim
kurulabilir hale gelmistir. Buda firmalarin miisterilerini daha iyi tanimalarina, pazar
boliimlendirmesi yapmasina yardimci olmaktadir. Ayrica miisteriler karar merkezi

olmaya baslamislardir!®,

Artik tiiketiciler ne istediklerini daha iyi bilmektedirler ve tedarik¢ilerinden de
bunu tahmin etmelerini ve kendilerini tatmin etmelerini beklemektedirler. Bilgi
altyapisinin kurulmasi pazarlama faaliyetlerinin basarili olmasi i¢in artik gerekli hale
gelmigstir. Teknolojik altyapt ile miisterilerin tatmin seviyeleri yakindan takip

edilebilmekte ve potansiyel firsatlar yakalanabilmektedir'®®.

1.3.2.2. Miisteri Hizmeti Yonetimi

Miisteri hizmeti siireci firmalarin miisterileri karsilayan yiiziidiir. Bu isletmelere
tek bir kaynaktan iiriin uygunlugu, yiikkleme zamani ve siparis durumu gibi miisteri ile
ilgili bilgilerini sunar. Bu bilgileri es zamanli olarak iiretim ve lojistik gibi fonksiyonel
birimler aracilifiyla elde edilir ve miisterilere sunulur. Miisteri hizmetleri yonetimi

{iriin ve hizmet sdzlesmelerinin yonetimini yapmadan sorumludur®®’.,

198 swift, A.g.e., s. 8

194 peppers ve Rogers, A.g.e., 10

195 Swift, A.g.e., s. 8
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Stratejik diizeyde miisteri hizmetleri yOnetimi siireci Uriin ve hizmet
sOzlesmelerin yOnetimi siirecini tasarlamaktan olusur. Miisteri iligkileri yOnetimi
miisterilerin istedigi bir dizi iirlinii firmaya sunarken, miisteri hizmeti yonetimi her bir
olas1 iiriin ve hizmetin iletilmek ve yonetilmek i¢in iiriin ve hizmet s6zlesmesine nasil

ekleneceginden sorumludur®®,

Stratejik miisteri hizmeti yonetimi siireci dort alt siirecten olusmaktadir. ilk
asamada, miisteri iligkileri yonetimi siirecinde hazirlanan iiriin ve hizmet sdzlesmesi
Ozelliklerini ayarlamak i¢in miisteri hizmeti stratejisi belirlenir. Takimlar miisteri
hizmeti siirecini ¢iktilarini, geri hareketlerin tetikleyicilerini ve gerekli ¢alisan
ihtiyactm ortaya koyar. Uriin ve hizmet sdzlesmesi ydnetirken meydana gelen

etkinliklerinin standardizasyonu icin siirecin ¢iktilarmin standardizasyonu saglanmir!®,

[k siiregte ortaya ¢ikan sey ¢iktilar1 ve tetikgileri ile birlikte bir etkinlikler
listesidir. ikinci alt siirecte bu etkinlik durumlarinda verilecek cevap prosediirii

hazirlanir. Bu cevaplarla ilgili icsel ve dissal koordinasyonda bu asamada saglanir®®,

Sonraki adimda, siireci yoneten takim cevap prosediiriiniin uygulanma altyapisi
olusturulur. Bu her bir etkinlik i¢in elde edilmesi gereken bilginin kaynaginin ortaya
cikarilmas: ve igsel ve digsal koordinasyon i¢in gerekli uygun iletisim durumunu
belirlemeyi de igerir. Bu siire¢ {iriin ve hizmet sozlesmesinin verimli ve etkin bir
sekilde yonetilmesi i¢in gerekli bilgi teknolojileri ve iletisim ihtiyaglarini sunar. Eger
bu teknik altyapinin kurulmasi sinirlara sahipse, bu durumdan etkilenen iiriin ve

hizmetler yeniden degerlendirilerek elverisli bir hale getirilmelidir?®.

Diger siireclerde oldugu gibi burada da son alt siire¢ 6l¢iim birimleri ile ilgili
catinin olusturulmasidir. Ol¢iim birimleri {irin ve hizmet sdzlesmelerinin
yonetimindeki firsatlarin gelistirilmesi ve problemlerin ¢oziilmesi i¢in gerekli bilgiyi

saglamalidir. Bu Olclimler yalnizca siireci yonetmek i¢in degil ayni zamanda

198 paul R. Timm, Customer Service: Career Success Through Customer Satisfaction, Prentice Hall,
Upper Saddle River, NJ, 1998, 5.32

19 Jeffrey G. Blodgett ve Dig., “The effects of customer service on consumer complaining behavior”,
Journal of Services Marketing, Cilt:9, No:4, 1995, s. 33

200 Carraher ve Dig., A.g.e., s. 45

201 Ellaine K. Harris, Customer Service: A Practical Approach, Prentice Hall, Upper Saddle River,
NJ, 1996, s. 79
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verimliligi artirmak i¢in kullanilmalidir. Takim miisteri iligkileri yonetimi takimai ile

goriiserek dlgiimlerin isletmenin hedefleriyle tutarli oldugunu teyit etmelidir?®2,

Kisaca, miisteri hizmeti yonetimi miisterilerle iletisime ge¢mek icin kilit bir
nokta olugturma ve {irlin ve hizmet sdzlesmesinin uygulanmasi i¢in gerekli altyapinin

kurulmasi ve koordinasyonunun saglanmasimdan sorumludur?®,

Faaliyetsel seviyede ise, miisteri hizmeti yonetimi i¢sel ve dissal etkinliklere
cevap vermekten sorumludur. Ik adim etkinligin tanimlanmasidir. Bu énemsiz bir
adim olarak goriilse de siire¢ i¢inde proaktif olma hedefi bu durumu zorlu bir hale
getirir. Takim firmanin faaliyetlerine derinlemesine ve anlamali ve ilgili etkinligin
hem miisteri hem de firma agisindan etkilerini g6z 6niinde bulundurmalidirlar. Bu
etkinlik i¢in yapilmasi gereken hamle herhangi ayr bir siiregle iligkili olabilecegi i¢in

siirekli koordinasyon i¢inde olunmalidir?%,

Etkinlikler kavrandiktan sonra, takim miisterileri ve icsel faaliyetleri en az
etkileyecek alternatif eylem planlarini belirlemelidirler. Bu alternatifler belirlenirken
veya ¢Ozim yollar1 uygulanirken bu etkinlikten etkilenen her bir faaliyetle ilgili
uzmanlarla koordineli bir sekilde ¢alisilmalidir. Bu da diger siireglerle eszamanl bir
etkilesimi gerektirir. Bulunan alternatiflerin uygulanmasi da diger siireglerin yonetici
ve calisanlarin ve takimlarinin uygulamaya dahil olma ihtimali nedeniyle koordineli

bir sekilde yiiriitiilmelidir. Ancak bu sekilde gerekli onlem alinmis olacaktir?®,

Son asama ise siire¢ performansin goriintiilenmesi ve degerlendirilmesidir. Bu
alt siire¢ elde edilen verilerin ilerleyen agamalarda kullanilabilme ihtimaline karsilik
kayit altina alinmasi ve gerektiginde ek dnlemler alabilmek i¢in etkinligin gelisiminin
gozlenmesini de icerir. Bu siirecin bir pargasi da sorunun nasil ¢ozildigi ile ilgili
bilgilerin toplanarak miisterilerin haberdar edilmesidir. Bu siirecin performans
Olcimleri miisteri iligkileri yonetimi ve tedarikei iliskileri yonetimi takimlarina

iletilmelidir2®®.
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1.3.2.3. Talep Yonetimi

Talep yonetimi siireci miisterilerin ihtiyaglar1 ile firmanin tedarik kapasitesi
arasindaki dengeyi saglamay1 amaglar. Bu talep tahmini ve tahminlerin iiretim, tedarik
ve dagitimla senkronizasyonunu igerir. Talep yOnetimi talep ile liretim kapasitesini
eslestiren biitiin hareketleri kapsar. Faaliyetlerin kesintiye ugramasi durumunda ariza

planlarm olusturulmasi ve gelistirilmesi de bu siiregte ele alinir?®’.

Talep yonetimi tahmin ve senkronizasyon ile alakaldir. Tlgili takim ilk &nce
hangi tahmin yontemini kullanacagini belirlemelidir. Bu alt siire¢ sirket icinde
tahinlerin hangi zaman aralifinda yapilacagini ve bu tahminlerin seviyelerini
belirlemelidirler. Organizasyonun farkli boliimleri farkli tahminlere ihtiyag duyabilir.
Oncelikli olarak tahminlerin iiretilecegi verilerin kaynaklar iiretilmelidir. Bu veriler
tarihi veriler, satis gostergeleri, promosyon planlari, kurumsal hedefler, Pazar bayi
verisi, ticari stok, pazar arastirmalar1 ve biiylimenin yapilabilecegi yeni kategoriler

olabilir?%,

Takim kullanilacak tahmin yontemi ve bilgi kaynagii belirledikten sonra,
bilginin akisini planlarlar. Bir ¢ok fonksiyonel birim ve miisteri iligkileri yonetimi
tahmin stirecinin girdilerin hazirlanmasi i¢in yardimci olmalidir. Tahminler daha sonra
ilgili tahminden etkilenecek miisteri hizmetleri yonetimi, siparis karsilama, tirtin akisi

ve iiriin gelistirme ve ticarilestirme gibi siireclerin takimlar ile paylasiimalidir®®.

Daha sonra takim talep tahminleri ile iiretim, tedarik ve dagitim kapasitelerin
eslesmesi igin gerekli senkronizasyon prosediiriinii hazirlar. Bunu yapabilmek i¢in
tedarik zinciri i¢indeki biitiin kapasiteleri ve esneklikleri algilamalar1 gerekmektedir.
Ayni zamanda yliksek mevsimsel talep gibi konularla ilgili veya siirdiiriilebilir
bliyiime gibi uzun vadeli konularla ilgili uzun donem planlamas1 gerekliklerini

hazirlamalidirlar. Siirecin bu noktasinda takim calisanlar1 gelecekteki kapasite

27 Xiao ve Dig., A.g.e., 95

28Aagraval ve Smith., Ag.e., 398
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2007, s. 202
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durumlarim1 daha iyi algilayabilecek ve gerekli Onlemleri 6nceden buna gore

belirleyebileceklerdir?®,

Stratejik talep yOnetimi siirecinin 6nemli alt siirecinden biride arz ve talep
dengesini bozacak i¢ ve dis etkinlikler i¢in uyum plan1 gelistirmektir. Takim
beklenmedik talep veya tedarikteki kesintiler hakkinda nasil bir hamle yapilmasi
gerektigi hakkinda kurallar ve yol gostericiler belirler. Bu yol gosterici bilgi miisteri
iliski yonetimi silirecinde hazirlanan miisteri beklentileri listesine ve iiriin akisi ve
tedarikgi iligkileri yonetiminde belirlenen girdilere uygun olmalidir. Daha sonra bu
bilgileri miisterilerin sorunlar1 ile ilgilen miisteri hizmetleri yonetimi takimina

aktarmalidir?!®,

Son olarak, diger siireglerde oldugu gibi, siirecin performansini dlgebilmek i¢in
gerekli 6l¢ii birimlerini belirlemelidir. Olasi siire¢ 6l¢iim birimleri tahmin hatalar1 ve
kapasite kullanim oranidir. Bu asamada da takim uygunluk kontrolii i¢in miisteri

iliskileri yonetimi takimima bagvurmalidir®'?,

Faaliyetsel seviyede tahmin ve senkronizasyon stratejik diizeyde tasarlandigi
sekle gore uygulanir. Bu verilerin toplanmasi ile baglar. Verilerin toplanmasi igin
takim pazarlama birimi ve siparis karsilama ve miisteri hizmetleri yonetimi siirecleri
ile etkilesimde bulunmalar1 gerekmektedir. Bu veri kaynaklart miisteriye yakin oldugu

icin satis gdstergeleri ve dngoriilebilir talep hakkinda 6nemli bilgiler elde edilebilir?3.

Gerekli tiim verilerin elde edilmesiyle birlikte, takim tahminler gelistirmeye
baglar. Bu siiregte tahmin hatalar1 gozlemlenir ve degerlendirilir daha sonra tahminleri
daha iyi hale getirebilmek igin bu veriler kullanilir. Ogrenen organizasyon temelli

sirketler bu konuda avantaja sahiptir?!*,

Arzin taleple bulusmasi i¢in gerekli girdiyi tahminler saglar. Baz1 firmalar bu

stireci toplam planlama olarak adlandirir. Bu diger siireclerle senkronizasyonu gerekli

210128. Uta Jiittner ve Dig., “Demand chain management-integrating marketing and supply chain
management”, Industrial Marketing Management, Cilt:36, 2007, s. 384

211 Xiao ve Dig., A.g.e., 97

212 Agraval ve Smith., Ag.e., s. 399

2B Ag.e.,s. 399

214 Jiittner ve Dig., A.g.e., s. 385
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kilar. Senkronizasyon edilmis bu alt siirecin ¢iktisi toplam {iriin planlamasi ve stok
pozisyonu planlamasidir. Yeni piyasaya siiriilecek her bir iiriin i¢inde kaba stok
planlamasi hazirlanir. Bu planlama hazirlanirken takim tiyeleri diger siire¢ takimlari
ile etkilesim i¢inde olmalidir. Bunlara ek olarak, tedarike veya biiyiik tahmin
hatalarina engel olan herhangi bir igsel veya dissal etkinlik ile stratejik diizeyde
belirlenen uygunluk yonetimi plani ¢ergevesinde basa ¢ikmanin yollarini aramalari

gerekmektedir?®®.

Talep yonetimindeki diger onemli konu ise, esnekligi artirmay1 ve gesitliligi
azaltmay1 hedefleyen siirectir. Firmanin igsel ve digsal etkilere verecegi hizli cevaplar
vermesi ve uygunluk planlamasi sayesinde siirprizlerle karsilasma olasilig1 azalir.
Belirsizligi ve cesitliligi en iyi sekilde azaltmay1 basaran firmalar rekabet agisindan en
iyi pozisyonu almis olurlar. Ornegin takim esneklik kazanmak adina {iriin akis1 takimi
ile beraber calisarak iiretim siirecindeki ertelemeleri uygulamaya koymanin bir yolunu
bulabilir. Cesitliligi azaltmak icin ise miisteri hizmetleri takimi ile ¢alisarak,
misterilerin promosyon kullanim planlamalarina yardimci olabilirler. Genel olarak
takim esnekligi artirmak ve cesitliligi azaltmak igin satig, pazarlama ve tiiretim
birimleri ile miisteri ve tedarikgilerle iletisim icinde olmalidir. Misteri iliskileri
yOnetimi, miisteri hizmetleri yonetimi, iiriin akis1 ve tedarikgi iliskileri yonetimi

siiregleri ile karsilikl1 etkilesim i¢inde bu siireg yonetilmelidir?®.

Son olarak takim stratejik diizeyde belirlenen Ol¢lim birimine gore siirecin
performansi 6l¢gmelidir. Bu 6l¢iim siirecin verimliligin artirilmasi i¢in énemlidir ve
miisteri iligkileri yonetimi ile tedarik¢i iligkileri yonetimi siireci ile dogrudan

ilgilidir?’,
1.3.2.4. Siparis Karsilama
Etkin bir tedarik zinciri yonetimi i¢in kilit noktalardan biri miisteri isteklerinin

siparis karsilama ile giderilmesidir. Etkin bir siparis karsilama siireci ise firmanin

tiretim, lojistik ve pazarlama planlarmin biitiinlesmesi gerekmektedir. Firma tedarik

215 Agraval ve Smith., Ag.e., s. 400
218 Jiittner ve Dig., A.g.e., s. 386
217 Xiao ve Dig., A.g.e., s. 99
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zinciri i¢inde kilit oneme sahip diger elemanlarla anlagmaya giderek ilgili iirlinlerin

miisteriye ulasmasindaki toplam maliyeti diisiirmelidir?8,

Stratejik siparis isleme siireci dagitim agini tasarlamak i¢in liretim, lojistik ve

pazarlama gereksinimlerini goz 6niinde bulundurmalidir.

Ik alt siirecte ilgili takim miisteri hizmetin pazarlama stratejisindeki, miisteri
hizmetleri hedeflerindeki ve tedarik zinciri yapisindaki roliinii gézden gecirir. Bu

asama miisteri hizmeti ydnetimi ile ortak ¢aligmay1 gerektirmektedir®®®,

Daha sonra siparis nakit dongiisiinii icerecek sekilde talep karsilamanin
gereklilikleri belirlenir. Kilit girdiler iiretim kapasitesi, bekleme zamani ve miisteri
hizmetleri gereksinimleridir. Bu asamada girdilerin olusmasina miisteri hizmeti
yonetimi ve Uriin akisi siirecleri yardim eder. Takim siparig karsilamayr ¢ekirdek
yetkinlikler acisindan inceleyerek siirecin hangi acidan ele alarak hizmet farklilagmasi

olusturulabilecegini bulmalidirlar®®,

Lojistik agimin degerlendirilmesi de talep karsilamada dnemli bir alt siiregtir.
Agin idaresi ve dizayni performans ve maliyet lizerinde 6nemli etkiye sahiptir. Bir
irliniin iiretim ¢ikip son miisteriye ulagsmasindaki toplam maliyetin %80’inin agin
tasarimina bagli olarak degistigi tahmin edilmektedir. Agin degerlendirilmesinde
hangi fabrikanin ne tiretecegi, depolarin, fabrikalarin ve tedarik¢ilerin nerede olacagy,
ve hangi tasima yontemlerinden yararlanilacagi géz 6niinde bulundurulmalidir. Bu
girdilerin belirlenmesinde talep yonetimi ve geri doniis yonetimi onemli etkilere

sahiptir. Sonuglar ise iiriin akis1 siirecine iletilmelidir®?..

Bir sonraki alt siire¢ ise siparis isleme planinin belirlenmesidir. Farkli miisteri

veya pazar boliimlerinden gelen siparisler nasil karsilanacag belirlenmelidir. Miisteri

218 | in, Fu-Ren ve Michael J. Shaw. "Reengineering the order fulfillment process in supply chain
networks." International Journal of Flexible Manufacturing Systems, Cilt:10.3, 1998, s. 207

219 Fred R. Ricker ve Ravi Kalakota, “Order Fulfillment: The Hidden Key to E-Commerce Success”,
Supply Cahain Management Review, Bahar 1999, s. 62

220 Troy J. Strader, Fu-Ren Lin ve Michael J. Shaw, “Simulation of Order Fulfillment in Divergent
Assembly Supply Chains”, Journal of Artificial Societies and Social Simulation, Cilt:1, No:2,
http://jasss.soc.surrey.ac.uk/1/2/5.html

221 Keely L. Croxton, “The Order Fulfillment Process”, The International Journal of Logistics
Management, Cilt:14, No:1, 2003, s. 20
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iligkileri yonetimi takimi ile temas halinde kalinarak miisterilerin siparislerin gerektigi

gibi karsilanip karsilanmadig1 denetlenebilir??2,

Son stratejik asamada ise performans 6l¢iimii i¢in gerekli 6liiciim birimi miisteri
iliskileri yonetimi takimima danmisilarak hazirlanmahdir. Olgiim siireci siparis nakit

dongiisii zamanu, siparis karsilama oran1 ve tamamlanan siparis sayis1 igermelidir??,

Siparis islemenin faaliyetsel asamas1 miisteri siparislerinin nasil olusturuldugu,
iletisim kuruldugu, girildigi, siirece sokuldugu, belgelere dokiildiigii, toplandigi,
iletildigi ve iletildikten sonra nasil ele alindigini igeren bir dizi adim igerir. Siparisi
kabul etme ve siirece sokmanin ii¢ adimi mevcuttur. Ik asamada siparis olusturulur ve
iletisim siireci baslar. Genelde bu asama miisteri hizmetleri yonetimi tarafindan
gerceklestirilir. Tkinci asamada siparis karsilama takimindan biri siparisi alir, girer
diizenleme yapar ve bu veriyi miisteri hizmetleri yonetimi ve talep yOnetimi
siireclerinde kullanilabilecek hale getirir. Uciincii asamada ise stok ve miisteri
kredibilitesi kontrol edilerek siparis siirece sokulur. ilgili siparis hakkindaki bilgi iiriin

akis siirecine iletilir??*.

Bir sonraki alt siirecte ise takim belgelendirme islemleri ile ilgilenir. Bu asamada
siparis kabul edilerek ylikleme belgeleri, toplama talimatlari, sevk irsaliyeleri ve
faturalar hazirlanir. Siparis toplama asamasinda ticari esya toplanir, paketlenir ve
yiiklemeye hazir hale getirilir. Yiikleme onay1 hazirlandiktan sonra miisteri hizmetleri

yonetimine geri bildirimde bulunulur?®,

Siparis karsilama takimi sevkiyat belgelerini hazirlama, varis onayimni hazirlama
ve navlun faturalarinin denetimi ve 6demelerinden de sorumludur. Daha sonra iletim

bilgisi miisteri hizmetleri yonetimi takimina aktariimalidir??®.

Son alt siiregte ise takim 0demenin alinmasi ve gonderilmesi, kotii borg

durumlarinin kaydi ve performans Ol¢iimii gibi iletim sonrasi aktiviteleri yerine

222 Croxton, A.g.e., s. 21

2B Age.,s. 21

24 A gee.,s. 22

225 Fy-Ren ve Shaw, A.g.e., s. 205
226 Croxton, A.g.e., s. 22
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getirirler. Geri beslemeler miisteri iliskileri yonetimi, tedarikei iliskileri yonetimi ve

tersine tedarik ydnetimi takimlarina iletilir??’.

1.3.2.5. Uriin Akis1 Yonetimi

Uriin akig1 yonetimi siireci hedef pazara hizmet etmek igin gerekli iiretim
esnekliginin saglanmasi ve tirtinlerin yapimu ile ilgilidir. Siireg tirlinlin {iretim tesisleri
arasindaki tlim akisin yonetilmesi ve esnekligin belirlenmesi, uygulanmasi ve

yonetilmesi ile ilgili tiim aktiviteleri icerir??®,

Stratejik diizeyde {irlin akis1 yonetiminin amaci miisterilerin istek ve ihtiyaglarini
karsilamak i¢in gerekli iiretim altyapisini belirlemektir. Siire¢ takimin pazarlama,
lojistik, tiretim ve satin alma stratejilerini gozden gegirmesi ile baslar. Bu alt siirecte
kurumsal ve pazarlama stratejilerin gozden gegirildigi misteri iliskileri yonetimi ile
temasa gecilmelidir. Bu stratejiler liriin akisini ¢calisir hale getirmek i¢in gerekli liretim
teknolojilerini deneyimlemeyi ve degistirmeyi aydmlatir. Uretim siireci ve Pazar
karakteristikleri arasindaki uyumsuzluk is performansini olumsuz yonde etkileyebilir.
Benzer unsurlardan oOtiirii isletme planlari, kurumsal strateji ve cevresel kurallar
tarafindan hazirlanan iiretiminin ¢evresel durumu da géz 6niinde bulundurulmalidir.
Uretim stratejisi kurumsal stratejilerle eslestirilmelidir ¢iinkii firmanin rekabet

avantajim gelistirebilir??°.

Ikinci alt siirecin amact ise firma ve tedarik zinciri igin gerekli iiretim esnekligi
seviyesini belirlemektir. Bu alt siire¢ en kiigiik toplu alim miktar1 ve dongii siiresi,
tiretim icin gerekli is giicli deneyimi ve kalite politikas1 ve kontrolii gibi iiretim
kapasitesini ve smurlarim1 belirler. Uriin gelistirme ve ticarilestirme ve siparis
karsilama stiregleri bu alt siirecle ilgili girdileri saglar. Takim iiretim satin alma
stratejileri belirler. Ornegin hangi {iretim faaliyetleri stratejik olarak degerlendirilmeli
ve asla disardan saglanmalidir? Bu stratejiler tedarikgi iligkileri yonetimine tedarikgi

secimi ve ortaklik sanslar ile ilgili yol gosterici nitelik tasir. Bu alt siiregteki son

227 Croxton, A.g.e., s. 26

228 Martha C. Cooper ve Dig., “Supply Chain Management: More Than a New Name for Logistics”,
The International Journal of Logistics Management, Cilt:8, No:1, 1997, s.6

29 A g.6.,5.6
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aktivite olarak ise takim pazarlama stratejileri ve is planlari ile uyumlu kapasite artis

planlamasi yaparlar?,

Bir onceki alt siirecte belirlenen iiretim kapasitesi itme ¢ekme stratejisinin
siirlarint belirler. Miisteri tolerans zamani ( miisterilerin siparigin karsilanmasi igin
beklemeyi goze aldigi zaman) ve misteri hizmetleri hedefleri iiretim siirecinde
neylerin ertelenebilecegini belirler. Ertelemeler tedarik zinciri i¢in bazi avantajlar
saglasa da, teslim siiresini uzatir. Firmanin hangi {iretim ve lojistik aktivitelerini
erteleyebilecegi biiyiik 6l¢iide liriiniin tasarimina dayanmaktadir. Bu nedenle tedarik
zinciri i¢in itme ¢ekme sinirlarini belirleyecek stratejinin girdileri lirlin gelistirme ve
ticarilestirme siirecinden elde edilir. Takim siparis ile liretme ve stok tutmaya elverisli
planlamaya dayali {iretim arasindaki ayrisma noktasini belirlemelidir. itme cekme
siirlar iiretim tesisleri, dagitim merkezleri ve miisterilere hizmet eden tedarik zinciri
icindeki stok seviyelerini belirler. Bu stoklama seviyeleri tedarik zincirinin asagi yonlii
akisin1 yukart yonlii akisindan bagimsiz sekilde yonetilmesini saglayan ayrisma
noktalar1 olarak anilir. itme ¢ekme stratejileri tedarikgileri de ilgilendirdigi icin bu alt
stire¢ yonetilirken tedarikei iliskileri yonetimi takimi ile temas i¢ginde olunmalidir.
Benzer sekilde erteleme zamanlarinin ve stoklama gerekliliklerinin olusturulmasi igin

siparis karsilama takimi ile koordineli olunmalidir®®®.

Sonraki alt siirecin amaci tedarik zincirinin kapasitesinin belirlenebilmesi i¢in
iretimin gerekliliklerinin ve kisitlarinin belirlenmesidir. Tedarik¢ilerin ve tedarikei
gelistirme stratejilerin rolii tedarik zinciri iginde hangi aktivitelerin senkronize
edilecegini belirlenmesi konusunda bu siireci yoneten takima yardimci olmaktir.
Takim en az yonetimsel efor gerektirecek sekilde aktivitelerin senkronizasyonu igin
iletisim mekanizmasi tasarlar. Ayni1 zamanda iiretimin her bir asamasi i¢in kabul
edilecek kalite standartlar1 olusturmak i¢in gerekli kistaslar1 belirlerler. Tedarikei
gelistirme programina katilabilecek tedarikgilerin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde bu
aktiviteleri ifa edebilirler. Eger bu sekilde gerceklesecek olursa bu tedarikei iliskileri

yonetimi i¢in bir girdi olusturur®®,

230 Cecil C. Bozarth, Introduction to Operations and Supply Chain Managent, Pearson Prentice Hall,
Upper Saddle River, 2006, s. 67
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Bir sonraki alt siiregte takim iiretim kapasitesini belirleyerek onu miisterilere
teslim edilecek hale doniistiiriir. Ornegin en kiigiik dongii zaman1 ve en ekonomik
uygulanabilir grup iiretim kapasitesi tasariminin bir sonucudur. Bu stratejinin verimli
olabilmesi i¢in tiim kurum tarafindan tartisiimali ve algilanmalidir. Bu noktada iiretim
akist ve misteri iligkileri yonetimi takimlart {iriin ve hizmet sézlesmelerinin olasi

durumlarimi tartismali ve uygulanabilir olanlari ayarlamalar1 gerekmektedir?3,

Stratejik diizeyin son alt siirecinde takim performans 6l¢iim birimlerini belirler
ve miisteri iliskileri yonetimi takimina iletir. Uriin akis siirecinin verimliligi 6lgen bu

dlciim birimleri dongii zamany, stok seviyesi ve iiriin kalitesi olabilir?®*,

Uriin akis1 faaliyetsel seviyede igsel faaliyet yonetimi gibi goziikse de aslinda
tedarik zinciri i¢indeki aktiviteleri igsel faaliyet yonetimine baglamaya ¢aligmasi temel
ozelligidir. Tlk alt siiregte, iiretimin hiz1 ve rutin isleri belirlenir. Bu adim talep
yonetimi siirecinin ¢iktilarin1 kaynak ve iiretim planlamasina doniistiirecek temel
iiretim semasinin gelistirilmesi icerir. Takim {iretim tesisleri kapasitesini iiretim akist
planinda higbir aksakliga neden olmayacak sekilde bu kararlarin i¢ine dahil etmelidir.
Bu alt siireg tiretim onceliklerini belirlemek icin talep yonetimi ve tedarikgilerin ve
onlarin tedariklerine olan sadakati saglamak i¢in gerekli dncelikleri belirlemek icin

tedarikgi iliskileri yonetimi ile ortak calisma yiiriitiirler?.

Diger adim firetim ve hammadde planlamasidir. Bu siirecte takim detayl
kapasite plan1 ve zaman safhali gereklilikler planlamasi yaparlar. miisteri iliskileri
yonetimi ve tedarikei iligkileri yonetimi ile birlikte calismak bu alt siirecin tedarik
zinciri i¢indeki diger firmalara aktarilmasinda onemli bir yere sahiptir. Uretim
planlamasi ve kontrol hammadde ve kapasite ihtiyaclar1 detayl bir sekilde planlar ve
yiiriitiir?3®,

Daha sonra ise kapasite ve talebin senkronizasyonu gelir. Bu asama tedarik
Zincirinin bir¢ok tliyesinin aktivitelerinin senkronizasyonu icin gerekli stok seviyesini

ortaya ¢ikarir. Bu stoklar hammadde, yar1 tamamlanmais {irtin, alt bilesenler ve farkl

23 Cooper ve Dig., A.g.e.,s. 6
BN ge., 7

2% Bozarth, A.g.e., s. 68

2% Cooper ve Dig., A.g.e.,s. 7
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asamalarin paketlenmesi olabilir. Bu asama girdileri talep yoOnetimi ve siparis

karsilamadan alirken, ¢iktilar miisteri hizmetleri yonetimi tarafindan kullanilir?®’.

Uriin akis1 yonetiminin son asamasi olan performans dl¢iimii izleme siireci
Olciimlerinden ve bunlart miisteri iliskileri yonetimine ve tedarik¢i iliskileri
yonetimine raporlamaktan daha fazlasii igerir. Uriin kalitesinin incelenmesi ve diisiik
kaliteye neden olan problemlerin kokeninin arastirilmasini da igerir. Kalite sorunlarina

¢6ziim bulmadan sorumlu takim iiriin akis1 yonetimi takimidir®®,

1.3.2.6. Tedarikgi iliskileri Yonetimi

Tedarikei iliskileri yonetimi tedarikgilerle ne sekilde karsilikli iletisim seklinde
olacagini tanimlayan bir siirectir. Isimden de anlasilabilecegi iizere bu miisteri iliskileri
yonetiminin bir yansimasidir. Bunun anlami eger bir isletme miisterileri ile iyi iligkiler
kurmak istiyorsa, tedarikgileriyle iliskilerini iyi yonlendirmek zorundadir. Miisteri
iligkileri yonetimdekine benzer sekilde tedarikgi iliskileri yonetiminde de bir grup
ayricalikl tedarikgilerle daha iyi iletisim kurulurken ¢ogunluguna standartlastirilmis
uygulamalara gore tutum alinir. iliskinin igeriginin diizenlendigi belgenin adi {iriin ve
tedarik antlagsmasidir. Tedarikgi iligkileri yonetimi de {iriin ve tedarik antlagsmasinin

icerigini belirlemekle alakalidir®®,

Stratejik diizeyde tedarikci iliskileri yOnetimi siirecinin ¢iktist firmanin
yiirtitmesi gerektigi iliski diizeylerinin anlanmasi ve {iriin ve tedarik antlagmalarinin
uygun sekilde gelistirilmesi i¢in tedarikcilerin boéliimlendirilmesi ve onlarla ortak
caligma ylriitiilmesidir. Bunu yapabilmek i¢in ilgili takim kurumsal, tiretim ve tedarik
stratejilerini inceleyerek firmanin bugiiniiniin ve yarininin belirlenmesinde kilit 6neme

sahip iiriin ve hizmet bilesenlerini ortaya ¢ikarirlar?®,

Uriin ve hizmet bilesenleri cercevesinde alan kararlar ile takim tedarikgileri
kategorilere ayiracak kistaslar1 belirlerler. Bu agiklayici kistaslar tedarik¢i karliligr,

bliylime ve denge, satin alinan bilesen i¢in gerekli ve kritik hizmet seviyeleri, tedarik¢i

237 Cooper ve Dig., A.g.e., s. 8
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stireci uygulamalarinin uyumlulugu ve kapsamliligi, tedarikgilerin teknolojik
yeterliligi ve rekabet edebilirligi, tedarik¢iden satin alinan {iriin hacmi, tedarik¢inin
uygun kapasitesi, tedarik¢ilerde bulunan inovasyon kiiltiirii ve tedarik¢inin thmin

edilen kalitesi olabilecegi gibi bunlarla kisitli degildir?!.

Takim bu kistaslardan hangisinin kullanilabilecegini belirler ve bu kistaslara
gore her bir tedarik¢inin nasil degerlendirilecegi belirlerler. Bu asamada kategorilere
ayirabilme adina bir sema hazirlanir ve faaliyetsel seviyede bu sema kullanilarak kilit

tedarikgiler belirlenir ve digerleri boliimlere ayrilir®*?,

Kilit tedarikcilere kisisellestirilmis iirlin ve tedarik antlagsmalar1 sunulurken,
diger boliimlerdeki tedarikgilerle ufak pazarlik pay: iceren standartlastirilmis iiriin ve
tedarik antlagmalart sunulur. Bu nedenle standartlagtirilmis trin ve tedarik
antlagsmalart her bir tedarik boliimii i¢in hazirlanir. Kilit tedarikgiler icin ise kabul
edilebilir kisisellestirilmis iiriin ve tedarik antlagsmalarinin sinirlarint belirleyen bir
rehber hazirlanir. Bu rehberin hazirlanabilmesi i¢in farkli kalite ve maliyet
uygulamalar1 hesaplanir ve buna gore istenilen veya arzu edilen kisisellestirmenin
siirlart belirlenir. Bu asamada takim diger siire¢ takimlari ile iletisim halinde
olmalidir ¢ilinkii istenilen farklilagtirmanin olusturulabilmesi i¢in gerekli dizaynin ve
bunu degistirecek alternatiflerin kurum i¢inde nasil organize edilecegini belirlemeleri
gerekmektedir. Ornegin, talep yonetimi takimi ile iletisime gegmek takimi bazi
tedarikgilerle igbirlik¢i planlama, tahmin ve yenileme (CPFR) programini uygulamay1
diistinebilir fakat bu yeni teknolojilerin uygulanmasi ve eski talep yonetimi siirecini

degismesi gerekebilir?*,

Diger her bir tedarik zinciri siirecinde oldugu gibi, bu siirecte de Onemli
asamalardan biri Olglim birimi ¢ercevesinin olusturulmasidir. Bu o6lgiim birimleri
tedarikgilerle olan iliskilerin seviyesini belirleyecegi i¢in ilgili firma icin kritik bir
oneme sahiptir. Bu 6l¢ii biriminin dogru yonetilmesi tedarik zinciri entegrasyonu i¢in

onemlidir. Bunun temel nedeni bu Olc¢limlerin firmanin kendi karliligi kadar

21K L. Choya ve Dig. (a), “Design of a case based intelligent supplier relationship management
system—the integration of supplier rating system and product coding system”, Expert Systems with
Applications, Cilt:25, 2003, s. 89

2 Ag.e., 90

283K L. Choya ve Dig. (b), “Design of an intelligent supplier relationship management system: a hybrid
case based neural network approach”, Expert Systems with Applications, Cilt:24, 2003, 229
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tedarikgilerin karliligini da dikkate almaktadir. Tedarik zinciri aktivitelerinin satis1 igin
bu karlilik analizleri yonetimler tarafindan kullanilir. Tedarik¢ilerden baslayan
gelisme firma boyunca ilerleyip iist basamaklara aktarilir bu da tedarik zincirinin

maliyetini azaltirken karliligmi artirir®*,

Tedarikei iliskilerinin kazan kazan stratejine dayaniyor olmasi onemli bir
noktadir. Eger her iki tarafta iliskiden herhangi bir sey kazanamiyorsa, iliskinin tesvik
ediciligi azalmaya baglar ve sorunlar ¢oziilemez noktalara gelir. Tedarikei iligkileri
yonetimi takimu siireci gelistirmenin faydalarini tedarikgileri ile nasil paylasacaklarina
dair bir rehber hazirlamahdirlar. Ornegin, Wal-Mart Procter&Gamble ile maliyet
azaltmayi ticte biri Wal-Mart’a, tigte biri tedarikgilere ve tligte biride miisterilere olmak
lizere iice ayirmiglardir. Bu siirecteki en 6nemli asamalardan biri faydalar kolayca

finansal terimlere doniistiirebilecek sayisallastirma tekniklerin uygulanmasidir®®®.

Stratejik seviyede kategorilere ayirabilmek igin kistaslarin belirlenmesinden ve
kisisellestirme sinirlar1 ve seviyesi belirlendikten sonra, faaliyetsel agsamada tedarikg¢i
iliskileri yonetimi takimi iiriin ve tedarik antlasmalarin1 gelistirir ve yonetir. ilk dnce
takim kilit tedarik¢ileri belirlemek ve kalanlar1 bolimlere ayirmak igin
kategorilestirme semasini uygularlar. Bu siire¢ tedarik¢inin firmanin karliligina nasil

etki edecegini ve her bir tedarik¢iyi uygun kistaslara gore degerlemeyi de igerir?4.

Her bir kilit tedarikei bir tedarik¢i yonetimi takimina atanir. Diger tedarikgiler
ise gruplara ayrilir ve her bir grup icin bir tedarik¢i yonetimi takimi atanir. Her bir
tedarik¢i, boliim takimi bir takim yoneticisi ve islevler arasi tasarlanmis bir dizi

elemandan olusur®*’.

Her bir tedarik¢i, boliim takimi igsel olarak tedarikgileri inceler ve onlarin
tedarik zinciri i¢indeki rollerini anladiklarindan emin olurlar. Her bir tedarikg¢i takimi
ilgili kilit tedarik¢iyle birlikte calisarak bu iliskideki gelistirme firsatlari arar. Takim

hem kendi firmasi i¢indeki hem de tedarikgi igindeki diger siire¢ takimlarla iletisime

24 Choya ve Dig. (a), A.g.e., s. 89
285 Choya ve Dig. (b), A.g.e., s. 230
26 Ag.e.,s. 231

247 Choya ve Dig. (a), A.g.e., s. 90
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gecerek satiglart artirmak, maliyetleri diisiirmek ve hizmet kalitesini artirmak igin
firsatlar1 aragtirir®4®,

Daha sonra her bir takim iriin ve tedarik antlagsmasii belirlemek igin Kilit
tedarik¢ilerle pazarlik yaparlar. Diger boliimler i¢in hazirlanan standart iirtin ve tedarik
antlagsmalar1 da gozden gegirilir. Kilit tedarik¢iler i¢in pazarliklar yakalanan gelistirme
firsatlarindan yola c¢ikilarak yapilir. Kilit miisteriler i¢in iriin ve tedarik
antlagsmalarin gelistirme siirecindeki 6nemli agsamalardan biri kisisellestirilmis {iriin
ve tedarik antlasmalarindan etkilenen igsel birimlerin sadakatin saglanmasidir. Uriin
ve tedarik antlagsmalar1 gelistirme siirecinde firma ve tedarikgiler arasindaki iletisim

planini ve siirekli gelisim planmi da igerir?®°,

Tedarikgiler iiriin ve tedarik antlasmasini kabul ettikten sonra ilgili takim bunu
uygulamak ve yonetmekle mecburdur. Bu diger siire¢ takimlar ile iletisime gegerek
iriin ve tedarik antlagasinin plana uygun gittigini izlemeyi ve tedarikgilerle belirli

zamanda bulusarak siireci ve performansi gézlemleyebilir?*.

Tedarikei iligkileri yonetimi siireci i¢inde 6lgiimleme kritik bir 6neme sahiptir
¢linkii yonetim firmanin iligkilerinin basarisin1 degerlendirmeye ihtiya¢ duyar. Bu
Olciim diger siire¢ takimlar ile iletisime gecgilerek hem firma hem de tedarikgiler

acisindan karliligi hesaplayacak sekilde diizenlenir®?.

1.3.2.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Uriin gelistirme ve ticarilestirme firmalarin siirekli basarisi igin kritik dneme
sahiptir. Hizl1 bir sekilde yeni iiriiniin gelistirilmesi ve bu iirliniin pazara verimli bir
sekilde sokulmas1 kurumsal basarinin 6nemli bir bilesenidir. Tedarik zinciri yonetimi
miisterilerin ve tedarikgilerin entegrasyonunu saglayarak pazara ulasma zamanini

kisaltma siirecini igerir. Uriin yasam dongiisii kisaldikca, rekabet¢i kalabilmek igin

28 Choya ve Dig. (a), A.g.e., s. 91
29 Ag.e., .92

X0 A ge.,s. 92

21 Cooper ve Dig.,, A.g.e., s. 9



49

yeni iirlinlerin gelistirilmesi ve basarili bir sekilde oturtulmasi i¢in gerekli zaman daha

da kisalir?®?,

Uriin gelistirme ve ticarilestirmenin ilk stratejik asamasi tedarik, iiretim ve
pazarlama stratejilerini inceleyerek bunlarin {iriin gelistirmeyi ne yonde etkileyecegini
belirlemektir. Pazarlama stratejilerinin miisteri degerlendirmelerini de igermesi

gerekmektedir?>3,

Bir sonraki alt siiregte ise fikir yaratma ve izleme siireci gelistirilir. Bu asama
fikirlerin gelistirilecegi kaynaklarin belirlenmesi, firma icindeki, tedarik¢ideki veya
miisterideki {irlin gelistirme fikirlerinin tesvik tedbirlerin belirlenmesi, miisteri geri
bildirim programlarinin gelistirilmesi ve stratejiye uygunluk rehberinin hazirlanmasi
gibi stiregleri igerir. Bu noktada, iirlin gelistirme ve ticarilestirme siireci miisteri
iligkileri yonetimi siireci ile yiizleserek yeni ¢ikarilacak tirlinlerin miisteriler lizerinde
ne gibi etkileri olacagina ve bu lirlinii ne derecede kabul edeceklerine dair bir ¢ergeve

olusturur®,

Bir sonraki asamada iglevler arasi1 bir liriin gelistirme takimindaki tiyelik durumu
rehberi hazirlanir. I¢ birimlerden dogru kisilerin ve dogru kilit miisteri ve tedarikgilerin
takimin i¢ine katilmasi {iriin gelistirme ve ticarilestirme siireci agisindan kilit oneme
sahiptir. Bu siiregte kilit miisterilerin ve tedarikc¢ilerin ne oranda siirece katilacagi da
belirlenmelidir. Ampirik arastirmalar gostermektedir ki firmalar var olan igsel
bilgilerini tamamlamak igin ittifaklar1 sekillendirirler ve onlara yeni iiriin gelistirme
stirecindeki riskleri azaltmak icin yeni pazarlari ve teknolojileri 6grenmeleri igin
yardim ederler. Siirecin bu asamasinda goreceli giicii, zayifligi, liriin gelistirme ve
ticarilestirme siirecine kimlerin katilmasi1 gerektigini belirleyecek elemanin roliinii
degerlendirirler. Takim firmanin hangi kaynaklarin 6zel yeni iiriin gelistirme projesine

faydali olacagim belirleyecek smirlari agiklayacaklardir®®.

22 Stanley F. Slater ve Jakki J. Mohr, “Successful Development and Commercialization of
Technological Innovation: Insights Based on Strategy Type”, Journal of Product Innovation
Management, Cilt:23, Baski:1, 1998, s. 28

253 Slater ve Mohr, A.g.e., s. 29

254 Robert W. Veryzer Jr., “Discontinous Innovation and The New Product Development Process”,
Journal of Product Innovation Management, Cilt:15, Baski:4, 1998, s. 308

255 Slater ve Mohr, A.g.e., 29
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Dordiincii agsamada yeni ¢ikan bir iirlin veya hizmetin miisterilerin begenisine
sunulmasit konusunun smirlart belirlenir. Takim ayni zamanda iirlin gelistirme ve
ticarilestirme siirecini engelleyebilecek kisitlama noktalarini aydinlatirlar. Bu alt
siirecin i¢indeki aktiviteler pazar ve promosyon planlamasi, satig giiciiniin egitimi, stok
dagitim planlamasi ve tasima planlamasini igine alir. Yeni ¢ikan bir iiriin veya
hizmetin miisterilerin begenisine sunulmasinin kotii sonug¢lanmasi i¢in firma igindeki
tim birimlerin bu konuya etkin katki saglamasi gerekmektedir. Bunlara ek olarak,
takim siparis karsilama takimindan aldigi bilgilerle yeni iirliniin ag akisini nasil

etkileyecegini de belirler?®®.

Daha sonra, takim yeni proje rehberi hazirlar. Bu rehber pazar i¢in dogru zaman
ve karlilik beklentisi, yeni projenin insan kaynaklari giicliniin ne kadarni isten
diisiirecegi de icermelidir. Takim yeni tirlin gelistirmenin ve alim satim kararlarinin
stratejik uygunlugunun nasil belirlenecegi konusunda da bir rehber hazirlamakla

miikelleftir?®’.

Stratejik diizeyin son asamasi {irlin gelistirme ve ticarilestirme icin bir 6l¢iim
birimi gercevesinin belirlenmesidir. Bu 6l¢iim birimleri pazara giris zamani, karlilik
zamant ve ilk yil satislarini icerebilir. Bu 6l¢iim birimleri hazirlanirken miisteri
iligkileri yonetimi siireci ile birlikte calisilarak firmanin diger hedefleri dlgme

bigimiyle ¢elismemesi garanti altma alinir®®®,

Uriin gelistirme ve ticarilestirme siirenin faaliyetsel ilk alt siireci yeni {iriinii
belirlemek ve hesaplamalara uygunlugu denetlenir. Stratejik seviyede belirlenen genel
cergeveye gore yeni Uriin fikirleri yaratilir ve goriintiilenir. Bu ilk goriintiilemede pazar
degerleme tamamlanir, miisterilere ve tedarikcilere danisilir ve kanal, iiretim ve
lojistik ¢evresine uyum denetlenir. Bu miisteri iliskileri yonetimi, tedarikgi iligkileri

yonetimi ve firma icindeki faaliyetsel birimlerle temasa gecmeyi gerektirir?®,

Goriintiileme asamasini gecen her bir yeni iiriin fikri i¢in, stratejik seviyede

hazirlanan rehber kullanilarak islevler arasi bir takim kurulur ve atanir. Pazara ¢ikis

2% Dale S. Rogers ve Dig., "The Product Development and Commercialization Process”, International
Journal of Logistics Management, Cilt:15, Iss:1, 2004, s. 45

257 Slater ve Mohr, A.g.e., s. 30

28 Rogers ve Dig., A.g.e., s. 45

Z9A.g.e., 5. 46
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zamanini sikistirabilmek adina kilit miisteriler ve tedarik¢iler miimkiin olan en kisa
stirede siirece dahil edilmelidir. Bu nedene bu alt siire¢ tedarikei iliskileri yonetimi ve
miisteri iligkileri yonetimi ile beraber ¢alismayr gerektirmektedir. Firmanin
merkezinin miisterilerin yeni iiriin gelistirme siirecine katilmasi da olasidir. Ornegin
bir salata siisleme tedarikgisi bir restoran zincirinin iriin gelistirme siirecine katilabilir.
Bu gibi durumlarda miisteri iliskileri yoOnetimi takimi siirece yliksek seviyede

katilmalidir?®,

Takim iiriin gelistirme projesini formiile dokmekte de gorevlidir. Bu adim pazara
girme zamani beklentilerini belirleme, olas1 iirlin karlilig1 senaryolarini agiklama,
firma ve firmanin kilit pazarma uygunlugu aciklama gibi bir dizi islemi de

gerceklestirir?®l,

Uriin gelistirme takimu iiriin fikirlerinin modellerinin hazirlanmas: siirecini de
yonetmelidir. Ornegin otomotiv sektdriinde yeni {iriin fikirleri test etmek i¢in konsept
arabalar yaparlar. Bu kisimda, her bir takim tedarikgiler ile goriiserek deger analizi
yaparlar iiriin tasarlamanin ve sunum asamasinin ne kadar deger kattigini belirlerler.

Daha sonra gerekli malzemeleri elde ederek modelleri iiretirler??,

Modellerin degerlendirilmesi yapildiktan sonra, yeni iirlinden ne kadar
iiretilecegi tahmin edilir. Birgok firma kisa donemli bir bakis agis1 ile yapma satin alma
kararlarin1 verirler. Fakat bu kararlarin isletmelere stratejik etkileri olmaktadir.
Ornegin, kisisel bilgisayarlarin gelistirilmesi siirecinde, IBM isletim sistemini o zaman
icin kiigiik bir firma olan Microsoft’tan satin almistir. Bu karar IBM’in kisisel
bilgisayarlar1 pazara siirme siiresini hizlandirmigtir fakat gelismelerden anlagilacag:
tizere bu stratejik bir hatadir. Yapma satin alma kararlar1 alt diizey yoneticilerinde
katilimi ile stratejik diizeyde yapilmalidir. Nelerin disaridan alinacagi belirlendikten
sonra, takim stok kapasitesini ayarlar ve kota isteklerini ayarlarlar. Disaridan alim
kararinin verilmesi miisteri iliskileri yOnetimi, iirlin akis1 ve tedarikg¢i iliskileri

yonetimi ile temas i¢inde olunmasi gerekmektedir?®,

20 Rogers ve Dig., A.g.e., s. 46
261 Veryzer, A.g.e., s. 309

262 Slater ve Mohr, A.g.e., s. 30
263 Rogers ve Dig., A.g.e., s. 46
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Altinct alt siiregte, takim yeni iirlin i¢in pazarlama ve dagitim kanallar
kararlarin1 verirler. Bu kanallarin belirlenmesi miisteri iliskileri yonetimi ve siparis
karsilama siireglerinin girdileri ile yapilir. Daha sonra ise {iriiniin Pazar planlamasi ile

birlikte ilk stok planlamas1 yapilir?®4,

Daha sonraki asama ise yeni c¢ikan bir {irlin veya hizmetin miisterilerin
begenisine sunulmasidir. Birgok {iriin yeni ¢ikan bir iiriin veya hizmetin miisterilerin
begenisine sunulmasi asamasi kotii yonetildigi i¢in basarisiz olur. Bu adimda
malzemeler tedarik edilir, stok pozisyonlar1 alinir ve {iriiniin liretimine baglanir. Ayni
zamanda Pazar plani uygulanir, yeni {irlini tanitacak satig¢ilar egitilir, promosyon
planlar1 hayata gegirilir ve talep yonetiminde hazirlanan metodolojiye gore stoklara
yayilir. Bu siirece diger birim ve siire¢ takimlarinda tam katki saglamasi 6nemli bir

noktadir?%®,

Son asamada ise takim siirecin performansini stratejik seviyede belirlenen 6l¢iim
birimleri araciliiyla dlger ve sonuglart miisteri iligkileri yonetimi ve tedarikei iligkileri

yonetimi ile tartigir?®®,

1.3.2.8. Geri Doniis Yonetimi

Verimli bir geri doniis yonetimi tedarik zinciri yonetim siirecinin kritik bir
asamasidir. Bir¢cok firma bu siirecin 6nemsiz oldugunu diislinerek ihmal etse de,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi konusunda firmaya ¢ok yardimci olacaktir.
Geri doniislerin verimli bir sekilde yonetilmesi firmayi tiretkenlik gelistirme firsatlar

ve ¢181r agacak projeleri aydinlatma konusunda yetenekli bir hale getirecektir?®’,

Stratejik geri doniis yonetimi siirecinin ilk adimi, ¢evreye ve yasalara uygunluk
rehberlerini gozden gecirmektir. Takim ilk dncelikle kullanilmis tirlinler ve hurdaya
ayrilan tirtinlerle ilgili yasalar1 ele almalidir. Ayn1 zamanda geri doniisiim firmalar1 ve

paketleme konularindaki kurallar1 da anlamalar1 gerekmektedir?®®,

264 Rogers ve Dig., A.g.e., s. 48

265 VVeryzer, A.g.e., s. 310

26 A g.e., s. 310

%7 Dale S. Rogers ve Dig., "The Returns Management Process", International Journal of Logistics
Management, Cilt:13 No:2, 2002, s.2

28 A g.e.,s. 3
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Daha sonraki asamada iadeden kacinma, bilgi akigini diizenleme ve elden
cikarma rehberleri hazirlanir. Iadeden kacinma iiriinlerin iiretiminde ve satisinda
iadeleri en aza indirmeyi ifade eder. Bu kaginma iiriin kalitesin artirilmasi veya

miisteriye iiriinii etkili bir sekilde nasil kullanilacagimnin anlatilmas: ile gerceklesir®.

Bilgi akisin1 diizenleme ise tersine lojistik siirecine girdigi noktada kusurlu ve
teminatsiz geri doniislerin goriintiilenmesi demektir. Bilgi akisin1 diizenlemenin
gelistirilmesi biitiin tersine akis siirecini yonetilebilir ve etkin hale getirmek i¢in kritik
Ooneme sahip olan faktordiir. Sadece donmesi zaruri olan {iriinlerin geri doniis akisina
girmesini garanti altina alan islemdir. Elden ¢ikarma rehberleri ise geri donen tirlinlerin
son kaderinin miimkiin olan en agik sekilde belirtilmesi demektir. Tipik elden ¢ikarma
secenekleri tedarik¢iye geri doniis, sifirlama veya yeniden iiretme, geri doniigiim ve
atik gbmmedir. Takim olas1 potansiyel ikinci el pazarlarini internette yer alan bu tip

{irinleri satan siteler dahil olmak {izere siirekli giincel tutmalidir?’°.

Firma elden ¢ikarma kararini hizli verme kabiliyetinde olmalidir. Takim tedarik
zincirindeki diger elemanlart ve diger siireclerinin girdilerine bagli olarak kurallari
gelistirir. Baglanti icinde olunmasi gereken siirecler miisteri iliskileri yonetimi, liriin
gelistirme ve ticarilestirme ve tedarikgi iliskileri yonetimidir. Kurum politikalarina

uyacak elden ¢ikarma ve geri doniis kodlar1 siirecin bu asamasinda gelistirilir?:.

Daha sonra takim geri doniis ag1 ve akis seceneklerini gelistirir. Bu agamada,
takim geri donen iirlinlerin taginmasi ve elde tutulmasini iiriiniin elden ¢ikarilmasi
noktasina kadar planlar. Bazi1 firmalar icin, geri donen iirlinler bir merkezde
toplanabilir ve bu merkezde birlestirilip tetkik edilir. Takim ayn1 zamanda ne tiir bir
tasima ydntemi kullanacagini da bu asamada belirler. Ornegin, tedarik zinciri

yOneticisi ana tasima hattinin kullanilmasinin geri donen iriinlerin taginmasinda en

29 Diane Mollenkopf ve Dig., "The returns management process in supply chain strategy”,
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Cilt:37, No:7, 2007, s.
570

210 Rogers ve Dig., A.g.e., s. 3

ZMDijane A. Mollenkopf ve Dig., “Creating value through returns management: Exploring the
marketing—operations interface”, Journal of Operations Management, Cilt:29, No:5, Temmuz 2011,
s. 397
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O6nemli nokta oldugunu diisiinebilir. Geri doniis aginin gelistirilmesi miisteri hizmetleri

yonetimi, siparis karsilama ve tedarikgi iliskileri ydnetiminden girdilerini alir?’.

Dordiincii asamada, siire¢ takimi geri doniis siirecini yoneten kredi kurallarini
belirlerler. Bu asamada ilgili firmanin finans birimleri ve kilit miisteriler ile
tedarikgiler geri doniislerin nasil kredilendirilecegi konusunda pazarlik yaparlar.
Takim kredi onay1 rehberi ve kredi politikasini hazirlarlar. Bu agsama tedarikgileri ve
miisterileri kapsadig1 i¢in miisteri iliskileri yonetimi ve tedarikgei iliskileri yonetimi bu

kurallarin hazirlanmasinda etkin rol oynar?”,

Stratejik geri doniis yOnetimi silirecinin son asamasi, Ol¢ciim birimlerini
belirlemek ve bunlart miisteri iligkileri yonetimine aktarmaktir. Olas1 6lgtim birimleri
geri doniis oranlar1 ve geri doniisiin finansal etkileridir. Bu alt siirecin bir agamasi
olarak, geri doniis orani analizi i¢in bir prosediir gelistirilir ve geri doniisler ana

nedenlerine kadar izlenir?’4,

Faaliyetsel asamada, geri donlis siireci giinliik geri doniis aktivitelerinin
yonetimi ile ilgilidir. Siire¢ bir miisteriden gelen geri doniis talebi ile baslar. Miisteri
iiriiniin tiiketicisi olabilecegi gibi, onu satamamis olan tedarik¢i veya toptancida
olabilir. Bazi durumlarda, bu geri doniisler miisteri hizmetleri yonetimi siireci

araciligryla gerceklesir®’.

Geri doniis talebi alindiktan sonra, geri donen iiriin i¢in rota belirlenir ve ilgili
talepten tiiretilen geri donen malzeme onayi(RMA) hazirlanir. Gelismis yiikleme

ihbarnamesinin génderilmesi, alic1 firma igin {iriiniin geri déniisiiniin bir sinyalidir?’®.

Uriin geri dondiikten sonra, onaylanir, kontrol edilir ve isleme tabi tutulur. Bu
stire¢ miimkiin oldugunca hizli yapilmalidir ki iiriiniin degeri olmasi1 gerektiginden

daha fazla diisiis gostermesin. Siparis yonetimi takimi1 bu siirece dahil olarak depolara

212 Mollenkopf ve Dig, 2007, A.g.e., s. 571
213 Rogers ve Dig.,A.g.e., s. 10
214 Mollenkopf ve Dig, 2011, A.g.e., s. 399
215 Mollenkopf ve Dig, 2007, A.g.e., s. 572
218 Rogers ve Dig.,A.g.e., s. 11
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veya merkezi geri doniis noktalarma geri doniis akisinin planlamasinda yardimci

olurlardi?”’.

Calisanlar geri doniisleri analiz ederek stratejik geri doniis siirecinde belirlenen
kurallara gére uygun elden ¢ikarma yontemini belirler. Uriiniin elden cikarilmasi
tedarik¢iye geri doniisii, sifirlama, yeniden tiretim, geri doniisiim, oldugu gibi yeniden

sat1s, ikinci el pazarinda satis ve iiriiniin ¢6p sahasma gonderilmesini icerebilir?’®,

Geri doniis islendikten sonra, krediler uygun miisteri, tiiketici veya tedarik¢iye
verilir. Bazi durumlarda, herhangi bir tedarik¢i geri doniis icin firmaya kredi
saglayabilir. Bu alt siiregte stratejik geri doniis yonetimi seviyesinde belirlenen kredi

onay1 rehberi kullanilabilir?’®.

Geri doniis siirecinin son agsamasinda, takim geri doniislerin nedenlerini analiz
eder ve siirecin performansini 6lcerler. Geri doniis verileri liriinde ve siirecte gelisim
saglamak adina kullanilir. Bu analiz sonuglar1 miisteri iliskileri yonetimi, liriin akist
yonetimi, tedarikgi iliskileri yonetimi ve iiriin gelistirme ve ticarilestirme i¢in bir girdi
olusturmas1 miimkiindiir. Bu analizler ayni zamanda devam eden stratejik geri doniim

yonetimi siirecinde kaginma rehberinin hazirlanmas icin kullaniimalidir?®,

21" Rogers ve Dig., A.g.e., s. 12

8 Ag.e.,s. 12

%A g.e.,s. 13

280 Mollenkopf ve Dig, 2011, A.g.e., s. 401
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IKiNCi BOLUM

2. KAMCI ETKIiSi

Kamg etkisi literatiirde talep yiikseltmesi, testere veya geri tepme ad1 altinda da
anilmaktadir. Kamgi etkisi, tedarik zinciri boyunca iireticiler, dagiticilar, toptancilar
ve perakendeciler de goriilen talep dalgalanmalari olarak kabul edilen terimdir?®!. Bu

durum sekil 2.1. de gosterilmistir.

Procter & Gamble (P & G) zaman gectikge tiiketicilerin bebek bezine olan
talebinin olduk¢a dengede kalmasina ragmen, perakendecilerin siparislerinin daha
dalgali oldugunu ve tiretim sipariglerinin bundan da dalgali oldugunu fark ettiklerinde
kamg1 etkisi isimi kullanan ilk sirket olmustur. Fakat ilk akademik kullanim Jay
Forrester tarafindan yapilmistir?®?, Jay forrester bu ¢alismasinda 4 kademeli bir tedarik
zincirinde talep dalgalarinin yapisini sistem dinamikleri modeli araciligi ile
gostermistir. Forrester’in bu modeli bircok akademisyeni yeni oyun modelleri
gelistirmek konusunda cesaretlendirmistir bu modellerden en iinliisii bira oyunu olarak
bilinenidir?®, Bir bagka arastirmada ise kamg1 etkisi problemi ile alakali olan iiretim
ve stoklama kontrolii ile ilgili bir metot gelistirilmistir. bu arasgtirmaci geleneksel
siparis yonteminin ekonomik siparis miktarina (EOQ) dayandigini ve bununda tedarik
zinciri i¢inde talep dalgalanmalarina neden oldugunu gdstermistir. Daha sonra ki
makalesinde ise, burbidge kamgi etkisinin ilk dogrudan tanimin1 yapmustir. Eger bir
tirtine iligkin talep, stok kontrol siparisi yontemini kullanan bir dizi tedarik zinciri tiyesi

aracilig1 ile transfer edilirse, talep dalgalanmasi her bir transferde artacaktir®®,

21 Lee ve dig, A.g.e., s. 96

22Akt. Gérard P. Cachon ve dig,, “In Search of the Bullwhip Effect”, Manufacturing & Service
Operations Management, Cilt: 9, No: 4, Sonbahar 2007, s. 459

283 Cachon ve dig, a.g.e., s. 460

284 Jeon G. Kim ve Dig., “Quantifying the bullwhip effect in a supply chain with stochastic lead time”
European Journal of Operational Research, Cilt:173, 2006, s. 625
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Siparis miktan KAMCI ETKISI
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Sekil 2.1. Kamg¢1 etkisi Kaynak: Hau L Lee ve dig, “The Bullwhip Effect In
Supply Chains” Sloan Management Review, Cilt 38 3, Spring 1997, s. 96

Bu konu hakkinda gegtigimiz elli bes yil boyunca olduk¢a fazla arastirma
yapilmis olup, 6zellikle son birkag¢ on yilda arastirmacilarinin oldukga ilgisini ¢eken
bir konu olmustur. Genel itibariyle bu konuda yapilan arastirmalar1 4 ana grupta
toplamak miimkiindiir. Birinci akim arastirmalar Ozellikle 1958- 1989 arasinda
yapilmis olup, kamgi etkisinin varligm ispatlamaya yonelik arastirmalardir. Ikinci
akimda ise kamg1 etkisinin nedenleri ve sonuclar1 ve degerlendirilmeye ¢alisilmistir.
Bu tip arastirmalarin yogunlasti§1 donem ise 1958- 1997 araligidir. Ugiincii akim ise
1997 ye baglaylp gilinlimiize kadar devam etmekte olup kamc¢i etkisini
sayisallagtirmaya yonelik ¢aligmalardir. 1958’den gilinlimiize kadar devam eden son
akimdaki calismalarda ise kamgci etkisini diizeltmeye yonelik girisimler yer

almaktadir?®®.

Bu konunun daha derinlemesine anlasilabilmesi i¢in gelistirilmis ve sonrasinda

istiine bircok ¢alisma yapilmis bira oyunu (beer game) lizerinde durulmasi konunun

285 \Wu ve Katok, A.g.e., s. 843
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anlasilmasi kolaylastiracaktir?®

. Giiniimiizde ¢esitli egitim kurumlar1 tarafindan farkl
kiiltiir, is ¢evresi, yas ve milletten profesyonellere ve 6grencilere tedarik zincirin
Oonemini kavratabilmek i¢in oynatilan bu oyun ilk defa 1960’11 yillarda M.L.T. Sloan

Management School’da ortaya ¢ikarilmistir®®’.

Oyun; her oyuncunun tedarik zinciri igindeki bir birimin yoneticisi konumunda
oldugu bir bira fabrikasi, dagitici, perakendeci ve miisterilerden olusan bir tedarik
zinciri sistemini kapsamaktadir. Temelinde her oyuncu kendi getirisini en ¢oklamaya

calismaktadir®®®

. Oyunun baslangicinda kame: etkisi i¢in olumsuz etkiye sahip oldugu
diistiniilen hi¢bir olumsuzluk bulunmamaktadir (bilgi akis1 eksikligi, tekellesme, yasal
olmayan davraniglar gibi). Fakat tim bu olumlu kosullara ragmen daha sonraki
haftalarda karsilanamayan talep ve bunu giderilmeye calisirken olusan ve kolaylikla

giderilemeyen fazla stok sorunu ortaya ¢cikmaktadir?®.

Bu tip bir oyunda oyuncularin talep artisinin nedenini arastirmamalari, siparisleri
izlememeleri ve temin siirelerinin uzunlugunu dikkate almamalart veya temin
stiresinin uzunlugunun halihazirda sistemi olumsuz etkiliyor olmas1 gibi nedenlerden
dolay1 yukaridaki paragrafta belirtilen sorunlarla karsilasildigi yapilan arastirmalar
neticesinde ortaya ¢ikmistir. Bu da gostermektedir ki, kotii 6zelliklerden arindirilmis
bir sitem iginde her oyuncunun iyi niyetli bir sekilde sadece kendisi i¢in en dogru
karar1 vermesi, sistemin yapisal ozellikleri ve bu 6zelliklerin incelenerek sistem i¢in
dogru kararin alinmaya ¢alisilmamasi nedeniyle basarisizliklar goriilmekte ve sistem

icinde kamg1 etkisi olusmaktadir?®,

Senge bira oyunu lizerine yapilan arastirmalarda ortaya konmus olan sonuglari

inceleyerek genel itibariyle sistemlerin edinmesi gerektigi bakis agilarini 3 ana baglik

altinda toplamustir®®,

286 Coppini ve dig., A:g.e., s. 3949

87 A.g.e., s. 3951

28 Xijong ve Helo, A.g.e., s. 5269

289 Coppini ve dig.,A.g.e., s. 3952

290 A g.e., 5.3953

291 p, M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, New
York, NY: Doubleday, 1990, s. 19
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1. Yap1 davranisi etkiler: Farkli kiiltiir veya egitim alt yapisina sahip kisiler, ayn
sistem i¢inde calistiklar1 zaman benzer sonuglar liretmeye egilimlidirler. Bunun temel
nedeni; sistemin farkli insanlar1 benzer yonde etkileyerek benzer diisiince yapilarina
sahip olmalarini tetiklemesidir. Buradan yola ¢ikarak sistemin kendi krizini yaratigini

sOylemek zor olmayacaktir.

2. Sosyal sistemler karmasik yapidadir: Sistem icindeki kisiler arasindaki

iliskiler bu karmagikligin olugsmasindaki temel faktordiir.

3. Yeni paradigmalar giicten dogar: Sistem icindeki bir¢ok calisan sitemin
tamamini gérmek yerine sadece kendi sorunlarina odaklanirlar ve bu nedenle kendi
sorunlar1 i¢in bulduklari ¢ézlimlerin sistem i¢indeki diger birimlere olan etkilerini goz
ard1 ederler. Bu tipteki ¢alisanlar aslinda yeni problemleri nasil yarattiklarinin farkinda
degillerdir. Bu olay1 onleyebilmek icin calisanlarin diisiince yapisi degistirilerek

sistem vurgusu olan bir diisiince yapist oturtulmalidir.

2.1. Kamgq Etkisinin Nedenleri ve Sonuglari

Kamg etkisi veya bagka bir degisle talep dalgalanmasinin artisi, sadece tedarik
zinciri lyeleri arasinda gerceklesen alis verigleri takiben olmaz, ayni zamanda
bagimsiz siparis karar1 veren ayni sirketin farkli departmanlar arasinda da meydana
gelebilir?®2. Bu arastirmada tedarik zinciri birimi ifadesi, kame1 etkisi olusumuna
neden olabilecek herhangi bir tedarik zinciri iiyesinin, bir sirketin departmaninin veya
ofisinin yerine kullanmilmistir. Sekil 2.2’de tedarik zinciri biriminin tedarik zinciri

i¢indeki posizyonu gosterilmistir?®3,

Perakendeci 1 sadecce iirlin stogu hakkinda karar alma yetisine sahip
oldugundan 1 tedarik zinciri birimi ile gosterilmisken tiretici hammadde ve iiriin stogu
olmak ftizere iki farkli karar almasi gerektiginden 2 tedarik zinciri birimi ile

gosterilmistir?®,

292 Holweg ve dig., A.g.e., s. 173

23Yanfeng Ouyang ve Xiaopeng Li, “The bullwhip effect in supply chain networks”, European
Journal of Operational Research, Cilt:201, 2010, s. 803

2% Quyang ve Li, A.g.e, s. 83
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Sekil 2.2. Tedarik zinciri biriminin tedarik zinciri i¢indeki poazisyonu Kaynakea:
Yanfeng Ouyang ve Xiaopeng Li, “The bullwhip effect in supply chain networks”,
European Journal of Operational Research, Cilt:201, 2010, s. 803

Kame1 etkisi kavrami ile alakali olarak lee ve dig, bahsettigi 4 temel etki bu
alanda genel kabul etkilerdir. Bunlar talep sinyali isleme ve sifir olmayan teslim siiresi,

toplu siparis, fiyat dalgalanmas1 ve kithik oyunudur®®.

2.1.1. Talep Sinyali isleme ve Sifir Olmayan Teslim Siiresi

Talep sinyali isleme ve sifir olmayan teslim siiresi literatiirde forrester etkisi
olarak da bilinir. Bunun nedeni ilk defa Forrester tarafindan kullanilmis olmasidir.
Farkli kaynaklarda ise talep dalgalanmasi olarak da kendisine yer bulmaktadir. Talep
sinyali isleme, karar alama siirecinde sadece yerel durumlarin g6z oniine alinmasi
dolayisiyla tedarik zinciri i¢indeki yanlis bilgilendirmenin artmasi olarak kabul
edilir?®.Aslinda tedarik zinciri igindeki her firma, iiretim tablosu, kapasite planlamasi
ve stok kontrolii i¢in tirlin tahmini yaparlar. Bu tahminler genelde firmalarin dogrudan
misterilerinden elde ettigi ge¢mis taleplere gore yapilmaktadir. Bu da yerel bilgi
statiistinde degerlendirilir. Perakendeci son miisterinin taleplerine gore tahminlerini
yaparken, toptanci perakendeciden gelecek taleplere gore tahminleri gelistirir(sekil

2.3 de gosterildigi gibi). Burada oldugu gibi kanaldaki her bir {iyenin sadece kendisinin

2% Towill ve dig., A.g.e., s. 446
2% Xijaolong Zhang, “Delayed demand information and dampened bullwhip effect”, Operations
Research Letters, Cilt:33, 2005, s. 290
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bir alt miisterisinin taleplerine gdre tahminlerde bulunmasi kamg¢i etkisine neden

olur®’,
Toptanc talebi Perakendeci talebi Son misteri talebi
A ——— e Perakendeci A —————

Toptanc

Sekil 2.3. Talep Tahmin Akis1 Kaynak: Sunil Agrawal ve dig., “Impact of information
sharing and lead time on bullwhip effect and on-hand inventory”, European Journal
of Operational Research, Cilt:192, 2009, s. 585

Gelecekteki talebi tahmin etmede, toptanci iistel diizgiinlestirme gibi basit bir
metot kullanmaktadir. Fakat perakendecinin toptanciya iletmis oldugu talep son
tiketicinin aldig1 taleple birlikte giivenlik stokunu da igermektedir. Bu nedenle
toptancinin olusturacagi talep son tiiketicinin talebine gore c¢ok daha dalgali
olmaktadir. Eger tedarik¢i talep tahminine sadece toptancinin taleplerini koyarsa
tedarik¢inin talebinde olusacak dalgalanma toptancida olusan dalgalanmadan daha
biiyiikk olacaktir. Bunun neticesinde tedarik zinciri igerisinde asagidan yukariya
ilerlendiginde talep dalgalanmalar1 artacaktir. Bunlara ek olarak teslim siiresinin
uzamasi kamgi etkisini katlayici bir etki gosterecektir. Bunun nedeni ise yenileme
politikas1 geregince teslim siiresi uzadikga, tutulmasi gerekli olan giivenlik stokunun
artmasidir. Bu nedenle, lirtinlerin tedarik zinciri elamanlari arasinda yeniden tedarik
edilmesi stireci ne kadar uzarsa, tedarik zinciri i¢indeki talep dalgalanmasi o kadar

artacaktir?®®,

2.1.2. Toplu Siparis

Toplu siparig literatiirde ilk bahseden kisi olmasi nedeniyle Burbidge etkisi
olarak da bilinir. Tedarik zincirlerinde, tedarik zinciri elemanlar1 genelde sipariglerini
talep geldigi anda hemen vermezler. Genelde siparis politikalaria bagli olmak kaydi

ile siparis vermek i¢in gelen talepleri biriktirirler. Buna karsilik firmalarin aninda

297 Qunil Agrawal ve dig., “Impact of information sharing and lead time on bullwhip effect and on-hand
inventory”, European Journal of Operational Research, Cilt:192, 2009, s. 585

298 Charu Chandra ve Janis Grabis, “Application of multi-steps forecasting for restraining the bullwhip
effect and improving inventory performance under autoregressive demand”, European Journal of
Operational Research, Cilt:166, 2005, s. 340
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siparis vermesinin Oniinde ¢esitli engeller vardir. Tagimada, paketlemede veya
tiretimde 6lgekler ekonomisinden yararlanmak istemek en 6nemli etmendir. Fakat bir
ag i¢erisinde diisiiniildiigiinde, perakendeci son kullanicidan gelen talepleri biriktirip
toplu siparis verdiginde ve ayni sekilde bu islem tedarik zinciri igerisindeki diger alis
veris noktalarinda tekrarlandiginda daha uzun stireli tedarik dongiilerinin olugmasina

neden olmakta, bu da kamgi etkisinin daha fazla olmasina neden olmaktadir®®.

2.1.3. Fiyat dalgalanmasi

Fiyat dalgalanmasi ileride bahsi gececegi iizere genelde ireticilerin,
toptancilarin ve perakendecilerin yapmis olduklar1 promosyonlardan kaynaklandigi

300 Ureticiler, toptancilar ve perakendeciler

icin promosyon etkisi olarak da bilinir
periyodik olarak fiyat indirimi, miktar indirimi, kuponlar, 1skontolar gibi
promosyonlar diizenlerler. Biitiin bu promosyonlar fiyat dalgalanmasina neden olur.
Eger bir iirlinlin fiyat1 normal fiyatinin altina diiserse, son tiiketici ihtiyact olandan
daha fazlasin1 almaya egilimlidir. Fiyat normal seviyesine geri dondiigiinde ise,
elindeki irlin stokunu bitirinceye kadar yeni iiriin almamaya baglarlar. Ciinki
tiiketicilerin satin alim semasi aslinda birebir tiikketim semasina uymamaktadir. Satin
aliman miktarlar degismesine ragmen, tiiketim sabit kaldigindan yeniden satin alim

islemi normal siireden ¢ok daha ge¢ yapilacaktir®®,

Satin alimdaki dalgalanma tiiketimdeki dalgalanmadan ¢ok daha fazla olacaktir.
Bunun dogal sonucunda dengeli bir talep durumu ortadan kalmis olacaktir ve bu da
kamgi etkisinin artmasina neden olacaktir. Bira oyunu iizerinde gercgeklestirilen bir
simiilasyonda fiyat dalgalanmasi nedeniyle olusan bir talep dalgalanmasinin, ancak ve

ancak yirmi periyod sonunda eski haline dondiigiinii gostermistir®®2,

2%Wayne Holland ve Manmohan S. Sodhi, “Quantifying the Effect of Batch Size and Order Errors on
the Bullwhip Effect Using Simulation”, International Journal of Logistics: Research and
Applications, Cilt:7, No: 3, Eyliil 2004, s. 257

300 Seung-Kuk Paik ve Prabir K. Bagchi, “Understanding the causes of the bullwhip effect in a supply
chain”, International Journal of Retail &Distribution Management, Cilt: 35, No: 4, 2007, s. 315
30148, Kefeng Xu ve dig., “Towards better coordination of the supply chain” Transportation
Research Part E, Cilt:37, 2001, s. 39

302 Seung-Kuk Paik ve Prabir K. Bagchi, A.g.e., s.316
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2.1.4. Taymlama ve kithk oyunu

Literatiirde ilk kullanan kisi olan Houlihan’a ithafken houlihan etkisi olarak da
adlandirilir. Holihan, tedarik zincirleri igerisinde kitligin veyahut eksik teslimatin
olabilecegini teshis eden ilk kisidir. Eger talep iiretim kapasitesinin ¢ok iistliinde ise,
tiretici elindeki trtlinleri farkli miisterilerden gelen taleplerin miktara gore taynlar.
Eger miisteri taymlama kriterini fark edecek olursa, siparislerini istedigi iiriinii

alabilecegi sekilde artiracaktir. Bunun sonucunda da kamg1 etkisi artacaktir®®®,

Bu 4 neden literatiirde kamg1 etkisinin olusumu ile ilgili genis bir sekilde yer
edinmistir. Bununla birlikte, bu listeyi gézden gegiren, eklemeler yapmak isteyen
birkag yazarda vardir. Ornegin, Taylor, makine giivenilirligi, gesitlendirme siireci
kapasitesi ve tedarik c¢esitliligini kamg1 etkisinin diger olasi nedenleri olarak
siralamistir. Lee ve digerleri’nin sagladigi bir diger katki ise yukarida sayilan 4
maddeyi bilmelerine ragmen herhangi bir zincir i¢inde iki rasyonel firmanin stratejik

isbirligi de kamgi etkisinin olusmasina neden olmaktadir3®4,

Kamg1 Etkisi kurumlar igin oldukga biiylik bir problem kaynagidir. Bu gibi bir
durum olusmasinin genel gostergeleri asir1 stok, diisiik iirlin tahmini, yetersiz veya
asir1 kapasite, temin edilemeyen iiriin veya uzun bekleme siiresi nedeniyle kotii miisteri
hizmetleri, belirsiz liretim planlamasi ve hizlandirilmis tasima ve fazla mesai gibi
diizeltmelerinin yiiksek maliyeti olarak siralamak miimkiindiir. Bu gibi etkilerin
giderilmesi durumunda ise trlin karliligi ylizde on ile otuz arasinda artis

gostermektedir®,

2.1.5. Nedenlerin Incelenmesinin Gerekliligi

Kamg etkisi farkli tedarik zincirleri iginde tek bir sebep yerine birden fazla

sebebin farkli kombinasyonlar1 ile kendini gosterebilmekte bu da beraberinde her

farkl1 kombinasyon igin farkl1 ¢dziim yollarinin gelistirilmesini gerekmektedir®®.

303 Tlhyung Kim ve Mark Springer, “Measuring endogenous supply chain volatility: Beyond the
bullwhip effect”, European Journal of Operational Research, Cilt:189, 2008, s. 179

304 Lee ve dig., A.g.e., 5.97

35 Giovanni Miragliotta, “Layers and mechanisms: A new taxonomy for the Bullwhip Effect”,
International Journal of Production Economics, Cilt:104, 2006, s. 372

36 Lee ve dig., Ag.e., .97
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Kamgi etkisin aragtirmalar sonucunda ortaya ¢ikarildigi glinden sonra gelistirilen
iki 6nemli teknolojik gelisim kamgi etkisinin giderilmesine 6nemli katkilar sunmustur.
Bu iki uygulamanin gelistirilmesinde internetin yaygin kullanimi temel olusturmustur.
Isten ise (business-to-business - B2B) uygulamasi sayesinde bilgi paylasimin artmasi
ve radyo frekans tanimlamasinin (radio-frequency identification - RFID) iletisimi
gelistirerek bilgi paylasimina sundugu katkilar bu iki énemli teknolojik yeniliktir®®’.
Ancak kamg1 etkisinin varhigi ile iliskin kesin kanitlar ortaya ¢ikarilmis olmasina
ragmen, ¢0ziim yolu iiretmek ile ilgili hala sikintilar yasanmaktadir. Bu nedenle bu

konu hakkinda yapilacak yeni calismalarin literatiire katki saglamasi beklendigi

belirtilmektedir3®®,

Towill ise kamgi etkisinin nedenlerini sistematik etki (Forrester etkisi) ve
yeniden siparis verme etkisi (Burbidge etkisi) olmak iizere iki nedene
dayandiriimasidir®®, Sistematik etkinin temel nedeni bilgi akisinin zayif olmasidir. Bu
nedenle bu etkiyi azaltabilmek icin bilgi akisini 1yilestirmek gereklidir, Sistematik etki
geri beslemede olusan sorunlar nedeniyle talep kuvvetlenmesi ve sezonsalligin etkisi
ile sistem genelinde kararsizlik durumunun olusmasina neden olacaktir. Ayni sekilde,
ileri beslemedeki sorunlar, tahmin algoritmalari yolu ile hedeflenen iiretim ve

stoklamada kararsizligin goriilmesine neden olur31°,

Yeniden siparis verme etkisi ise, c¢ok asamali siparis vermekten
kaynaklanmaktadir. Cok asamali siparis vermenin nedeni talebi karsilayamama
korkusudur. Sipariglerin daha senkronize bir sekilde verilmesi sorunlari ortadan
kaldirilabilir®™!. Saha calismalari gdstermistir ki yeniden siparis verme etkisinin
anlasilmas1 goreceli olarak cok daha zordur®2. Uretimi siireklilik gostermeyen

mallarda goriilme olasilig1 daha yiiksektirs!3,

307 S M. Disney ve D.R. Towill, “Vendor-managed inventory and bullwhip reduction in a two-level
supply chain”, International Journal of Operations & Production Management, Cilt:23, No: 6,
2003, s. 630

308 ee ve dig., Ag.e., .98

309 S M. Disney ve D.R. Towill, “The effect of vendor managed i nventory (VMI) dynamics on the
Bullwhip Effect in supply chains”, Intenational Journal of Production Economics, Cilt:85, 2003, s.
204

310 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 166

311 Disney ve Towill, A.g.e., s. 204

312 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 167

313 Disney ve Towill, A.g.e., s. 205
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Sistematik etki pazara daha yakin kademelerdeki tedarik zincir iiyelerini daha
cok etkiledigi, yeniden siparis verme etkisi ise; tedarik zincirin iiretime daha yakin
kademelerinde daha etkili olarak goriilmesi 6nemli bir ayirimdir®#. Sistematik etki ve

siparis etkisinin farklari sekil 2.5 de gosterilmistir.

Geri Besleme Mantigi

ileri Besleme Mantigl

4 Belirsizlik Durumlan

Sistematik Etki

Zamansal Ertelemeler Onlenehilir Fiyat

¥ + Tedarik
Zingciri

Dalgal
Cok Déngiili Siparis algatanmast

Cok Evreli Siparis

Siparis Verme Etkisi

Cok Evreli siparis

Sekil 2.5. Sistematik etki ve siparis etkisinin farklar1 Kaynakca: Peter McCullen ve
Denis Towill, “Diaagnosis and Reduction of Bullwhip in Supply Chains”, Supply

Chain Management: An International Journal, Cilt:7, No:3, s. 166

2.2.  Kamg Etkisinin Ol¢iilmesi

Giliniimiizde kamg¢1 etkisi lizerine yapilan arastirmalar sayisallagtirma ve
diizeltme yollar1 aranmasina odaklanmistir. Kamgi etkisinin diizeltme yollarinin nitel
yontemlerle belirlenmesi miimkiin oldugu gibi nicel yontemlerle de belirlenebilir. Bu
nedenle kamgi etkisini diizeltme yollar1 ele alinmadan once kamgi etkisinin

dlciilmesine deginilmekte fayda goriilmektedir®®®.

314 peter McCullen ve Denis Towill, A.g.e., s. 168
315 Richard Metters, “Quantifying the bullwhip effect in supply chains”, Journal of Operations
Management, Cilt:15, 1997, s. 93
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Son zamanlarda kamgi etkisinin Ol¢limlenmesi i¢in varyans orani siklikla
kullanilan bir ydntemdir3!®. Eger varyans oran1 birden biiyiik ise, kamg1 etkisinden s6z
etmek miimkiindiir. Fransco ve Wouters her bir tedarik zinciri elamanina gére 6l¢lim
yapilmas1 gerektigini savunurken, Taylor bu 6l¢timiin herbir tedarik zinciri birimine
yayilmas1 gerektigini savunmustur® /38, Taylor bu sekilde gercekte neler olup bittigi
hakkinda daha derinlemesine bilgilere sahip olunabilecegine inanmaktadir. Varyans

orant denklemi denklem 1 de verildigi gibidir®®.

Denklem 1:
BWEK=1[&*(qx) / 1 (q) 1/ [ 8° (ECk) / 1 (ECx) ]
BWEk: K birimindeki kamgi etkisi seviyesi
82 (gk): Tedarik zinciri birimi k’nin siparis varyansi
1 (gk): Tedarik zinciri birimi k’nin siparis ortalamasi
82 (ECk): Tedarik zinciri birimi k’nin son miisteri talebi varyansi

u (ECk): Tedarik zinciri birimi k’nin son miisteri talebi ortalmasi

Sabit rassal sinyaller uzun vadede ele alindiginda, p (ECk) = p (qk) varsayimini
yapmak miimkiindiir. Baz1 arastirmacilar ise varyans orani yerine standart sapma
oranindan yararlanmaktadirlar. Standart sapma orani benzer sonuglari gostermesi

nedeniyle en az varyans oram kadar sik kullanilmaktadir3?%,

Sezon etkisi gibi durumlar s6z konusu oldugunda bazen daha derin 6lglim
yontemleri isin igine girmektedir. Riddalls ve Bennett ani talep etkisine cevap
verebilmek icin sipariste ug nokta dalgalanmasi yontemini kullanmiglardir®?, Benzer
sekilde Disney ve Towill de siparis u¢ nokta orani asimi yontemi gelistirmistir. Bu
Olctimler talepteki u¢ noktalarin diizlestirilmesinde 6nemli yardimlar saglamaktadir.

Fakat bu yontemlerinin gergek diinyada kullanilmasi, tek bir sorun nedeniyle olusan

316 J. Dejonckheere ve dig., “Measuring and avoiding the bullwhip effect: A control theoretic approach”,
European Journal of Operational Research, Cilt:147, 2003, s. 570

817 Jan C. Fransoo ve Marc J.F. Wouters, “Measuring the bullwhip effect in the supply chain” Supply
Chain Management: An International Journal, Cilt: 5, No: 2, 2000, s. 82

318 David H. Taylor, “Measurement and Analysis of Demand Amplification Across The Supply Chain”,
The International Journal of Logistics Management, Cilt:10, No:2, 1999, s. 56

39 Ag.e.,s. 62

320 Aktaran, Truong Ton Hien Duc ve dig., “A measure of bullwhip effect in supply chains with a mixed
autoregressive-moving average demand process”, European Journal of Operational Research,
Cilt:187, 2008, s. 249

321 Disney ve Towill, A.g.e., s. 635
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karisikligin  deney ortamlarinda olugma ihtimalinin glinlik hayatta olusma
ihtimalinden daha yiiksek olmasi nedeniyle, olduk¢a smirlidir®??, Zhang ve digerleri
ise gelistirdigi 6l¢iim metodunda talebin {ist dagitim kanallarina transferi sitirecinde
meydana ¢ikan talep cesitliliginin olusma sayisini temel almislardir®?. Son olarak,
Dejonckheere ve digerleri ile Disney ve Towill kame1 etkisini 6l¢ebilmek i¢in giiriiltii

bant genisligi adini verdikleri yeni bir 6l¢iim gelistirmislerdir®2432°,

Halihazirda yapilmis olan arastirmalar tedarik zincirinin farkli agilar1 iizerine
gelistirilmis siirlandirict varsayimlar lizerinden kamgi etkisini sayisallagtirmaya
calismaktadir. Ornegin bazi arastirmalar kamgi etkisini sayisallastirirken tek bir
nedenin kamgi etkisinin nedenleriyle etkilesimleri {izerinden yola ¢ikarlar. Talep
sinyal silirecinin kamci etkisi lizerine etkileri, toplu talebin kamgi etkisi tizerine etkileri
gibi orneklendirmek miimkiindiir. Baz1 aragtirmalar ise tek bir iirlinden olusan iki
kademeli bir tedarik zinciri gibi basit yapilanmalara odaklanirlar. Coklu kademeli
tedarik zincirleri ile ilgili yapilan arastirmalar ise ger¢cek¢i olmasa da tedarik zinciri
elamanlarn tarafindan genelde ayni1 tahmin yontemi veya ayni1 stok kontrolii gibi ayni
girdilerin kullanildig1 varsayilir*®®, Talep tahmini, teslim zamani, toplu alim, kithk
oyunu ve fiyat dalgalanmasi kamgi etkisin temel nedenleri oldugu ¢ok iyi
oturtulmasina ragmen, problemin dogasi1 geregi karmasik bir yapida olmasi kamei

etkisinin sayisallastirilmasini zorlastirmaktadir®?’,

Kamg etkisinin ana nedenleri olarak talep sinyalleri izleme, toplu siparis, fiyat
dalgalanmalar1 ve kitlik oyunlar1 olarak belirtilmektedir®?8, Talep arzdan yiiksek ise
tedarikgi, aldig1 siparisler izerinden kapasiteye uygun bir oran belirleyerek bir miktar
belirleme oyununun i¢ine girmektir. Eger miisteri bu durumun farkina varacak olursa,
aslinda ihtiyaci olan siparis miktarini vermek yerine istedigi miktarin tizerinde siparis

verecektir ki istedigi miktar1 alabilsin. Fakat her sey normale dondiigiinde, fazla

322 Disney ve Towill, A.g.e., 639

323 Xjaolong Zhang, “The impact of forecasting methods on the bullwhip effect” International Journal
of Production Economics, Cilt:88, 2004, s. 18

324 Dejonckheere ve dig., “Transfer function analysis of forecasting induced bullwhip in supply chains”
International Journal of Production Economics, Cilt:78, 2002, s. 135

325 Disney ve Towill, A.g.e., s. 636

326 M.H. Fazel Zarandi ve dig., “A Fuzzy agent-based model for reduction of bullwhip effect in supply
chain systems”, Expert Systems with Applications, Cilt:34, 2008, 1688

327 Yanfeng Ouyang ve Carlos Daganzo, “Characterization of the Bullwhip Effect in Linear, Time-
Invariant Supply Chains: Some Formulae and Tests”, Management Science, Cilt:52, No: 10, Ekim
2006, s. 1546

328 \Metters, A.g.e., s. 94
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verilen siparisler de eski haline donecek ve bu da talep dalgalanmasina neden

olacaktir3?°,

Belirtilen degiskenligi 6lgmek icin bir ¢alismada, siirlandirilmis bir zaman
dilimindeki (bir hafta) taleplerin standart sapmalari temel gosterge olarak

kullaniimigtir°

Olgiimlenme konusunda temel olma niteligi gdsteren bu calisma,
kullanilacak ortalamalarin ne kadar detayli bir veriden elde edilecegi ve kamgi
etkisinin sayilan nedenlerden hangisinden kaynaklandigini agiklamamasi gibi eksik

yonlere de sahiptirL,

Fransoo ve Wouters, bu eksiklikleri géz niine alarak bunlar1 gidermeye yonelik
yeni bir calisma yapmislardir. Bu ¢calismadaki bulgulardan biri kamegi etkisinin, tedarik
zincirinin farkli kademelerinde farkli degerlere sahip olacagini iddia etmesi ve bu
degerin de o kademeye gelen ve o kademeden bir iist kademeye iletilen taleplerin
degiskenlik oranina esit olacagidir. Sonugta kamg1 degeri, belirli bir kademeden ¢ikan
taleplerin ve gelen taleplerin standart sapmalarinin ortalamalarina orani olarak

hesaplanmaktadir®®?,

Her kademe bir¢ok tedarik¢iden birg¢ok {iriin icin siparis alip verdigi dikkate
aliacak olursa, hangi ortalamalarla kamg1 etkisinin hesaplanacagi onemli bir hale
gelmektedir.. Fransoo ve Wouters, tiim bunlar1 goz 6niinde bulundurarak dort farkl

kademe i¢in hesaplama yontemi gelistirmislerdir®3,

2.2.1. Uriin / Dagitict Temelli Hesaplama

Bu hesaplama yontemi en fazla detayir i¢ermektir. P adet iirlinlin M adet
dagiticidan gelen talep serileri ayr1 ayr1 ele alinmig ve standart sapma ile ortalamalari
hesaplanmistir. Sonugta P x M kadar farkli kombinasyonda kamg¢i degeri

hesaplanmustir®3,

329 Quyang ve Daganzo, A.g.e., s. 1546
30 Holweg ve dig., A.g.e.,s. 175

331 Fransoo ve Wouters, A.g.e., s. 82
32 Age.,s. 82

3B Age.,s. 84

34 Age.,s. 84
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2.2.2. Uriin Temelli Hesaplama

Bu hesaplama yontemi, her bir iiriin i¢in M farkli dagiticidan gelen taleplerin
toplamlar1 temel alinmaktadir. Bu nedenle P adet farkli iiriin i¢in P adet kame1 etkisi

hesab1 ortaya ¢ikmaktadir®®.

2.2.3. Dagiticx Temelli Hesaplama

Bu hesaplama yonteminde ise, her bir dagitici icin P adet iiriiniin taleplerin
toplamlar1 temel alinmaktadir. Bu nedenle P adet farkli dagitimer i¢in P adet kame1

etkisi hesab1 ortaya ¢ikmaktadir®®.

2.2.4. Kademe Temelli Hesaplama

Bu hesaplama yontemi iiriin temelli hesaplamaya benzerlik gostermektedir yani
her bir {irtin i¢in M farkli dagiticidan gelen taleplerin toplamlari temel alinmaktadir,
Uriin temelli hesaplamadan ayrilan yonii ise, iiriinlerin Snemine gore agirliklandirma

yapilabilmesidir®’,

Kamg¢1 etkisinin nedeninin ne oldugu yukarida Ozetlenen hesaplama

yontemlerinden hangisinin segilecegi ile dogrudan alakalidir. Bahsi gegen ¢aligmada

elde edilen sonuglarda bu baglantiy1 dogrular bir nitelik tasimaktadir8,

Tedarik zinciri incelenirken olaylar arasindaki baglantilar iyi incelenerek, Kamgi

etkisini ortaya ¢ikaran neden ve nedenler belirlenmesi ve bu nedene en uygun en uygun

olan yéntemin secilmesi, en dogru degere ulasmamizda yol gosterici olacaktir®®,

335 Fransoo ve Wouters, A.g.e., s. 85

3% Ag.e.,s. 85

37T Ag.e.,s. 86

338 D. Roger ve H. Warburton, “An Analytical Investigation of the Bullwhip Effect”, Production And
Operations Management Poms, Cilt: 13, No: 2, Yaz 2004, s. 152

339 Fransoo ve Wouters, A.g.e., s. 86
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2.3. Kamga Etkisinin Maliyeti

Standart maliyet hesaplama yonteminde iiretim ve dagitim ile ilgili maliyetler,
faaliyetlerle dogru orant1 igerisindedir. Bu kamg¢1 etkisinin maliyetini belirlemektedir.
Kamgi etkisinin maliyeti, kam¢1 etkisi nedeniyle ortaya ¢ikan stok fazlasi ve satis

kayiplariin maliyetleri toplamina esit olacaktir®*,

Lojistik faaliyetleri temel alan rastgele olmayan ve vaka tabanli bir maliyet
hesaplama algoritmasi gelistirilmistir. Bu calismada maliyeti enazlama ve degeri
engoklama prensipleri goz Oniine alinarak yapilan faaliyet tabanli maliyet hesaplama
teknigi (activity based costing, ABC) gelistirilerek lojistik tabanli maliyet hesaplama
yapist haline getirilmistir (logistics based costing, LBC). Hesaplama ydntemi olarak
lojistik tabanli bir maliyet hesaplama yontemi kullanilmasi her bir tedarik zinciri i¢in
farkli bir maliyet ve performans olarak farkli bir yapi ortaya ¢ikacagi sonucuna

varimistir3*,

Tedarik zinciri igindeki tiretici ve tedarik¢i i¢in kar encoklamasini sistem
dinamigi cergevesinde ele alan farkli bir calisma mevcuttur. Bu ¢alismada tireticinin
veya tedarik¢inin sadece kendi bakis acilari ile karlarin1 encoklamaya caligmalar
digerinin karliligini olumsuz yonde etkiledi ortaya ¢ikarilmisti. Yine ayn1 calismada
optimum sonucun elde edilebilmesi i¢in zincirin toplam karmin encoklanmasinin
amaclanmasi gerektigi ortaya ¢cikmistir. Bu calisma bize gostermektedir ki, iireticinin
karmin engoklanmasi, tedarik¢inin belirli bir siire sonunda zarar etmeye baglayacaktir.
Ayrica, lireticinin yeni bir iirlinli piyasaya stirmesi durumunda tedarik¢iden daha 6nce

kar etmeye basladig1 saptanmigtir®#2,

Benzer bir calismada, toplam tedarik zinciri maliyeti (total supply chain cost,
TSCC) kavrami ortaya c¢ikarilmustir. ilgili calismada deger zinciri hesaplamasi
kullanilmistir. Toplam 9 farkli senaryo ele alinmig ve her biri i¢in sistem dinamigi ile

maliyet hesaplamasi yapilmistir. Bu senaryolar sonucunda tedarik zincirleri i¢inde

340 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 169

31 Rachel Croson ve Karen Donohue, “Upstream and downstream information and its impact on the
bullwhip effect”, System Dynamics Review, Cilt: 21, No. 3, Sonbahar 2005, s. 254

3213. Jose A.D. Machuca ve Rafael P. Barajas, “The impact of electronic data interchange on
reducing bullwhip effect and supply chain inventory costs” Transportation Research Part E, Cilt:40,
2004, s. 214
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kurulacak isbirligi senaryosunun, iireticinin kontrata baglanmasi senaryosuna oranla

daha diisiik maliyete sahip oldugu saptanmistir>*,

Metters ise kamgi etkisi maliyetini hesaplayabilmek amaciyla dinamik
programlama modelini gelistirmistir. Bu ¢alismada talep iki ayr1 kiimeye ayrilmigtir
ve farkli kiimelere gore optimum sonucun bulunmast amag¢lanmistir. Bu kiimelerden
ilkinde, talep izleme siirecindeki yanlisliklarin aylik bazda sezonsalliga neden olmasi
(Sistematik etki), Digerinde ise, toplu siparisin haftalik bazda sezonsalliga neden

)®* . Calismalar sonucunda Sistematik

olmasi ele alinmaktadir (siparis verme etkisi
etkinin azaltilmasi, siparis verme etkisinin azaltilmasina gore daha fazla karlilik artis
saglamaktadir®®. Ancak biitiin bu ¢aligmalardaki iiretim ve dagitim maliyetlerinin
aktivitelerle dogrusallik gdsterdigi temel varsayimina dayandirildigi unutulmamalidir.
Kamgr etkisini azaltmanin dolayli olumlu etkileri de olacaktir (6rnegin, kapasitenin

verimli kullaniminin birim maliyetleri diigiirmesi)3#°.

2.4. Kamg Etkisinin Coziim Yollar:

Cok az caligma kamg1 etkisinin biitiin ¢éziim yollarini 6zetleyecek bir yapi
icerisindedir. Kamg1 etkisini azaltmanin dort temel yolu vardir. Bunlar veri satis
noktasi i¢inde bilgi paylasimi, karar verme hakk: degisimi ile kanal i¢inde gruplasma
olusturma, siparis teslim siiresinin azaltilmasi ve tahmin giincellemelerinin
elenmesidir®*’. Wikner ve digerleri ise ¢oziimleri 5 ana baslik altinda toplamislardir.
Her bir basamagin karar alma kurallariin gelistirilmesi, basamaklar aras1 kullanilacak
kuralarin daha iyi doniisiimii, ertelemelerin azaltilmasi, bazi dagitim basamaklarinin
kaldirilmas: ve kanal boyunca daha iyi bilgi paylasimi akiginin saglanmasi bu 5 ana
bashktir®®, Lee ve digerleri ise bilgi paylasimi, kanal biitiinlesmesi, faaliyetsel
verimlilik olmak iizere 3 baslik altinda toplamislardir. Ayrica buna ek olarak bu ¢6ziim
yollarinin daha 6nce adi gegen 4 nedene gore siralanmasini gosteren bir tablo

gelistirmislerdir®*°.

343 Aktaran, Machura ve Barajas, A.g.e., s. 219
34 Metters, A.g.e., s. 96

345 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 170

346 Senge, A.g.e., s. 21

347 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 171

38 J Wikner ve Dig., A.g.e., s. 243

349 Lee ve Dig., A.g.e., s. 100
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Tablo 2.1.”de ise kamg! etkisinin azaltilmasi i¢in gerekli ¢oziim yollar1 {izerine
yapilan diger arastirmalar 6zetlenmeye calisilmistir. Fakat bu arastirmalar belli bir
nedene odaklanarak bu nedene iliskin ¢ziim yollar1 bulmay1 amaglamaktadir. Ornegin
Kelle ve Milne, toplu siparise odaklanmislardir®°. Arastirmacilar kamg1 etkisini
azaltacak temel noktanin toplu alimlardaki miktarinin azaltilmasi sonucuna
varmiglardir. Toplu alimlar yerine kiicik ve daha sik siparislerin verilmesi
Onerilmistir. Bunlara ek olarak ilgili aragtirmada kamgi etkisi problemini belirgin bir
gevre ile simirlandirmislardir. Bu sinirlandirma tedarik zinciri elemanlarinin sabit bir
tahmin teknigi kullandig1 ve sabit bir siparis politikasina sahip olduklar1 varsayimi

nedeniyle ortaya ¢ikmistir®L,

Tablo 2.1. Kamgi Etkisinin Coziimleri Uzerine Odaklanmis Olan Arastirmalar

Yazar Araclar Tedarik Kamgi Coziim Yollarn

zincirinin Etkisinin

ozelligi Nedeni
Baganha ve Analitik 1 tiriin, N Talep Merkezilestirilmis
Cohen?®*? Yaklasim | perakendeci, Sinyal dagitim sistemi kamg1
1 toptanci Siireci etkisini azaltma
egilimindedir.
Cachon®? Analitik 1 iriin, 1 Toplu Toptancinin siparis
Yaklagim | perakendeci, Alim araligimin uzatilabildigi
N toptanci durumlarda ve

toptancin alim miktari
azaltilabildigi

durumlarda Planlanmis

siparis politikas1 kamci

etkisini azaltabilir.

30 Ppeter Kelle ve Alistair Milne, “The effect of (s, S) ordering policy on the supply chain”,
International Journal of Production Economics, Cilt:59, 1999, s.117

%1 Kelle ve Milne, A.g.e., s. 118

%2 Manuel P. Baganha ve Morris A. Cohen, “The Stabilizing Effect Of Inventory In Supply Chains”,
Operations Research, Cilt:46, No:3, Mayis-Haziran 1998, s. 572-583

38 Gerard P. Cachon, “Managing Supply Chain Demand Variability with Scheduled Ordering Policies”,
Management Science, Cilt:45, No:6, Haziran 1999, s. 843-856
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Kelle ve Analitik 1 iirtin, 1 Toplu alim miktar1 azaltilmasi
Milne3>* Yaklasim | perakendeci, Alim veya kiiciik ve sik
N toptanci siparislerle kamg1 etkisi
azaltilabilir.
Gavirmeni ve | Analitik 1 iirtin, 1 Talep Tiiketici talebi varyansi
dig.®® Yaklasim | perakendeci, Sinyal diisiik, perakendecinin
1 toptanci Siireci kapasitesi yiiksek ve
varyanslar arasindaki
fark diisiik ise bilgi
paylasimi uygun
¢Ozimdiir.
Cachon ve Analitik 1 iriin, 1 Talep EDI vasitast ile bilgi
Fisher3%® Yaklasim | perakendeci, Sinyal paylagimi bekleme
N toptanci Stireci zamanini, toplu alim
miktarini azaltarak
faaliyetsel verimligi
artirir.
Chen ve Analitik 1 irtin, Talep Talep bilgisinin
dig 3 Yaklasim | dogrusal 4 Sinyal merkezilestirilmesi ile
Kademe Siireci kamg1 etkisi kismi1
olarak azaltilabilir.
Lee ve dig.®%® |  Analitik 1 {irtin, 1 Talep Teslim siiresi uzunsa,
Yaklasim | perakendeci, Sinyal her bir zaman i¢in talep
1 toptanci Stireci varyans1 ylksekse ve
talep ile fazla mesai
arasinda yiiksek
korelasyon varsa talep
bilgisi paylagiminin
degeri yiiksek olacaktir.

354 Kelle ve Milne, A.g.e., s. 118

35 Aktaran: Ashish Dwivedi ve Tim Butcher, Supply Chain Management and Knowledge
Management, Palgrave McMillan, 2009, s. 20

36 Gérard P. Cachon ve Marshall Fisher, “Supply Chain Inventory Management and the Value of
Shared Information”, Management Science, Cilt:46, No:8, Agustos 2000, s. 1040

37 Frank Chen ve Dig.(a), “The Impact of Exponential Smoothing Forecasts on the Bullwhip Effect”,
Naval Research Logistics, Cilt:47, 2000, s. 282

38 Lee ve Dig., A.g.e., s. 102
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Riddalls ve Analitik 1 iirtin, 1 Toplu Kamg: etkisi ortalama
Bennett®>° Yaklagim Kademe Alim talep siparis biiytukligi
boliimii ile dogru
orantilidir. Siparis
bliytikliigii ortalama
talebe yaklastikca
azalir.
Disney ve Kontrol 1 {irtin, 2 Talep Tahminle ilgili elen
Towil I3 teorisi Kademe Sinyal verilerin siireleri
Siireci uzatildikca ve stok
kontrol oraninin
diisiiriilmesi kamgt1
etkisini azaltir.
Roger ve Analitik 1 {irtin, 1 Toplu Stok modelinin dogru
Warburton®! | Yaklasim | perakendeci, Alim sekilde parametrik hale
1 toptanci getirilmesi kamgt1
etkisini azaltir.
Chatfield®®? | benzetim 1 iiriin, Talep Bilginin kalitesi en
Dogrusal ¢ok Sinyal onemli faktorlerden
Kademeli Siireci biridir. Daha iyi
bilgilere ulasmak kamgi
etkisini azaltir. Bilginin
paylasimi da kame1
etkisini azaltir.
Potter ve Analitik 1 irtin, 2 Talep Toplu alim miktari
Disney®®® | Yaklasim Kademe Sinyal ortalama talebin
ve Siireci katlarina yakin ise
benzetim kamg etkisi azalir.

%9 C. E. Riddalls ve S. Bennett, “Production-inventory system controller design and supply chain
dynamics”, International Journal of Systems Science, 2002, Cilt:33, No:3, s. 190

360 Disney ve Towill, A.g.e., s. 210

361 Roger ve Warburton, A.g.e., s. 156
%2 Dean C. Chatfield, “Underestimating the bullwhip effect: a simulation study of the decomposability
assumption”, International Journal of Production Research, Cilt:51, No:1, 1 Ocak 2013, 239
%3 Andrew Potter ve Stephen M. Disney, “Bullwhip and batching: An exploration”, International

Journal of Production Economics, Cilt:104, 2006, s. 414
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Ouyang®* Analitik Coklu Talep Bilgi paylasimi1 kamg1
Yaklagim dogrusal Sinyal etkisini azaltir. Fakat

tedarik zinciri Siireci tamamen yok edemez.

Kamg etkisini gidermek i¢in olusturulan ¢6ziim yollar1 genel itibariyle iki ana
kategoride toplanabilir. Bu iki ana kategori her bir tedarik zinciri biriminin faaliyetsel
verimini ve katkisini gelistirmeye yonelik olanlar ve tedarik zincirinin yapisinin ve

tedarik zinciri icindeki iliskilerin gelistirilmesidir3®°.

[ e
Uriin .
(TZ birimi) Son Tiiketici
/; 4= =
’
Ham.n_:gdqe > Hammadde Uriin b
(TZ birmmi) (TZ birimi) (TZ birimi) Perakendeci 1
-

rﬁ
Uriin

- Son Tiketic:
Tedarikg Uretict (TZ birimi) - - o !
I Perakendeci 2 I
________________________________________________________ o
2. Tedarik zincin geligimi L I 1. TZ birimi geligimi
—

Sekil 2.6. Kamgi etksi ¢oziim yollarina gore farkli odak noktalar1 Kaynake¢a: Denis
R. Towill ve dig., “Reducing the bullwhip effect: Looking through the appropriate
lens”, International Journal of Production Economics, Cilt:108, 2007, s. 449

2.4.1. Bireysel Tedarik Zinciri Biriminin Gelistirilmesi

Tedarik zinciri biriminin katkis1 ifadesiyle anlatilmak istenen siparis verme
stiresince etkili olan kontrol edilebilir politikalardir. Kontrol edilebilir politikalar ise
tahmin politikalar1 ve siparis politikalaridir. Tedarik zincirleri birimleri kendi gelecek

taleplerini belirleyebilmek i¢in kendi tahmin politikalarini olusturabilirler. Bezer

%4 Yanfeng Ouyang, “The effect of information sharing on supply chain stability and the bullwhip

effect”, European Journal of Operational Research, Cilt:182, 2007, s. 1116
35 Towill ve dig., A.g.e., 5.449
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sekilde her bir tedarik zinciri birimi siparis miktarlarini ve ne zaman siparis
vereceklerini konusundaki kararlari kendileri olustururlar3®®. Talep politikalar1 kamgi
etkisinin nedenlerinden ilki olan talep sinyali izleme siireci ile ilgili iken, siparis
politikalar1 ikinci neden olan toplu alim ile ilgilidir. Tedarik zinciri birimleri katkilarini
yiikseltebilmek i¢in tahmin tutarliliklarini yiikseltmelilerdir ve daha kiigiik miktarlarda

daha sik alim yapabilecek sekilde siparis politikalarini diizenlemelidir3®’.

24.1.1. Tahmin Politikasi

Yeterli kapasitenin belirlenmesinde en 6nemli rollerden biri gelecekteki talebin
bilinmesidir. Fakat aslinda ger¢ekte bu miisteriler tarafindan dahi bilinmez. Bununla
birlikte tahmin politikas1 ortalama talebi ve talebin varyansini tahmin etmede 6nemli
rol oynar3®® Omegin chen ve digerleri tahmin tekniklerinin siparislerin belirli bir
seviyeye kadar periyodik tekrarlayan bir siparis politikasina sahip tedarik zincirinde
kamegi etkisini arastirmiglardir. Yazarin burada edindigi izlenim talep tahmin tabanh
siparis politikalar1 olmayan tedarik zincirleri i¢inde kamgi etkisi yoktur. Ayni
arastirmada istel diizeltme yontemiyle tahminde bulunmanin hareketli tahmin
yontemine gore daha fazla kamgi etkisine neden oldugu sonucuna varilmistir. Bunlara
ek olarak belirli bir seviyeye kadar siparis politikasinin tahmin ydntemlerinden

bagimsiz olarak kamgi etkisine neden oldugu ortaya ¢ikmugstir>®°.

Tahmin i¢in kullanilan bilgilerde 6nemli bir faktordiir. Tedarik zinciri birimi
tahmin tutarliligini artiracak bilgileri se¢gmelidir. Fakat bu aslinda tedarik zinciri iginde
bilginin paylasim oranina gore degisim gostermektedir. Tedarikgiler toptancilarin
taleplerini dikkate almak yerine son kullanicilarin taleplerini dikkate aldiklar: takdirde

kamci etkisi azalacaktir®’®.

366 Towill ve dig., A.g.e., 5.449

37 S M. Disney ve D.R. Towill, “On the bullwhip and inventory variance produced by an ordering
policy”, Omega The International Journal Of Management Science, Cilt:31, 2003, s. 159

38 Jiuh-Biing Sheu, “A multi-layer demand-responsive logistics control methodology for alleviating
the bullwhip effect of supply chains” European Journal of Operational Research, Cilt:161, 2005, s.
802

39 Chen ve Dig.(a), A.g.e., s. 273

370 Towill ve dig., A.g.e., 5.450
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2.4.1.2. Siparis Politikasi

Siparis politikasi organizasyon iginde stok seviyesini kontrol etmeye yonelik
olan politikalardir. Temel amaci1 stok seviyelerini gézden gegirerek stoklarin ne zaman
yenilenmesi gerektigini (siparig siklig1) ve verilecek siparigin ne kadar olmasi
gerektigini (alim miktari) belirlemektir. Toplu alim kamegi etkisinin nedenlerinden biri
oldugu i¢in bu politikanin temel amaci alimlarin miktarin1 azaltarak daha sik alimlara

371

yonlendirmek olmalidir®’*. Dejonckheere ve digerleri tedarik zinciri iiyeleri tarafindan

kullanilan yenileme politikalarinin kamgi etkisinin olusumunda 6nemli bir katkiya

372

sahip oldugunu gostermislerdir’’. Bununla birlikte farkli arastirmalarda siparis

politikasinin iyilestirilmesinin kamg1 etkisini azalttig1 gozlemlenmistirs"3.

Potter ve Disney toplu alimin olumsuz etkisi iizerinde ¢alisma yapmislar ve alim
miktarlarinin miimkiin oldugunca azaltilmasi gerektigi sonucuna varmislardir®".
Bununla birlikte Riddals ve bennett’e gore ise alim miktarlar1 ortalama taleple
baglantilidir. Bu nedenle alim miktarlar1 ortalama talebe ne kadar yakin olursa yani
alim miktari ile ortalama talebin oran1 bire ne kadar yakin olursa kamgi etkisi o kadar
azdir®™. Lee ve digerleri de toplu alim nedeniyle olusan kamg1 etkisinin azaltilmasi
icin ¢esitli yontemler onermislerdir. Toplu alim miktarinin yliksek olmasi ve alim
sikliginin az olmasinin temel nedenleri alinan mallarin stok maliyetinin yiiksek olmasi
ve ilgili mallarin yenileme maliyetinin de yliksek olmasidir. Elektronik veri degisimi
(EDI) kagat isleri nedeniyle olusan maliyetin diisiiriilmesinde rol oynar, bu da daha sik
siparis verilmesinin oniinii acar®’®, EDI aracihig1 ile bilgi paylasimi ise toplu alim
miktarinin azalmasina neden olur®’’. Toplu alimlarin yapilmasinin bir diger nedeni ise
tagima maliyetlerinin yiiksek olmasidir. Bu nedenle sirketler tam dolu araglarla tagima
islemini gerceklestirme egilimindedirler. Bunu azaltabilmenin yontemlerinden en

onemlisi araglar1 ayni iirlinle doldurmak yerine farkl iiriin kombinasyonlarint ayni

aragla tasimaktir. Bu sayede her bir {iriin i¢in alim miktar1 azalirken, alim siklig1 artmis

371 David Wright ve Xin Yuan, “Mitigating the bullwhip effect by ordering policies and forecasting
methods”, International Journal of Production Economics, Cilt:113, 2008, s. 589

$72Dejonckheere ve dig., A.g.e.,s. 572

3713 Towill ve dig., A.g.e., s. 451

374 potter ve Disney, A.g.e., s. 410

375 Riddals ve bennet, A.g.e., s. 184

376 Lee ve dig., A.g.e., 5.87

377 Cachon ve Fisher, A.g.e., 1035
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olur ve tasima verimliligi korunmus olur. Bununla birlikte ii¢lincii tarafli lojiktik

firmalariyla ¢alismak da isletmelerin alim miktarimi diisiirmesine yardimei olurlar®’®,

2.4.1.3. Tedarik Zinciri Biriminin Faaliyetsel Verimliligini Artirmak

Tedarik zinciri birimi faaliyetsel verimliligini artirmak i¢in, siirecin kalitesini
artirirken (makinelere veya silirece olan giiveni artirmali ve olusabilecek hata oranini
azaltmalidir), gerceklesme siiresini kisaltmalidir®™®. Siire¢ kalitesi kamgi etkisinin
nedenlerinden biridir. Siireg kalitesini artirabilmek i¢in dnerilen program toplam kalite
yonetimidir. Diger taraftan, siparis temin siiresi olarak adlandirilan siire¢ icinde gegcen
zamanda, silirecin yeniden yapilandirilmasi, siparis temin siiresi azaltma programinin
uygulanmasi, bilgisayar yardimli siparis sistemi kullanilmasi veya EDI programinin
kullanilmast ile kisaltilabilir. EDI kullanimi siirecler arasindaki siireyi kisaltarak
faaliyetsel verimliligi artirir. Benzer sekilde siparis temin siiresi kisalacagindan, kamg1
etkisi azalacaktir. Siparis temin siiresi tutulmasi gereken giivenli stok miktarini etkiler

ve ayni zamanda tutarli tahminler yapabilmek icin gerekli olan bilgi miktarim

etkiler3®,

2.4.2. Tedarik Zincirinin Gelistirilmesi

Tedairk zincirinin gelistirilebilmesi iki farkli yontemle yapilabilir. Bunlardan ilki bazi
birimlerin aradan ¢ikarilarak biitiinsel verimliligin artirilmasi iken, digeri brimlerin

katkisini artirmaktir.

2.4.2.1. Tedarik Zinciri Birimlerinin Ya Da Temsilcilerin Sayisimin

Azaltilmasi

Tedarik zincirleri, tedarik zinciri hedeflerinin gergeklestirebilecek en az sayida
birimden olugmalidir. Baz1 birimlerin aradan ¢ikarilmasi ertelemeleri ve talep siireci
giincellemelerinden dolay1 olusan bilgi kirliligini azaltacaktir. Sifir olmayan bekleme

stiresi ve talep izleme siireci gilincellemelerin etkileri azaldik¢a, kamg¢i etkisi de

378 Towill ve dig., A.g.e., s. 451

879 S.M. Disney, M.M. Naim ve A. Potter, “Assessing the impact of e-business on supply chain
Dynamics”, International Journal of Production Economics, Cilt:89, 2004, s. 112

380 Cachon ve Fisher, A.g.e., 1038
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azalacaktir. E- ticaret uygulamalar1 dagitimcilar1 ve toptancilar1 aradan ¢ikardigi igin

iireticide olusabilecek kamgi etkisinin azaltilmasida 6nemli rol oynamaktadir3!,

24.2.2. Tedarik Zinciri Birimlerinin Katkisinin Artirilmasi

Her bir tedarik zinciri birimin tedarik zincirine olan katkilarini bireysel olarak
gelistirmeleri gerekirken, dikkat edilmesi gereken nokta zincir i¢indeki birimlerin
katkilarinin birbirleri ile tutarli olmas1 gerektigidir. Ornegin, tedarik¢ilere yonelik
talebi olusturan grup perakendecilerin siparigleridir. N farkli perakendeciden ayn1 anda
gelen siparigle tedarikgilerin talep varyansi en g¢oklamak igin, perakendecilerin
talepleri arasindaki varyans en azlanacaktir.  Tedarik =zincirlerin katkilarinin
artirllmasinin ve tutarli hale getirilmesinin basit dogrusal bir tedarik zincirinde kamg1
etkisini azalttig1 ortaya ¢ikarilmistir. Buna ek olarak, her bir birimin elinde tuttugu stok

miktar1 ve kithga diistiigii anlarin sayis1 azaltilmigtir382,

2.4.2.3. Bilgi Paylasim Seviyesinin Artirilmasi

Bilgi paylasimi zincir boyunca bir koordinasyonun olugmasina neden olarak,
kamg1 etkisinin azalmasini saglar ve tedarik zincirine deger katar. Kamgi etkisinin
olusma nedenlerinden biri de tedarik =zinciri birimleri arasindaki yetersiz
koordinasyondur. Uretici ve perakendeciler arasinda temel olarak 3 farkli bilgi
paylasim seviyesi vardir. Bunlar merkezi olmayan kontrol, koordineli kontrol ve

merkezi kontroldiir3®3,

2.4.2.3.1. Merkezi Olmayan Kontrol

Merkezi olmayan kontrolii klasik tedarik zinciri yapist olarak da tanimlamak
miimkiindiir. Tedarik zinciri i¢indeki her bir firma birbirinden bagimsiz olarak iiriin
sipariglerini verir ve stoklarini yenilerler. Bunu gerceklestirmek icin zincir i¢inde
asagidaki ve yukaridaki herhangi bir firma ile fikir aligverisinde bulunmazlar.

Ureticiler ve perakendeciler arasinda bilgi paylasimi ve siparis koordinasyonu yoktur.

381 Joel H. Steckel ve Dig., “Supply Chain Decision Making: Will Shorter Cycle Times and Shared
Point-of-Sale Information Necessarily Help?”, Management Science, Cilt:50, No: 4, Nisan 2004, s.
460

%2 Disney ve Dig., A.g.e.,s. 113

B Age.,s. 113
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Bunun sonucu olarak ise, siparislerin varyansi talep zincir icerisinde yukariya ¢iktik¢a

artmaktadir®®4,

2.4.2.3.2. Koordineli Kontrol

Koordineli kontrolii bilgi degisim siireci olarak da tanimlamak miimkiindiir.
Koordineli kontrol iki tedarik zinciri firmasinin kapasite tahmini ve uzun donemli
planlama i¢in koordineli bir sekilde miisteri siparis bilgilerini paylagsmalaridir. Bu
sayede tiretici miisterilerin talep bilgilerini ve perakendecilerin siparis bilgilerini elde
eder. Fakat hala bu firmalar iiriin siparislerini ve stok yenileme politikalarin
birbirlerinden bagimsiz sekilde belirler. Son tiiketicinin talep bilgilerinin paylasilmasi
kamegi etkisini kismen azaltir. Fakat son tiiketicilerin talep bilgisi tiim zincir boyunca

paylasilmis olsa dahi kame1 etkisini tamamen ortadan kaldirmaz®%,

2.4.2.3.3. Merkezi Kontrol

Merkezi kontrol altindaki tedarik zincirleri bir tedarik zinciri tarafindan
basarilabilecek optimum performansi saglayabilecektir. EDI sistemi ile iiretici ve
perakendeciler es zamanli olarak son miisteri taleplerine erisebilmektedirler. Bu
sisteme ek olarak satici yonetim stoku(VMI) adapte edilebilir. VMI sistemi altinda
perakendeciler EDI veya internet araciligi ile toptancilarin satiglart ve stok seviyesi
hakkindaki verileri elektronik olarak elde ederler. Perakendeciler toptancilarin su an
ellerinde hangi tiriinlerin oldugu, birgok seneyi igeren satig verileri, beklenen biiylime,
promosyonlar gibi bilgilere ulasabilirler ve bu bilgileri siparis vermede kullanabilirler.
Bunun anlamu tireticiler zincir i¢indeki stok yenileme politikasinin belirlenmesinde en
onemli sorumluluga sahiptirler. Bu karar paralel olarak toptancilar ve perakendeciler
kararlarimi belirlerler. Bu durumda iireticiler toptancilarin siparis bilgilerine degil
dogrudan son tiiketicinin talep bilgilerine baghdirlar. VMI sistemi kamgz etkisi iizerine
yapilan arastirmalarda sikc¢a kendine yer bulmustur. Disney ve Towill VMI’nin kamgi

etkisinin azaltilmasinda etkili olacagimi sdylemisleridir3®®.

34 Disney ve Dig., A.g.e.,s. 114
B Age.,s. 113
386 Disney ve Towill., A.g.e., s. 204
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24.2.4. Dengeli Fiyatlama

Fiyat indirimleri kamg¢1 etkisinin nedenlerinden biridir. Bu etkiyi azaltabilmek
fiyat indirimlerinde indirim miktar1 az tutulmali ve indirime girme siklig1
azaltilmalidir.  Tedarik  zinciri  birimleri  degerinde fiyatlama  stratejini
kullanabilecekleri gibi her giin diisiik fiyat stratejini de kullanabilirler. Bu stratejiler
Pazar paymi artirabilecegi gibi kamgi etkisinin azalmasinda da rol oynarlar. Bunlara
ek olarak her bir tedarik zinciri birimi kendi tedarikgisi ile her giin diisiik maliyet
stratejisi uygulama konusunda pazarlik yapmalidir. Her giin diisiik maliyet stratejisi
fiyat dalgalanmalarinin azalmasina neden olur ve tedarik zincirleri birimleri arasinda

iyi bir iliski kurulmasini saglar®’.

2.4.2.5. Kithk Oyunlar1 Durumlarimin Ortadan Kaldirilmasi

Uretim kapasitesi ve stok bilgisi dahil olmak iizere bilgi paylasim kithk
durumunun meydana gelmesini azaltir. Tiiketicilerin tedarik zinciri durumu iizerindeki
bilgisinin olmadig1 durumda kitlik en yiiksek noktasma ulasir>®®. Bu tiir bilgilerin
tiikketici ile paylasilmasi onlarin endiselerinin giderilmesini saglarken, bu durumla
ilgili kumar oynama ihtimallerini azaltir. Fakat bu durum ciddi bir kitlik doneminde
yetersiz kalacaktir. Bu nedenle iretici kitlik durumunu gidermeye yonelik galigmalar
yapmalidirlar. Bu ¢alismalar gelecekteki talebi dogru sekilde tahmin etmek ve {iretim

kapasitesini talebe gore yeniden ayarlamaktir®®,

2.5.  Gerg¢ek Diinyadaki Bir Tedarik Zincirinde Kamg¢i Etkisinin Azaltilmasi

Literatiirde kamg1 etkisinin azaltilabilmesi i¢in birgok yontem siralanmasina
ragmen, ger¢ek hayattaki tedarik zincirlerinde kamgi etkisinin goriilmesi olast bir
durumdur. Bunun ilk nedeni tedarik =zinciri elemanlarimin kamgi etkisini
onemsemeleridir. Kurumlar genelde kamg1 etkisi nedeniyle ortaya c¢ikan olumsuz

yonleri kiiglimserler ve bu nedenle bu problemi gérmezden gelirler. Diger bir etmen

387 Frank Chen ve Dig. (b), “Quantifying the Bullwhip Effect in a Simple Supply Chain: The Impact of
Forecasting, Lead Times, and Information”, Management Science © 2000 INFORMS, Cilt: 46, No.
3, Mart 2000, s. 439

38 Erkan Bayraktar ve Dig., “The role of forecasting on bullwhip effect for E-SCM applications”,
International Journal of Production Economics, Cilt:113, 2008, s. 198

389 Chen ve Dig.(b), A.g.e., s. 440
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isme yapilan arastirmalarin genelde farkli is gevrelerini icermekle birlikte basit iki
kademeli bir tedarik zinciri izerinden yapilan varsayimlarin ger¢ekteki kompleks yapi

icinde uygulanmasinin oldukca zor olmasidir®®.

Son olarak, literatiirde kamg1 etkisinin azaltilmasi ile ilgili belirlenen bir¢ok
¢Oziim yolu olmasma ragmen, pratikte bunlar ¢aba gerektirir. Bunun temel nedeni
sistem i¢indeki parametrelerden birini degistirmeye ¢alismak tedarik zincirinin genel
davranigini etkileyerek diger parametrelerin degismesine neden olacaktir. Bu nedenle
Tedarik zincirindeki yoneticilerin kamgi etkisini azaltacak birden fazla yontemi
birlikte alarak incelemeleri gerekmektedir. Fakat kamg1 etkisi tizerine Forrester’in
modeli, bira oyunu otomatik boru stoku ve siparis temelli iiretim kontrol sistemi gibi
genel modeller basit siparis politikalarina dayanan siparislerin verildigi basit tedarik

zincitleri i¢in olusturulmuslardir®®!,

Gilinlimiizde tedarik zincirleri icindeki bir¢cok calisan veya firma sistem
tizerindeki olumsuzluklarin giderilmesini engelleyici nitelik tasiyan mazeretler
gelistirmislerdir bunlar insan dogasi geregi normal karsilanabilir fakat ortadan

392

kaldirilmasi gerekmektedir®™. Yapilan ¢aligmalarla olusturulmus mazeret listesi Tablo

2.2°de gosterilmistir®®,

Tablo 2.2. Mazeret Listesi Tablosu Kaynakg¢a: Peter McCullen ve Denis Towill,
“Diaagnosis and Reduction of Bullwhip in Supply Chains”, Supply Chain

Management: An International Journal, Cilt:7, No:3, s. 166

Mazeretler Ornekler
Duyarsizlik (ignorance) Gergek hayatta kamgi etkisi diye bir sey yoktur.
Kibir (arrogance) Kamg etkisi sadece akademisyenlerin 6ne stirdiigii

bi kavramdir.

[hmal (negligence) Maliyetlerimi etkilemiyor.

Kayitsizlik (indifference) Miisteri bekleyebilir

3% Chatfield, A.g.e., s. 239

391 Rachel Croson ve Karen Donohue,” Behavioral Causes of the Bullwhip Effect and the Observed
Value of Inventory Information” Management Science, Cilt: 52, No: 3, Mart 2006, s. 330

392 McCullen ve Towill, A.g.e., s. 168

¥ Age.,s. 172
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Yonlendirme (transference) | Farkli anlagsmalarda belirtildigi tizere tedarikgiler bu

konunun muhatabidir.

Kabullenme (acceptance) Kamgi etkisi vergiye benzer katlanmak zorudayiz.

Keder (despondence) Benim tek basima yapabilecegim bir sey yok ¢iinkii

kamg etkisi bir sistem problemidir.

Cokiis (decadence) Kamegi etkisi bulunali yillar oldu. Etkisini siirdiirmesi

miimkiin degil.

Toleranssizlik (intolerance) | Coziim yollar1 Jponlarin olusturdugu gereksiz seyler.

Sakinma (avoidance) Benim sektoriim bu ¢éziim yollarinin uygulanmasi

icin ideal degil.

2.6. Hizmet Tedarik Zincirinde Kamg1 EtKkisi

Mal tedarik zinciri kavrami ¢ok iyi bir sekilde tanimlanmis olmasina ragmen,
hizmet tedarik zinciri hakkindaki tanimlamalar halen tartigmaya agiktir. Mal tedarik
zincirinde elle tutulabilir fiziksel iiriinlerin akigindan s6z edildigi i¢in oldukea agik bir
baglant: vardir. Bu agik baglantilar hizmet tedarik zincirinin eksik yonleridir®®. Bazi
aragtirmacilar SCOR modeli gibi bazi f{riin tedarik zincirlerine has modelleri
kullanarak hizmet tedarik zincirlerinin kuramsal ¢ergevesini olusturmaya

calismislardir®®. Su ana kadar yapilan tamimlamalarin bazilar sdyledir.

Hizmet tedarik zinciri bilginin, siirecin, kapasitenin, hizmet performansinin ve
bir onceki tedarik¢iden alinan kaynaklarin bir sonraki tedarikciye aktarilmasinin
yonetimidir3®®.

Hizmet tedarik zinciri gerekli kaynaklarin hizmet {iretimi i¢in alis verisinin
yapilmasi, bu kaynaklarin destekleyici ve temel hizmetlere doniistiiriilmesi ve bu
hizmetlerin son miisterilere sunulmasi islemlerini yapan tedarikg¢i, hizmet saglayici,

tiiketici ve diger destek birimlerinden olusan bir agdir3®’.

39 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 770

35 Tuncdan Baltacioglu ve Dig., “A New Framework for Service Supply Chains”, The Service
Industries Journal, Cilt:27:2, 2007, s. 107

3% Ellram ve Dig., A.g.e., s. 17

397 Baltacioglu ve Dig., A.g.e., s. 110
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Tedarik zinciri yonetimi {izerine ¢alisanlara gore hizmet faaliyetleri yonetimi
tizerine calisanlar hizmet tedarik zinciri lizerinde daha fazla aragtirma yapmislardir.
Tartismalardan biri klasik {riin tedarik zincirleri tizerinden gelistirilen modellerle
hizmet tedarik zincirinin agiklanmaya g¢alisilmasi hizmet tedarik zincirinin dogasini
ihmal etmektedir®®. Bu bakis acisindaki arastirmacilar hizmet tedarik zincirinin klasik
tedarik zincirini gibi dogrusal degil de bir ag seklinde olduguna dikkat cekmektedirler.
Buna ek olarak, hizmet, temelinde hizmet sunumu aninda miisteri ile baglantida olma

gercegi ile sekillenmektedir®®®

ve hizmet saglayicisinin ve miisterinin birlikte yarattig
bir degerdir*®. Birlikte deger yaratma durumu sdz konusu oldugu igin ¢ift yonlii bir
akimdan bahsetmek miimkiindiir*!. Bu nedenle hizmeti iireticinin ve miisterinin
karsiliklr etkilesim siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. Hizmet tedarik zinciri bir
sliregten ziyade, bir birine bagimli hizmet siireclerini yonlendiren birden fazla siire¢
yonetici birimin olusturdugu agdir. Siire¢ yonetici birimden kasit siirece katilan

firmalar, miisteriler veya miisteri birlikleridir*®?

. Mal ve hizmetler arasindaki belirgin
bir dizi farkliliklar hizmet tedarik zincirinin yapisini etkiler. Ornegin talep fazlaligimi
karsilayabilmek adina depo alanlarinin olusturulmasi miimkiin degildir. Bunun yerine
isler birikir, kuyruklarda bekleme olur veya randevu sistemi kullanilir®®, Buna ek
olarak hizmet sektdriinde talep yonetimi de sikca kullamilir. Ornegin hava yolu

tasimaciliginda alan kontrolii sayesinde talepler yonetilir*®,

Hizmet siirecindeki en
ayirt edici faktor miisterilerin katilimer roliidiir. Bu gercekten yola ¢ikarak aslinda
hizmette cok biiyiik bir cesitlilige yol acan grup miisterilerken, hizmetlerin
tutarsizlifindan sikayetci olan grupta yine miisteriler olmasi bir gergekliktir. Hizmet
sektorliinde bes farkli gesitlilikten s6z etmek miimkiindiir. Bunlar ortaya ¢ikma
cesitliligi, talep cesitliligi, yapilabilirlik gesitliligi, 6znel tercih ¢esitliligi ve uyarilmis

miisteri gesitliligidir?®.

3% S E. Sampson, “Customer-supplier duality and bidirectional supply chains in service organizations”,
International Journal of Service Industry Management, Cilt: 11 No:4, 2000, s. 350

399 R.B. Chase, “Where does the customer fit in a service operation?”, Harvard Business Review, Cilt:
56 No:6, 1978, s. 138

400 S L. Vargo ve R.F. Lusch, “Evolving towards a new dominant logic for marketing”, Journal of
Marketing, Cilt:68, 2004, s. 2

401 Shampson, 2000, A.g.e., s. 350

402§ E. Sampson, “Visualizing service operations”, Journal of Service Research, Cilt:15, No:2, 2012,
s. 184.

403 Sasser, A.g.e., s. 135.

404 SE. Kimes, “Yield management: a tool for capacity-constrained service firms”, Journal of
Operations Management, Cilt:8, No:4, 1990, s. 351

405 F.X. Frei, “Breaking the trade-off between efficiency and service”, Harvard Business Review,
November2006, s. 92
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Hizmet tedarik zincirinde kamgi etkisi hakkinda gelisen bir literatiir mevcuttur.
Akkermans ve Vos 2013 *®yilinda yaptiklari calismalarinda hizmet tedarik zincirinde
dalgalanma etkisi bulundugunu gostermislerdir. Anderson ve digerleri ise hizmet
tedarik zincirinin dinamik davranislari ¢esitlenen talep ve bilgi paylasimi tizerinden
aciklamiglardir. Bu calisma ile kamgi etkisinin olusabilecegi alt yapi kosullari
saglanmis oldu. Hizmet tedarik zincirinde klasik iiriin tedarik zincirinde oldugu gibi
nihai iirtinlerin stoklanabilecegi bir alan mevcut olmadigi i¢in hizmet saglayicilarin is
birikimleri ¢ok iyi ayarlamalar1 gerekmektedir®’. Arastirmacilarm bazilar1 hizmet
tedarik zinciri sadece hizmet sektorii altinda konumlandirirken®®® bazilar1 hizmet
tedarik zincirinin  hizmet sektorii ile beraber iiretim sektorii altinda da
konumlandirilmas: gerekiyor. Buna gerekge olarak ise, birgok sektoriin karma bir
tedarik zinciri agina sahip oldugu yani stoklar1 ve is birikmeleri beraber kontrol altinda

bulundurmalari gerektigi gercegi gosteriliyor®.

Hizmet tedarik zincirinin mal tedarik zincirlerine bazi benzerlikleri olmakla
beraber hizmet sektoriiniin dogas1 ve kamgi etkisinin olusum nedenleri agisindan
onemli farkliliklara sahiptirler. Depo alanlarin insasi yerine is birikimin olugmasi
hizmet tedarik zincirindeki kilit elemandur. Is yiikii ve kalite arasindaki etkilesim ise
dalgalanmaya yol agmakta, bu da tedarik zinciri i¢inde {ist basamaklara ciktik¢a
hatalarin artmasina ve bu hatalarin artis1 da yeniden is yiikiiniin artisina neden olur.
Dalgalanmanin tetikledigi satis kampanyalari, fazla mesailer ve hatalar daha fazla

dalgalanmaya neden olmaktadir*°,

Yapilan bir diger arastirmada ise sistem dinamigi modeli araciligr ile hangi
sartlar altinda hizmet sektoriinde kamgi etkisinin goriilebilecegi arastirilmistir. Hangi
sartlar altinda kamgi etkisi tedarik zincirin her bir asamasinda azalma etkisi yerine
artma etkisi gostermektedir. Burada bulunan sonuglara gore temel talebin artisi ile
tedarik zincirinin her kademesinde kamgci etkisi artis gostermektedir ve bu durum
kamg1 etkisi literatiiriinliin genislemesine yol agmaktadir. Talebi karsilamak icin
kapasite artirma kararinda talep bilgisinin dogrulugu dalgalanma araligini azaltir.

Bununla birlikte, birinci kademedeki hizmet ertelemelerin azaltilmasi, is birikimi

406 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 772
407 Anderson ve Dig., A.g.e., s. 220
408 Ellram ve Dig., A.g.e., s. 25

409 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773
40 Age.,s 774



86

dalgalanmasi azalirken, ise alma, egitme, isten ¢ikarma ve bunlarla ilgili maliyetleri
artiran kapasite dalgalanmasini artirir. Is birikimi azaldik¢a, herhangi bir sey talep
belirsizligini emmesi gerekir, bu her hangi bir sey hizmet sektoriinde kapasitedir. Bu
nedenle is birikimi varyansi azaltma ve artan kapasite maliyeti arasinda bir miibadele

vardir*®,

Lee ve digerlerinin listeledigi kamgi1 etkisinin doért onemli nedenin ¢ogu
hizmettense mallarla alakali gériinmektedir. Ornegin, hizmetlerin toplu alimi miimkiin
degildir. Bu nedenle hizmet tedarik zincirindeki kamg1 etkisinin nedenlerinin kdkeni
ne olmalidir sorular ylikselmektedir. Kamgi etkisi tarafindan tetiklenen veya kamg1
etkisinden etkilenen yonetimsel hareketler nelerdir. Bu sorular tartisilmaya
baslandiginda hizmet sektoriindeki kamgi etkisi lizerine arastirmalar artmaya baglamis
ve kamgi etkisi konusundan s6z edebilmek icin, olayin tedarik zinciri yapist i¢inde
gerceklesmesi, gozlemlenebilir tetikleyicilerin olmasi, bir gecikmenin meydana
gelmesi ve son olarak en 6nemlisi bir dalgalanmanin olmasi gerekliligi ortaya

atilmigtir*?.

Hizmet tedarik zincirlerinde kamgi etkisinin olusmasina neden olabilecek bes

farkli neden ve bu nedenlerin birbirleri ile olan etkilesimi asagida ele alindigi

gibidir3,

2.6.1. Is birikmesi

Forrester kamg¢i etkisinin olusumu igin yonetimsel kontrol dongiisiinde
ertelemelerin olmasinin kilit nokta oldugunu belirtmistir**. Bu énciil goriisiin iistiine
eklenebilecek sey is birikmesi ¢esitliligini hizmet sektdriindeki kamgi etkisinin
manifestosudur®'®. Kontrol teorisi ve sistem dinamigi ¢alisan arastirmacilar fiziksel
sistemde bir degisimin meydana gelmesinden, bu fiziksel sistemdeki degisimi
diizeltecek eylemlerin uygulanmasina kadar ii¢ farkli erteleme tipi oldugunu one

siirmiislerdir*®.

41 Anderson ve Dig., A.g.e., s. 221

412 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773
B Ag.e.,s. 775

414 Aktaran: Ellram ve Dig., A.g.e., s. 26
415 Anderson ve Dig., A.g.e., s. 222

416 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 774
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(1) Bilgi isleme siirecindeki hata veya ertelemeler: Firmanin kapasite artirimina

ihtiya¢ duydugunu anlamasi ne kadar siirmektedir?

(2) Karar alma siirecindeki hata veya ertelemeler: Firmanin hangi eylemi

yapmast gerektigine dair karar almasi ne kadar stirmiistiir?

(3)uygulama siirecindeki hata veya ertelemeler: Firmanin kapasite ayarlama

konusundaki kararini uygulamasi ne kadar siirmiistir.

2.6.2. Miisteri Temas1 Sikh@indaki Artis

Miisteriler hizmetlerin es {iireticileridir ve hizmet iiretimi ile ilgili bir problem
oldugunda hizmet tedarik zinciri i¢indeki bir iist kademedeki birimlerle dogrudan
temasa gecme egilimindedirler. Bu temas genellikle telefon veya mail yoluyla
kurulmaktadir. Buna ek olarak arayan kisi sayis1 miisteri temaslarinin hacmindeki tek
belirleyici degildir. Miisteri temasindaki yogunlasmanin bir diger nedeni ise temas
sikligidir. Normal sartlar altinda y1lda miisteri basina bir iki arama alan bir sirket sorun
ile karsilagilan donemde sorunlari ¢oziiliince kadar her giin bir iki aramada
bulunabilirler. Perakendecilik literatiiriindeki arastirmalar hatta bu sorunlar uzadikca
miisteriler daha da rahatsiz verici hale gelebildikleri sdylemektedir. Bu nedenle
sorunlu miisteri havuzu biiyiidiik¢ce, bu miisterilerden gelen ek aramalar da o kadar

artar'’,

Miisterilerin sirketler ile temasa ge¢cmesi ve bu iletisimlerin etkisi oldukga
cesitlilik gostermektedir. Fakat hizmet sektoriinde miisterilerin ihtiyac veya
problemlerin giderilmesindeki ertelemeler is birikimine neden olmaktadir. Bu da

miisteri temas1 sikhiginda artisa neden olmaktadir®8,

47 Anderson ve Dig., A.g.e., s. 224
418 Sasser, A.g.e., s. 136
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2.6.3. Geri Doniis Noktasi

Hizmet sektoriindeki kamer etkisi is yiiklindeki dalgalanmalarla ve beklenmedik
tepe noktalarla iligkilidir. Farz edelim ki hizmet sunan bir kisi bir giinde on gorevi
tamamlayabilmektedir. ilgili kisi bunu ¢ok iyi bir sekilde yerine getirebilir belki biraz
daha fazla ¢alisma ile giinde 12 isi de tamamlayabilir. Fakat ig yiikii artik¢a, bu isleri
yerine getirirken yapabilecegi hata oran1 da yiikselecektir. Bu kisinin giinde 14 veya
15 ise bakmaya basladigini diistinecek olursak, kalite probleminin olugsmaya basladig
ve giinde en fazla yedi veya sekiz isin tam olarak bittigi goriilecektir*!®. Is yiikii ve
performans arasindaki iligki psikoloji alaninda yaklagik bir asir 6nce arastirilmis ve

literatiirde Yerkes-Dodson kanunu olarak yerini almigtir®?°,

Calisanlar eger uzun siire st iiste fazla mesai yapmak zorunda kalmiyorsa,
giinliik islerini ve az miktardaki ekstra is yiikiinii bitirmekte zorlanmayacaktir. Is
yiikiindeki siirekli artis, belirli bir ertelemeden sonra aniden her seyin kotiiye gitmeye
basladigr diistiniiliir. Aslinda bunun nedeni biriken is ylkiiniin ¢alisanlarin
kaldirabilecegi boyutu asmis olmasidir. Buda iiretkenligi azaltirken, hatalarin
artmasima neden olacaktir. Bu siirecin devam etmesi halinde ise biriken i sayisi
katlanarak artacak ve bir noktadan sonra ¢alisanlar is batakliginda bogulacaklardir. Bu

durum yeniden ¢alisma dongiisli olarak adlandirilir*??

ve bu durum doniim noktasi
davranisi ile tutarlilik gosterir*?2. Eger bir sey sessizce artis gosteriyorsa, en basta
gorliniirde bir sey yoktur. Fakat bir doniim noktasi ile karsilasildiktan sonra sanki her
sey bir anda gerceklesmis gibi davranislarda ve olayda belirgin degisiklikler

gdzlemlenir??,

Normale doniis siiresi uzadikca calisanlarin tiikenisi gézlemlenir. Calisanlarin
morali ve kapasite azalmaya devam ettikce normal durumlara gore daha fazla calisan
hastalik izni almaya baslar. Calisanlardaki firenin artis1 kapasiteyi daha fazla diistiriir

ve durum daha da kétiiye gider??,

419 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 777

420 Aktaran: Akkermans ve Voss, A.g.e.,s. 778
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Is birikimleri miisterilerin davranislarinda da degismeye yol acar. Normal sartlar
altinda yardimsever, anlayish ve kibar calisanlarla goriisen miisteriler isteklerinin en
1yi sekilde yanit alabilmek i¢in daha sabirli olma egilimindedirler. Fakat baski altinda
iken bu durum degismektedir. Is yiikii artikca ve eszamanli olarak ¢alisanlarin morali
azaldikc¢a miisterilerle uygun sekilde ilgilenecek zaman ve yetenege sahip olamamaya
baslarlar. Bu durum miisterilerin davranislarinin da olumsuz yonde degismesine neden
olmaktadir. Sabir ve iyi niyet ¢ok kisa siirede buharlasmaktadir. Miisteri temaslari

artmakta ve sikayetler kendisini katlamaktadir*?,

2.6.4. Atik Etkisi

Hizmet sektoriinde bazi hizmetlerin otomatiklestirilmesi giin gectikge artan bir
siiregtir.  Bu  otomatiklestirme  Ozellikle bankalar, sigorta sirketleri ve
telekomiinikasyon saglayicilar1 iginde oldukca yaygindir. Giderek artan bir sekilde,
calisanlarin yaptigi isler, miisteriler tarafindan yapilmaya baslamistir. Miisteriler artik
kendi ugak bileti rezervasyonlar1 kendileri yapmakta, banka hesaplarini kendileri
yonetmekte, miisteri anketleri doldurmak ve problemleri ¢dzmek icin ¢evrimigi

kayitlar yapmaktadirlar®?®,

Yiiksek seviyede otomatiklesmis hizmet siireglerinde, kalite ile ilgili konular
calisan ihtiyaci iistiinde orantisiz bir etkiye sahiptir. Ornegin normal sartlar altinda
miisterilerin sorgularin yilizde besinin otomatik bir sekilde hizmet etmede sorun
yagsandig1r bir durumu ele alalim. Bu yiizde beslik dilim siparis atig1 olarak
tanimlanmaktadir. Bilgi teknolojileri sistemi bu sorgularda hata uyarisi ¢ikmasini
saglar ve bu sorgular siparis atig1 olarak normal hizmet siirecine aktarilir. Bu yilizde
beslik sorgular calisanlar tarafindan ¢6zlime ulastirilir. Eger otomatiklestirilmis sistem
tarafindan yanitlanan miisteri sorgularindaki yiizde beslik nokta asilacak olursa bu
makul goriilebilir fakat eger bu artis yilizde besten ylizde ona ¢ikacak olursa bu
sorunlarin aktarilacagi calisan sayist ihtiyaci iki katina ¢ikar. Bu nedenle aslinda
otomatiklestirilen hizmet siireclerinde goreceli olarak makul sayilabilecek kalitedeki

diisiisler veya problemlerdeki artislar is ylikii gerekliliginde dnemli artiglara neden

425 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 778
426 Ag.e.,s. 780
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olur. Is vyiikiindeki artis otomatiklestirilmemis hizmet siireclerine gore
otomatiklestirilmis hizmet siireclerinde daha fazladir. Bu artig hem odaktaki sirket hem

de tedarik zinciri i¢in kame1 etkisin potansiyel nedenidir*?’.

Atik dolayisiyla olusan yeniden ¢aligsma gibi kalite problemleri is birikmelerinin
onemli bir kismini olusturmaktadir. Otomatiklestirilmis siirecte satiglarda meydana
kiiciik bir artis siparis atig1 olusumunda onemli bir artisa neden olmaktadir. Bu artisa
neden olan siparislerin sahibi olan miisteriler aramalar1 ¢ogaltan gruptur. Kusursuz
olmayan bir bilgi teknolojisi sistemi i¢inde olan atik etkisi tedarik zinciri i¢indeki

yukar1 yonlii akista talep artisina neden olur®?,

2.6.5. Yonetimsel Verilerin Eksikligi

Kamgr etkisi her zaman satig artig1 veya teknik problemler gibi tetikleyici bir
nedenden dolay:1 ortaya ¢ikmayabilir. Uygun kapasite planlamasi, hizli iletisim ve
beklenmedik durumlara hizli cevap verme bunu engelleyebilir. Eger yoneticiler
problemin kokenini anlamakta sikint1 yasiyorsa, ertelemelerin ve dalgalanmanin
olmasmin Oniine tam olarak nasil gececeklerini bilemezler. Veriler mevcut fakat
yoneticilerin okuyabilecegi kadar agik degilse, hizmet birikimindeki artisi fark etmede
hataya diisebilirler. Ornegin atik etkisi nedeniyle olusmus fazla mesai rutin bir sekilde
kendini gosterse de, bu yoneticiler tarafindan bir problemin baslangic1 olarak
algilanmayabilir. Haftalik yonetim raporlar1 alinan siparislere, rekabete ve yonetimsel
hedeflere odaklanmistir ve alinan siparislerin yaninda kiiclik birikimlere yol agan
islerin diizgiin gitmedigi bir iki durumun ¢ok 6nemli goriinmemektedir. Ama miisteri
temasindaki artiglar yoneticilere bildirilmeye deger duyulmayan miisterilerden

kaynaklanmaktadir®?®,

Bununla birlikte yoneticilerde is birikimlerindeki y1g1lmaya bakma yerine akim
oranlarina bakma egilimi yiiksektir. Bu da stok/akim hatas1 denen durumu ortaya
cikarir. Bu durumun nedenlerinden biri de yoneticilerin sadece kendi sirketlerine
odakli olmas1 ve sirket sinirlarin1 asan durumlar1 ¢ok fazla diistinmemesidir. Bunu

temel kaynagi hizmet sektoriindeki yoneticilerin tedarik zinciri bakis acisina sahip

427 Anderson ve Dig., A.g.e., s. 224
428 Ag.e.,s. 224
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olmamalaridir. Eger yoneticiler siireci bir ugtan diger uca yani biitiinliyle gérme

egiliminde degiller ise bu durum hakkinda gelen verileri géz ard1 ederler*®.

430Akkermans ve Voss, A.g.e., A.g.e., 781
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UCUNCU BOLUM

3. Arastirma Metodolojisi

Onceki boliimlerde tedarik zinciri yonetimi kavrammin gelisimi ve tedarik
zinciri i¢inde yer alan birimler ve yonetimin gz oniinde bulundurmasi gereken tedarik
zinciri yonetimi siirecleri aciklanmistir. Daha sonra bu siireclerin yonetiminde
yasanacak sikintilar nedeniyle meydana ¢ikan sorunlardan biri olan kamgi etkisi
kavrami agiklanmis ve bu konuda literatiiriin genelin iirlin tedarik zinciri igin
arastirmalar yapmis oldugu hizmet tedarik zincirlerinde ise bu kavramin
genisletilmeye ihtiya¢ duyan bir olgu olarak kaldig1 gézlemlenmistir. Bu boliimde ise
daha cok belirlenen eksiklikler g6z onilinde bulundurularak tasarlanan bir arastirma
niteligindedir. Bu baglamda hizmet sektoriinde kamgi etkisine neden olan etmenlerin
Tiirkiye kosullart altinda gecerliligini ne o6l¢lide korudugu telekomiinikasyon
sektorliinde derinlemesine goriisme yontemi ile yapilan nitel bir arastirma ile
degerlendirilmistir. Kuram kurma ¢aligmalarina katki saglama ve daha sonra yapilacak
arastirmalarda kilit iligkilerin belirlenmesi ve aydinlatilmasina yonelik bir arastirma

oldugu i¢in kesfedici arastirma niteligindedir.

Kesfedici aragtirma adindan da anlasilacagi lizere bir problem veya durumun
derinlemesine anlasilabilmesi ve kavranabilmesi adina arastirilmasi veya kesfedilmesi
olarak tanimlanir. Kesfedici arastirma bir problemi tam olarak ortaya koymak igin,
alternatif yontemler bulmak i¢in, hipotez gelistirmek i¢in, ana degiskenleri belirlemek
ve bunlar1 daha detayli incelemek igin, problemi ele alirken bir bakis agist
kazandirmak i¢in ve daha sonra yapilacak arastirmalar i¢in Onceliklerin belirlenmesi
icin yapilmaktadir. Genel olarak, arastirma konusu hakkinda ¢ok fazla anlagilabilir
noktanin olmadig1 durumlarin tiimiinde kesfedici arastirma anlam kazanir. En 6nemli
ozelligi esnek olusudur. Yapilandirilmis anket sorulari, genis ve tesadiifi 6rneklem ile

nadiren c¢alisilmaktadir.
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Aragtirmact yeni bir fikir kesfettigi zaman arastirmanin yonii sikg¢a
degisebilmektedir. Bu nedenle arasgtirmacinin yaraticiligt ve becerisi kesfedici
arastirmada onemli rol oynamaktadir. Kesfedici arastirmalarda uzman incelemesi,
pilot arastirmalar, kalitatif yontemlerle ikincil veri analizi ve kalitatif arastirma

tekniklerinden siklikla yaranilmaktadir®3?,

Bu béliimde 6ncelikle arastirma problemi genel olarak ele alinacak sonrasinda
arastirma problemi incelenecek ve nihayetinde metodoloji, veri toplama ve analiz

boliimiine yer verilecektir.

3.1.  Arastirmanin Amaci Kapsam ve Kisitlar

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu konu hakkinda gectigimiz elli bes yil boyunca olduk¢a fazla arastirma
yapilmis olup, 6zellikle son birka¢ on yilda aragtirmacilarinin oldukga ilgisini ¢eken
bir konu olmustur. Genel itibariyle bu konuda yapilan arastirmalart 4 ana grupta
toplamak miimkiindiir. Birinci akim arastirmalar 6zellikle 1958- 1989 arasinda
yapilmis olup, kamg1 etkisinin varligini ispatlamaya yonelik arastirmalardir. Ikinci
akimda ise kamgci etkisinin nedenleri ve sonuclar1 ve degerlendirilmeye calisilmistir.
Bu tip arastirmalarin yogunlastig1 donem ise 1958- 1997 araligidir. Ugiincii akim ise
1997 ye baslaylp gilinimiize kadar devam etmekte olup kamgi etkisini
sayisallagtirmaya yonelik ¢aligmalardir. 1958’den gilinlimiize kadar devam eden son
akimdaki calismalarda ise kamgci etkisini diizeltmeye yonelik girisimler yer

almaktadir®?,

Mal tedarik zinciri kavrami ¢ok 1yi bir sekilde tanimlanmis olmasina ragmen,
hizmet tedarik zinciri hakkindaki tanimlamalar halen tartismaya agiktir. Mal tedarik
zincirinde elle tutulabilir fiziksel {irlinlerin akisindan s6z edildigi i¢in oldukga agik bir
baglant1 vardir. Bu agik baglantilar hizmet tedarik zincirinin eksik yonleridir*®. Mal

ve hizmetler arasindaki belirgin bir dizi farkliliklar hizmet tedarik zincirinin yapisin

431 Naresh K. Malhotra, Marketing Research: An Applied Orientation, Pearson Education, Baski:5,
2007, s. 80-81
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etkiler*®**. Lee ve digerlerinin listeledigi kamg1 etkisinin dort énemli nedenin ¢ogu
hizmettense mallarla alakali gériinmektedir. Ornegin, hizmetlerin toplu alimi miimkiin
degildir. Bu nedenle hizmet tedarik zincirindeki kamg¢i etkisinin nedenlerinin kdkeni
ne olmalidir sorular ylikselmektedir. Kamgi etkisi tarafindan tetiklenen veya kamgi
etkisinden etkilenen yonetimsel hareketler nelerdir.  Bu sorular tartisiimaya
baslandiginda hizmet sektoriindeki kamgi etkisi lizerine arastirmalar artmaya baglamis
ve kamg1 etkisi konusundan s6z edebilmek i¢in, olayin tedarik zinciri yapisi iginde
gerceklesmesi, gozlemlenebilir tetikleyicilerin olmasi, bir gecikmenin meydana
gelmesi ve son olarak en Onemlisi bir dalgalanmanin olmasi gerekliligi ortaya

atilmistir®®®,

Akkermans ve Vos’un yaptigi arastirmanin bulgularinda yer alan hizmet
sektoriinde kamg1 etkisinin nedenleri temel alinarak bu alanda Tiirkiye’de hizmet
sektoriinde kamg1 etkisinin nedenleri arastirilip yonetimsel anlamda Onerilerde
bulunulurken, Akkermans ve Vos’un onciiliigiinii yaptig1 kuram olusturma ¢abasina

katkida bulunulmaya g¢alisilmistir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Bu aragtirmanin kapsami Tiirkiye’de hizmet sektoriinde yer alan firmalar ile
stnirhdir. Telekomiinikasyon sektoriinlin sec¢ilmesinin nedeni hizmet sektoriinde
yapilmaya devam eden arastirmalarin teoriyi gelistirmeye yoOnelik olmasi ve bu
durumda secilen drneklemin tesadiifi 6rneklem mantig1 yerine tekrar etme ihtimali
olan veya benzer ¢aligmalarin yapilmis oldugu sektorlerden se¢iminin yapilmasina

*®. Bu arastirmadaki en 6nemli kisit nedenlerin

dayanan mantik kullanilmistt
derinlemesine anlasilabilmesi i¢in segilen ilgili 6rneklemin tek bir hizmet tedarik
zincirini gézlemle imkani sunmasidir. Bu genellenebilirligin 6niinde bir engel teskil
etmektedir. Fakat benzer arastirmalarla desteklenmesi halinde daha genis 6rneklemler

izerinden arastirilmasi ile birlikte bu durum giderilebilir.

434 Sasser, A.g.e. s. 135.

435 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773

43 K.M. Eisenhardt, “Building theory from case study research”, Academy of Management Review,
Cilt:14, No:4, 1989, s. 541
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3.2.  Problemin Genel Tanim

Bu konu hakkinda gectigimiz elli bes y1l boyunca oldukg¢a fazla arastirma
yapilmis olup, 6zellikle son birkag¢ on yilda arastirmacilarinin oldukga ilgisini ¢eken
bir konu olmustur. Genel itibariyle bu konuda yapilan arastirmalar1 4 ana grupta
toplamak miimkiindiir. Birinci akim arastirmalar Ozellikle 1958- 1989 arasinda
yapilmis olup, kame1 etkisinin varligimi ispatlamaya yonelik arastirmalardir. ikinci
akimda ise kamg1 etkisinin nedenleri ve sonuclar1 ve degerlendirilmeye ¢alisilmistir.
Bu tip arastirmalarin yogunlastig1 dénem ise 1958- 1997 araligidir. Ugiincii akim ise
1997 ye baslaylp gilinlimiize kadar devam etmekte olup kamg¢i etkisini
sayisallagtirmaya yonelik ¢aligmalardir. 1958’den giiniimiize kadar devam eden son
akimdaki calismalarda ise kamgci etkisini diizeltmeye yonelik girisimler yer

almaktadir®’.

Mal tedarik zinciri kavrami ¢ok iyi bir sekilde tanimlanmis olmasina ragmen,
hizmet tedarik zinciri hakkindaki tanimlamalar halen tartismaya acgiktir. Mal tedarik
zincirinde elle tutulabilir fiziksel iirlinlerin akigindan s6z edildigi i¢in oldukea agik bir
baglant1 vardir. Bu agik baglantilar hizmet tedarik zincirinin eksik yonleridir*3®. Mal
ve hizmetler arasindaki belirgin bir dizi farkliliklar hizmet tedarik zincirinin yapisini
etkiler*®. Lee ve digerlerinin listeledigi kamg1 etkisinin dort énemli nedenin gogu
hizmettense mallarla alakali goriinmektedir. Ornegin, hizmetlerin toplu alimi miimkiin
degildir. Bu nedenle hizmet tedarik zincirindeki kamg¢i etkisinin nedenlerinin kdkeni
ne olmalidir sorular ylikselmektedir. Kamg1 etkisi tarafindan tetiklenen veya kamg1
etkisinden etkilenen yonetimsel hareketler nelerdir.  Bu sorular tartisiimaya
baslandiginda hizmet sektoriindeki kamgi etkisi lizerine arastirmalar artmaya baglamis
ve kamg¢i etkisi konusundan s6z edebilmek i¢in, olaym tedarik zinciri yapisi i¢inde
gerceklesmesi, gozlemlenebilir tetikleyicilerin olmasi, bir gecikmenin meydana
gelmesi ve son olarak en Onemlisi bir dalgalanmanin olmasi gerekliligi ortaya

atilmigtir**°.

47 Wu ve Katok, A.g.e., s. 843

438 Akkermans ve Voss, A.g.e, s. 770
439 Sasser, A.g.e., s. 135.

440 Akkermans ve Voss, A.g.e., s. 773
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Akkermans ve Vos’un yaptigi arastirmanin bulgularinda yer alan hizmet
sektoriinde kamg1 etkisinin nedenleri temel alinarak bu alanda Tiirkiye’de hizmet
sektoriinde kamg1 etkisinin nedenleri arastiritlip yonetimsel anlamda Onerilerde
bulunulurken, Akkermans ve Vos un onciiliigiinii yaptigir kuram olusturma ¢abasina

katkida bulunulmaya g¢aligilmistir.

3.3.  Arastirma Sorusu ve Onermeler

RQ: Tiirkiye’de hizmet sektoriinde kamg1 etkisinin ortaya ¢ikmasinda neden olan

etmenler nelerdir?

P1: Bilgi islemedeki hatalar iglerin birikmesine neden olur.

P2: Karar alma siirecindeki hatalar islerin birikmesine neden olur.

P3: Uygulamadaki hatalar islerin birikmesine neden olur.

P4: Birikmis islerde meydana gelen artislar kamgi etkisi olusumuna neden olur.

P5: Islerin birikmesi bu islerle ilgili miisteri geri aramalarinda artisa neden

olmaktadir.

P6: Miisteri geri bildirim sikliginda meydana gelen artiglar kamg1 etkisi olusumuna

neden olur.

P7: Is yiikiiniin artmasi i verimlili§in azalmasina neden olur.

P8: Kisilerin hizmet kalitesinin azalmasi Is verimliligin azalmasina neden olur.

P9: Is verimligin azalmasi bir doniim noktasmnin olusmasina neden olur.

P10: Doniim noktasinin meydana gelmesi kamgi etkisi olusumuna neden olur.

P11: Hizmetlerin otomatiklestirilmesindeki artis atik etkisini artirir.

P12: Atik etkisinde meydana gelen artislar kamgi etkisi olusumuna neden olur.

P13: Yonetimsel anlayisin eksikligi yonetimsel verilere ulasamamaya neden olur.
P14: tedarik zinciri bakis agisinin eksikligi yonetimsel verilere ulasamaya neden olur.

P15:Yo6netimsel verilerin eksikligi kamg1 etkisi olusumuna neden olur.
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3.4.  Arastirmanmin Modeli

Bilgi isleme hatalari

e Birikmig igler
Karar alma stirecindeki hatalar
Uygulamadaki hatalar l
*  Mdsteri geri
bildirim siklig
Tekrarlayan igler
\
I verimliligi —®  +  Déniim Noktasi e Kamgl Etkisi
Hizmet kalitesi
*  Atik Etkisi

Servislerin otomatiklestiriimesi |—|

Yonetimsel anlayigin Eksikligi =~ (| s Voralinica

verilerin eksikligi
Tedarik zinciri bakig agisinin

Eksikligi

Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda kamg1 etkisinin nedenleri olarak literatiirde ortaya ¢ikmis olan
birikmis isler, miisteri geri bildirim sikligi, donlim noktasi, atik etkisi ve yonetimsel
verilerin eksikligi ile kamgi1 etkisinin olusumu arasindaki iligki aydinlatilmaya
calisilmistir. Bununla birlikte bu nedenlerin olusmasinda rol oynayan kok nedenlerde

belirlenmeye calisilmistir.

3.5.  Orneklem Siireci

Bu calismada 6rneklem belirlenirken amaglh 6rneklem yontemlerinden kritik
durum oOrneklemi kullanilmistir. Bu nedenle daha ©nceden kamgi etkisi ile
karsilagilabildigi bilinen telekomiinikasyon sektdriinde yer alan 6nde gelen firmanin

konu ile iliskin departman ¢alisanlar1 6rnekleme dahil edilmistir.
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Kritik durum orneklemi kritik durumlarin varliginda kullanilir. Kritik
durumdan bir yerde bir olayin gerceklesmesinin benzer durumlarda ayni olayin
gergeklesmesinin beklendigi durumlarda bahsedilebilir**!. “Bu grup bu problemle
karsilasiyorsa, diger tiim gruplar benzer problemle karsilasir seklinde bir yargimin
varhig1 ya da yoklugudur®*2.” Bu yargilara ragmen kritik durum érneklemesi genelleme
yapmaya imkan vermez. Bununla birlikte arastirma sonucunda zenginlii ve
inandiriciligr olan verilerin elde edilebilmesi durumunda sinirli bir genellemeden

bahsedilebilir**3,

3.6.  Veri Toplama Yontemi

Arastirmada nitel arastirma tekniklerinden derinlemesine goériisme yontemi
kullanilmistir. Derinlemesine goriigme sosyal bilimler alaninda sik kullanilan
yontemlerden biridir. “Onceden belirlenmis ciddi bir amag icin yapilan, soru sorma
yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci olarak

tanimlanmaktadir®**.”

Derinlemesine Goriisme yontemi olarak, gorlismecinin yanlhiligin1 veya
Oznelligini azaltmas1 nedeniyle standartlastirilmis agik uglu goriisme yaklagimi
kullanilmistir. Bu yaklagim kapsaminda hazirlanmis olan sorular ekte verilmistir. Bu
yaklagim 6znelligi ve yanlilig1 en aza indirdigi i¢in, analizi daha kolaydir ve tekrar
edilebilirligini artirmaktadir. Bununla birlikte daha 6nceden 6ngériilmemis olaylarin

ortaya ¢ikarilmasini engelleyebilir®*.,

3.7.  Verinin Analizi ve Arastirma Bulgular:

Toplanan verileri agiklayabilecek kavram ve iliskilere ulagabilmek adina icerik
analizi yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda veriler daha 6nceden belirlenmis
kavramlar ¢erg¢evesinde kodlanmistir. Daha sonra temalar belirlenerek, veriler bu
kodlara ve temalara gore tanimlanmistir. Son olarak da elde edilen bulgular
yorumlanmustir.

41 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Seckin, Ankara,
2008, s. 110

4“2 Ag.e.,s. 110

“Age.,s 111

“4ipge., s 119

“Spge.,s. 123
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Tablo 3.1. Kamgi Etkisin nedenleri ile ilgili 6nceden hazirlanmis Kod Listesi

Birikmis Isler
a. Bilgi isleme surecinden kaynaklanan hatalar
b. Karar alma silirecinden kaynaklanan hatalar
¢. Uygulama silrecinden kaynaklanan hatalar

Miisteri Geri Bildirim Sikhg:
a. Birikmisisler

Doniim Noktasi
a. s verimliligi

a. Kisisel hizmet kalitesi
b. Tekrarlayan isler

Atik Etkisi
a. Otomatiklestirmenin etkisi

Yonetimsel Verilerin Eksikligi
a. Yonetimsel bakis acisinin eksikligi

b. Tedarik Zinciri bakis acgisinin eksikligi

Telekomiinikasyon sektorii diinya genelinde ele alindiginda yaklasik 2 trilyon
dolarlik degeri ile marka degeri bakimindan 6nde gelen sektorlerden biridir. Diinya
tizerinde en hizli gelisen sektorlerden biri olan telekomiinikasyon sektorii Tiirkiye
icinde 6nemli bir konuma sahiptir. Tirk telekomiinikasyon sektorii pazar hacmi ile
Almanya’dan sonra Avrupa’da ikinci sirada yer almaktadir. 20 milyar dolar civarinda
olan mevcut biiyiikliiglin biiyiime egiliminin slirmesi ile birlikte dnlimiizdeki bes yil

icinde 30 milyar smirin1 agsmasi beklenmektedir*4®.

Tirkiye’de son senelerde yapilan diizenlemeler ile elektronik haberlesme
pazarinda yer alan firma sayisi artis gostermistir. Seneler i¢inde gelirlerin artiglari
izlendigi zaman oOzellikle mobil telekomiinikasyon hizmetleri olmak kayd: ile

gelirlerde ciddi bir miktarda artis oldugu gdzlemlenmektedir®*’,

“Toplam (sabit ve mobil) telefon abone sayis1 2013 yil1 iiglincii ¢eyregi itibariyle
82,5 milyonun iizerindedir ve penetrasyon orani %100'n {lizerindedir. Son yillarda

fiber teknolojilerine yapilan yatirimlar ve 3G mobil hizmetlerinin yetkilendirilmesi ile

448 Telekomiinikasyon sektoriine bakus, http://www.istekobi.com.tr/sektorler/sektorune-bakis-
s22/sektore-bakis/sektorune-bakis-b22.aspx erisim: 29.01.2014

447 Sektore Bakas, http://www.ttinvestorrelations.com/tr/turk-telekom-grubu/turk-telekoma-
yatirim/turkiye-telekom-sektoru.aspx erigim: 29.01.2014


http://www.istekobi.com.tr/sektorler/sektorune-bakis-s22/sektore-bakis/sektorune-bakis-b22.aspx
http://www.istekobi.com.tr/sektorler/sektorune-bakis-s22/sektore-bakis/sektorune-bakis-b22.aspx
http://www.ttinvestorrelations.com/tr/turk-telekom-grubu/turk-telekoma-yatirim/turkiye-telekom-sektoru.aspx
http://www.ttinvestorrelations.com/tr/turk-telekom-grubu/turk-telekoma-yatirim/turkiye-telekom-sektoru.aspx

100

baslayan mobil genigbant kullaniminin yayginlagsmasi sonucu 2008 yilinda 6 milyon
olan internet abone sayisi bes yilda bes kattan fazla artigla 2013 yili ligiincii ¢eyregi

itibari ile 33,7 milyonu gegmistir®8.”

Sektorde yetkilendirme hakkina sahip devletin hissedar1 oldugu bir kurum
mevcuttur. Bu kurumun farkli alanlarda yetkilendirdigi firmalar telekomiinikasyon
sektoriinde hizmet verebilmektedirler. Bu yetkilendirmeler sabit telefon hizmeti
sunmak {izere, internet servis saglayiciliglr hizmeti vermek iizere, alt yap1 hizmeti
vermek tiizere, kablolu yayin hizmetleri vermek {izere, uydu haberlesme hizmetleri
vermek {izere, mobil telefon hizmetleri vermek lizere, sanal mobil sebeke hizmetleri

sunmak iizere ve rehberlik hizmetleri sunmak iizere verilmektedir®®.

Internet Servis Saglayicilig1 hizmeti veren isletmeciler son kullaniciya internet
erisim hizmeti sunmak i¢in gerekli altyapi, donanim ve yazilimi saglarlar. Bir internet
servis saglayicisin yaptigi is, kendisine ait bilgisayar donanimi ve kiraladigi hatlar

araciligi ile kullanicilart yerel ve uluslararasi internet omurgalarina tasimak olarak

ifade edilebilmektedir®°,

Bu arastirma kapsaminda derinlemesine goriismeler yontemi kullanilarak
goristiigimiiz kisiler telekomiinikasyon sektoriinde yer almakta olan internet servis
saglayiciligi hizmeti veren bir kurumdur. Ilgili kurum bu ana hizmetinin yani sira ana
hizmetten ¢okta uzak olmayan hizmetleri miisterilerine sunmaktadir. Ilgili firma sirket
politikalar1 geregi arastirmada isimlerin kullanilmamas: rica etmistir. Bu rica
nedeniyle arastirma siiresince firmanin ismi kullanilmayacaktir. Aragtirma
kapsaminda siirecin iyi anlagilabilmesi ve uzaktan bir goz olarak siireci tam olarak ele
alabilmek adina hizmet igin gerekli tedarigin satin alimi ile ilgili tedarik zinciri
yonetimi birimi altinda c¢alisan satin alma departmanindan bir uzmanla, kurumsal
pazarlama stratejilerinde yer alan bir st diizey pazarlama yoneticCisiyle, miisteri ile
ilisikleri yonetimi ile ortak ¢aligmalar yiiriiten bir satis miidiirli, hizmetin son tiikketiciye
ulastirilmasi konusunda satis1 yapan satis departmanindan bir uzman ile, satis kanalin
bir fonksiyonu olarak yer alan ve ayn1 zamanda miisteri geri bildirimlerin toplandigi

nokta olarak 6ne ¢ikan ¢agri merkezinde ¢alisan bir kisi ve siirecte personel anlaminda

448 Sektore Bakis, A.g.e.
“ Ag.e.,
0 A e,
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gerekli bilgileri elinde bulunduran bir insan kaynaklari uzmani ile gorligmeler
yapilmustir. Bu kisilerden saglanan bilgilerle birlikte Tiirkiye’de kamgi etkisinin temel
nedenleri belirlenmeye calisilmistir. Bu baglamda daha onceden sektérde varligi
cesitli makalelerde ispatlanmis telekomiinikasyon sektoriiniin kullanilmasi bu tip
calismalarda varligi daha Once ispatlanmis bir sektdr segilmesi veya varliginin

ispatlanmasi gerekliligi ilkesi goz 6niinde bulundurularak uygun goriilmiistiir.

Daha once literatiir asamasinda da belirtildigi {izere kamg1 etkisine neden olan
etmenler birikmis isler, misteri geri bildirim sikligi, doniim noktasi, atik etkisi ve
yonetimsel verilerin eksikligi olarak bes ana bashik altinda toplanmistir. Bu ana
basliklarin olusmasinda etkili olan unsurlarda arastirilarak, ¢éziimlemenin daha rahat

yapilmasi ve sorunlarin kdkeni hakkinda bilgi sahibi olunmaya caligilmistir.

Kamgr etkisinin varligindan s6z edebilmek i¢in, ilgili firmanin tedarik zinciri
icinde yer almas1 gerekmektedir. Gozle goriilebilir bir rahatsizligin varligi olmasi
gerekmektedir. Ugiincii olarak ertelemeler olmasi gerekmektedir. Son olarak ise
dalgalanmanin goriinmesi gerekmektedir. Bu kapsamda ele aldigimiz sirket bir hizmet
tedarik zinciri i¢inde yer almaktadir. Donemsel olarak miisteri geri bildirimlerindeki
artistan rahatsizlik duymaktadirlar. Bu siire¢ ig¢inde yeni isi alimlar yapilamasi
esnasinda bekleme siirelerin artigi gozlemlenmektedir. Belirli donemlerde sirket
icinde satiglardaki artisin ilgili donemlerde miisteri geri bildirimlerinde artistan diisiik
kaldig1 ve aym1 donemde miisteri geri bildirimlerdeki toplam artisin olumsuz geri
bildirimlerdeki toplam artistan yiizdesel olarak geri kaldig1 gézlemlenmistir. Bu da

dalgalanmanin varligini1 gostermektedir.

Kamg etkisinin olusumunda fiziksel sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve bunla ilgili
gerekli onlemlerin uygulamaya konmasi arasinda gecgen siirecte temelde tlic farkh
asamada meydana gelecek hatalardan etkilenmektedir. Bunlar bilgi isleme siirecinde
hatalar, karar alama siirecindeki hatalar ve uygulama asamasindaki hatalardir. Bu
hatalar sirastyla sorun ne kadar zamanda fark edildigi, sorunu ¢6zme adina ne kadar
zaman karar verilebildigi ve bu kararin ne kadar zamanda uygulamaya konulabildigi

ile alakalidir.
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Bilgi isleme siirecinde hatalar yani sorunun fark edilmesinin uzunlugu hakkinda
goriigmelerde bu durumun uzun siirdiigi gézlemlenmistir. Satig departmaninda yer

alan goriismecinin bu konu ile ilgili goriisii asagidaki gibidir.

“Biz bazen kanallara hedefler veriyoruz. Bu hedefler bazen c¢ok altinda
kalabiliyor. Bu durumda biz nedenleri arastiriyoruz. Is viikii analizleri yapiliyor.
Yaptigimiz islerin yiik miktarlart yani giin igerisinde yogunluk belirlenerek insan

’

kaynaklar: fazla ya da eksik personel durumunu belirliyor.’

Bu asama gerekli satis rakamlarinin kontrolii saglandiktan, ve miisterilerden
alian geri bildirimlerin degerlendirilmesinden sonra fark edildigini satis yoneticisiyle
yapilan goriigmede ortaya ¢ikmaktadir. Beklentiler iizerinden ele alindiginda ise bu
gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasi halinde yapilabileceklerin ilk asamada goz ard1 edildigi

goriilmektedir.

“Esasinda ilk etapta alt yapi personel ihtiyacini kendi agimdan degerlendirirsem
biz proje bazli ¢alismalarda bir rapor hazirliyoruz ozellikle personel anlaminda ve
bunun yaminda teknik ve alt yapr anlaminda, idari anlaminda ne gibi seylere
ihtiyacimiz oldugunu hesapliyoruz. Getiriler bir tarafta maliyetler bir tarafta olacak
sekilde bir degerlendirme yapiuiyor. Bu ihtiyaglari, maliyetleri ve personel
ihtiyaglarint proje iginde ¢ok fazla degistirmeme ¢alisiyoruz. Fakat donem donem
bizim beklentilerimizden ¢ok daha hizli yiiriiyen projeler oluyor. Ornegin 500 veya bin
hedefi olan bir kanal beklentinin ¢ok iistiinde bir reaksiyon vererek benim tizerimden
2000 satis yapabilirsiniz diyor miisteriden talep geliyor fakat aninda cevaplamamiz
miimkiin olmuyor. Bu asamada bizim beklentilerimizi revize etmemiz gerekiyor. Boyle

bir proje kapsaminda ele aldigimizda bunu algilamamiz iki aydan kisa olmuyor.”

Bununla birlikte gerekli is yiikii calismalarinin her sene yapilmadig: ve ilgili
departmanin istegi dogrultusunda ele alindig1 gercegi géz oniinde bulunduruldugunda
bilgi isleme siirecindeki hatalarin kisiler iizerinde is birikmesine neden oldugu

sOylenebilir. Bu da birinci 6nermeyi dogrulamaktadir.
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“Bu ¢alisma her sene yapilmiyor. Departman talebi veya iist yonetim talebi
dogrultusunda bir ¢alisma yapilryor. Bunla ilgili donemsel bir artistan ziyade talebi

takiben yapilmaktadir.”

Kararlarin alinmasi siirecindeki hatalar ise bu siirecte meydana gelen
gecikmelerden kaynaklanmaktadir. Bu konuda ilgili goriismelerde kararin stratejik
Onemi itibariyle farklilik gosterebildigi ilgili diizenlemelerin departman biitgeleri ile
ilgili karsilanabilecek durumda ise kararlarin hizli alindig1 ve bu baglamda ¢ok fazla
soruna neden olmadigr goriilmiistiir. Fakat stratejik Oneme sahip kararlarin
alinmasinda siirecin yonetimsel kararlarin birden fazla kademeden ge¢mesi, gerekli
onaylarin alinabilmesi i¢in toplantilarin diizenlenmesi ve sorunun tam olarak
anlatilmasi siirecinin uzamasi gibi nedenlerden dolay:1 ertelemelere neden oldugu
goriilmiistiir. Bu bakimdan karar alimlarinda siire¢ eksik kapasite ile devam ettirildigi
icin bu siire¢ diizelince kadar is birikmelerine neden oldugu sdylenebilir. Bu durum

ikinci 6nermeyi dogrulamaktadir.

“Bu tiir kararlar iist yonetimden geldigi i¢in bu zaman alict bir islem olabiliyor.
Aylart bulabiliyor. Kapasite artirimi iist yonetimin verdigi bir karar eger biiyiik
boyutlarda ise, ama kiiciik boyutlarda ise ornegin televizyonda seslendirmeye ihtiyag
duyuyoruz ve bu 1 2 hafta i¢inde ¢oziilebiliyor fakat bu departman biit¢esi simirlarina
tabi “

“Bu soruya tam olarak cevap vermek istemiyorum ama siire¢ normalden uzun
suirdiigii icin su anda genel bir cevap vermek istemiyorum. Normal sartlarda bunun ne
kadar siirdiigiinii departman miidiiriin daha iyi bilmesi gerekmektedir. Siirecin ¢oziim

asamasi miimkiin olan en hizli sekilde ¢oziildiigii kanaatindeyim.”

“Hizli davranmak yani personeli ige erken kazandirmak memnuniyeti artiyor.
Ge¢ kalinmast ise tam tersi ama bu durumda bazen siire¢ beklenenden uzun siirebiliyor

list yonetici goriigme istedigi zaman otomatikman 1 hafta uzamus oluyor.”

“Yonetimden karar almak epey uzun bir siire¢ epey uzun bir zaman ilgili iist
diizey yoneticilerin her birinden fikir alindigi igin biraz siiriiyor. Maliyetli ve zaman

gerektirecek islerin onay siiresi uzarken basit isler i¢in onaylar daha hizli ¢ikiyor.”
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“Kapasitenin ne kadar artirtlacag ile alakali bir sey genel biitceyi asan bir
kapasite artirimina gitmeniz pek miimkiin degil zaten fakat genel biit¢eyi asmayan bir
kapasite artirnmi ise ilk once iist yoneticilerle temasa gegilir ve daha sonra ilgili
birimle temasla gecilerek gerekli islemler yerine getirilir. Bu siiregler ortalama 15 20

gtin siirerken toplamda 45 giin civarinda gerekli karar verilmisi olur.”

Karar alma asamasi geride kaldiktan sonra uygulamaya gec¢irmenin egitim
nedeniyle uygulamaya konulmasinda diger siireclere gore nispeten daha kisa
stirmesine gore bu egitim siiresinin ise ¢alisanlar tarafindan karar alma siirecinin bir
asamasi olarak algilanmasi nedeniyle uygulamaya hemen konuldugunun belirtilmesi
bu asamada farkli bir sorunla karsilasilmadiginin gostermektedir. Egitim siireci bu
asamada ortaya cikan tek erteleme olarak goriilmekle beraber bu etken iiglincii
onermeyi dogrular niteliktedir. Yani uygulamaya koymaktaki hatalar ig birikmelerine

neden olmaktadir.

“Karar ¢iktiktan sonra bir hafta i¢inde uygulamaya konuyor. Yonetim karar
sistemi araciligi ile iist yonetime sunuluyor. Ust yénetim bu sistem iizerinden onay
verdigi anda calismalar basliyor. Ihaleler yapiliyor. Ve kisiler araniyor. En fazla bir

’

hafta i¢inde sorunlar ¢oziiltiyor.’

“Stirecin ¢oziim agamasit miimkiin olan en hizli sekilde ¢oziildiigii kanaatindeyim

ve ayni hizla uygulamaya konulmaktadir.”

“Bir haftalik bir egitimin ardindan ilgili konumda géreviendirme saglaniyor.”

“Onaylar alindiktan sonra uygulamaya konulmasi uzun siirmiiyor.”

“Gerekli kararlar alindiktan sonra ilgili alanda kapasite artirimi yapilabilmesi

icin gerekli personele verilecek egitimin ardindan hizlica uygulama konulmaktadur.”

Bu asamada literatiirde belirtildigi lizere yukarida sayilan {i¢ nedenden 6tiirii is
birikimlerinin olusmas1 potansiyel kamgi etkisinin nedenidir. Bu alinan geri

bildirimlerin ve bu baglamada olumsuz geri bildirimlerde artis oldugunun belirtilmesi
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bu goriisleri destekler niteliktedir. Kamg1 etkisinden bahsetmek i¢in gerekli olan
sorunlar1 ve dalgalanmalar1 olusturabilecegi goriilmektedir. Konugmacilarin ufak bir
sorun olarak gordiigii sunucuya bagli hatalar bile miisteri geri bildirim oranlarini ve
olumsuz geri bildirim oranlarini katlayarak artirmaktadir. Bu baglamda dordiincii
onerme olan is birikmelerin kamg¢1 etkisinin bir nedeni oldugu Tiirkiye

telekomiinikasyon sektorii agisindan da gegerliligini korumaktadir.

“Tabi sonugta soyle soyleyeyim alt yiiklenicimiz bize ozel, bize miinhaswr bir
hizmet sunsa da bunla ilgili (Kalitesi ile ilgili) geri bildirim aliyoruz. Ciinkii bizde
aldigimiz bu hizmeti miisterilerimize sunuyoruz.400 askin toplanti aktarum hizmeti
verdik miigteri geri bildirimleri genelde olumlu olmakla beraber az sayida olumsuz
sikdayet aldik. Fakat belirli bir giinde serverlarda meydana gelen ariza bu sikdyetlerin

temel nedeniydi.”

“Cok ciddi sikayetler almiyoruz. Fakat bazi ufak tefek hatalar yiiziinden
aldigimiz geri bildirimler olumsuza donebiliyor. Yani benzer kisilerden siirekli tepki

1

almaya baslayabiliyoruz belirli bir siire i¢eresinde...’

“satislarin arttigi zamanlarda geri bildirimlerin olumlu oldugunu gézlemlerken,
satislarin  etkilenmedigi veya azaldigi durumlarda, sorunlarin bas gosterdigi

)

durumlarda geri bildirimlerin olumsuz oldugunu gézlemliyoruz.’

“Miisteri geri bildirimlerini ¢ok ciddi takip ediyoruz. Donemsellik bizim

’

sektoriimiizde de ¢ok fazla karsilagilan bir durum.’

“valla bir yerde bir sorun oldugunda hemen bizi buluyorlar ¢oziimii

bulununcaya kadar bekleyemeyip israrla arayanlarla da karsilasiyoruz.”

Yapilan gorligmelerde i birikimlerin 6zellikle miisteri geri bildirim sikliginda
artisa neden oldugunu gostermektedir. Bu geri bildirimlerdeki sikliktan kasit
literatiirde de belirtildigi iizere tekrarlayan geri bildirimlerdir. Yani belirli miisterilerin
karsilagtiklar1 sorunlar nedeniyle hizmet saglayicisi ile gorligmelerinin sayisini
artirmasidir. Bunlara genel olarak olumsuz geri bildirimler olarak bakilabilir. Bu is

birikmeleri ne kadar uzun siireli oluyorsa miisterilerin ve dolayisiyla calisanlarin bu
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durumdan etkilenerek gerilmesi ve bu tartismanin daha da uzamasina neden
olmaktadir. Sirket i¢i isleyiste kurulan HRpartner adli sistem sayesinde bu etkinin
giderilmeye c¢alisildigi fakat bu islemin sirket i¢inde durum degerlendirmesini
hizlandirirken miisterilere olan iliskilere siireyi kisaltma disinda ¢ok bir etkisinin
olmadig1 disiiniilmektedir. Besinci Onermenin de dogrulugu ilgili arastirmada

desteklenmektedir.

“Genelde olumlu geri bildirim aliyoruz. Olumsuz geri bildirimleri ise alt
viiklenicilere aktariyyoruz ki onlarda gerekli diizenlemeleri yapabilsin. Ama sunu
soylemeliyim ki olumsuz geri bildirimler ise genelde ayni miisteriler geliyor ve

sorunlart ¢oziime ulasincaya kadar aramayr birakmiyorlar.”

“Yani benzer kisilerden siirekli tepki almaya bagslayabiliyoruz belirli bir siire

iceresinde”

“Olumsuz geri bildirimler bizim icin aslinda bir gelisim alanidir. Bizim o
noktada kendimizi gelistirmemiz gerektigini diistindiiriiv. Bu nu gelistirmek igin
HRpartner adi altinda bir sistem kurarak departmanlar icinde geri bildirimleri hizli
toplamaya basladik. Bu sistem sayesinde stire¢ hizlandi. Kisilerden gelen olumlu ve
olumsuz geri bildirimlerle ilgili bir ¢6ziimlemeye gidilmis oldu. HRpartnerlar bir nevi
aract roliinii tistlenerek bilgileri toplayip bize aktariyordu. Bunlar yorumlanarak
gerekli onlemler alinmaya ¢alisiyor. Bizle sorunu ¢ozememis olan bir kisi bu yeni

gelistirilen yontem sayesinde ¢oziim bulabiliyor.”

“X lokasyonundaki hizmet diisiik diye bir sikayet aldigimizda bunu ilgili
birimlere bildirimlere bildiriyoruz. Ve sorunlari ¢ézmeye c¢alisiyoruz. Sorunlar
¢oziilmedikce benzer sikayetler gelmeye devam ediyor fakat miimkiin olan en kisa

’

stirede ¢oziilmesini saglamaya ¢alisiyoruz.’

“valla bir yerde bir sorun oldugunda hemen bizi buluyorlar ¢oziimii

bulununcaya kadar bekleyemeyip israrla arayanlarla da karsilasiyoruz.”

Miisteri geri bildirim sikligindaki artiglar dogal olarak miisteri geri bildirimlerini

artiracagin1  diisliniilmektedir.  Bu sikligin artis1 genelde olumsuzla karsilasan
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miisterilerden geldigi i¢in geri bildirimlerdeki ve olumsuz geri bildirimlerdeki oransal
artis bir birini katlar nitelikte seyredecektir. Bu nedenle ilgili firmanin satig rakamlari
ile karsilastirlldiginda dalgalanmalara neden olacagi goriilmektedir. Bu diisiince

derinlemesine goriismede elde edilen verilerle desteklenmektedir.

“ Bazi giinlerde stirekli ayni kisilerle konustugumu bile diigiiniiyorum. Siirekli
aymt sorunlarla yiizlesiyoruz. Daha sonra bu donem geride kaldiginda daha az

’

gortisme ile giinii tamamlayabiliyorum.’

“Olumsuz geri bildirime yaklasimiz olumlu daha iyiye daha dogruya gétiiren bir
segenek olarak goriiyoruz. Doga bosluk kabul etmez piyasalarda béyledir. Eger bir isi
tam olarak yapmazsaniz mutlaka sizden daha iyi biri ¢ikar ve o boslugu doldurur. Bu
nedenle en iyi hizmeti vermeye ¢alisiyoruz ve bu yogunlugu gégiisliiyoruz. Sorun

¢oziildiigii zaman bu siirecin normale donecegini biliyoruz.”

“Olumsuz geri doniislerde siirece bakiyoruz. Hatay tespit etmeye ¢alistyoruz.
Bizim bir hatamiz var ise neyi diizeltmemiz gerektigini sorguluyoruz. Bu donemde
buna bagh geri bildirimlerde artis oldugu dogrudur. Fakat bunlar diizeltilemeyecek

sorunlar olarak karsimiza ¢cikmadi.”

“sikayet aldigimizda bunu ilgili birimlere bildirimlere bildiriyoruz. Ve sorunlari
¢ozmeye ¢alisiyoruz. Sorunlar ¢oziilmedikge benzer sikayetler gelmeye devam ediyor
fakat miimkiin olan en kisa siirede ¢oziilmesini saglamaya ¢alistyoruz. Sorun

’

coziildiikten sonra geri bildirimlerde azaliyor.’

Ust diizey yoneticiler bunu degerlendirmekte bireysel agidan bir izlenim
edinemedikleri i¢in  olabilir verimliligin  dustiigi  donemleri  atladiklar
gozlemlenmistir. Gerekli degerlendirmeler onlar i¢in gerekli mesai saatlerine
uyuldugu yogun donemlerin sikliginin az gibi nedenlerle verimliligin distiigii
durumlarin ¢ok fazla gerceklesmedigini diisiinmektedirler. Bu da déniim noktasi ile
ilgili bir alt nedenin gerceklesmeyecegini diisiindiirmektedir. Fakat insan
kaynaklarinda yapilan ¢aligsmalar bunun tersi istikametinde bir sonug gostermektedir.
Calisanlarin donemsel olmakla beraber is yiiklerinin arttig1 mesai saatlerindeki artisin

verimliliklerine etkisi oldugu diislindiikleri ve ayni zamanda bu fazla c¢aligmanin
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karsiigin1 gdrememeleri nedeniyle mutsuz olduklari ortaya ¢ikmustir. Is birikmelerin
artmasinin ig verimliligin azalmasia neden oldugu goriismeler alt kademe caligsanlar

ve insan kaynaklari uzmani tarafindan degerlendirildiginde gézlemlemek miimkiindjir.

“Baska departmanda ¢alisirken ben orda ¢ok stk mesaiye kalmak zorunda
kaliyordum. Isler ¢ok yogun oldugu icin hem mesaiye kaliyordum hem de eve is
gotiirtiyordum. Orda beklentiler ¢ok farklyydi. Dedigim gibi evde bile ¢alistigimiz
oluyordu. Sunumlar olsun tablolara ¢alisma gerekliligi olsun. Is, tabi ki bikmak olmaz
fakat ¢ok yorucu oluyordu. Ise yorgun gelinmesi nedeniyle yeterince verimli
olamadigimu diistiniiyordum. Yapabilecegimden daha iz is yaptigim hissini uyandirdigi

6

donemler oluyordu.

“Bu sorun yaratmiyor ¢iinkii mesaiye kalmak zorunluluk degil istersem 4.45 de
¢tkabilirim boyle bir hakkimiz var fakat biz isi bitirmek istedigimiz icin ve hizmet
kalitesinin diismemesi adina ve sikdyetlerin gelmemesi icin kendi istegimizle mesaiye
kalyyoruz. Az sikayet almamizin nedenlerinden biri budur. Bu siireklilik arz ettigi
zaman ertesi giin etkileniyor. Ise yorgun geliniyor ve verimli gecmesi beklenen
saatlerde isten verim almak miimkiin olmuyor. Belirli donemlerde sirket icinde bu
durumlarla karsilasyyoruz saat onda ¢iktigimiz donemler sayui olsa da mesaiye

’

kaldigimiz giinler yogundur.’

“Bu giizel bir soru séyle anlatayim bazen insanlar soyle diistiniiyor ve bence
haklilar. Madem biz mesaiye kaliyoruz. Bununla ilgili bir karsilik almamiz gerekiyor
diistintiyorlar ve bence bu konuda kesinlikle haklilar. Gegtigimiz donemlerde bir
calisma memnuniyet anketi yaptik ve bu ankette bu rahatsizliklar: gozlemleyerek
¢oziime yonelik odak grup ¢alismalart yaptik. Bu odak grup ¢alismalarinda bahsi
gecen bir konuydu. Biz mesaiye kaliyoruz fakat bunun karsiliginda para anlaminda,
izin anlaminda olmayr bir koseye birakin takdir tesekkiir anlaminda bile karsiligin

alamadiklarinda sikayetcilerdi.”

“Olumsuz yonleri ise bunu bir insamin kaldirp kaldirmayacagiyla alakali yani
hayattan kopabiliyorsunuz aslinda bazi siireler. Bu siireklilik kazandigi zaman ruh hali

agisindan sikinti olabilir. Bir isi ding yapmak ve sikkin halde ¢alismak var. Bu isin
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verimini de etkiler. O isin ¢iktisini etkiler. Bu nedenle ben yeterli diizeyde ¢alisma

taraftaryyim.”

“Sektorde ideal calisma saati hukuksal olarak belli siz isteseniz de bunun
tstiinde ¢alistirmaniz miimkiin degil bu hatta 45 saat ve giinliik 11 saattir. Biz bu
rakamlara mecburen riayet ediyoruz. Tiirkiye genelinde bu hukuksal ¢ercevenin
yeterli oldugunu diistiniiyorum. Biz sabah sekiz aksam bes ¢alisiyoruz. Ve bu mevcut
durum ideale ¢ok yakin bu nedenle olumlu ve olumsuz yonden bahsedemeyecegim

1

actkcasi.’

“Bazi giinler ise bile gitmek istemiyorum. Gittigim zamanda yeterince faydal

>

olabildigime inanmiyorum ashnda.’

Hizmet kalitesinde meydana gelen azalmalarin miimkiin olan en kisa vadede
¢Oziime ulastirilmaya calisilmasina ragmen bu siire¢ icinde gegicide olsa kisilerin bu
tip sorunlar1 diizeltmekle ilgilenmesi nedeniyle veya sorunun iginde yer almalar
nedeniyle diger miisterilerle ilgilenememelerinin verimlilikte azalmaya neden oldugu
tespit edilmistir. Bu da sekizinci 6nerme olan kisilerin hizmet kalitesindeki azalma is

verimliligi azaltir dogrulanmaktadir.

“teslimati vaktinde yapmis teknik hizmeti tam vermis ve iiriiniin kendine has
ozellikleri tam vermis demek oluyor bu da mutlu miisteriler nedeniyle satislarin
artmasina neden oluyor. Aksi durumda gecerligini korumakla birlikte bunla ilgili

diizeltmeler miimkiin olan en kisa siirede giderilmeye ¢alisiyor.”

“Doga bosluk kabul etmez piyasalarda boyledir. Eger bir isi tam olarak
vapmazsaniz mutlaka sizden daha iyi biri ¢tkar ve o boslugu doldurur. Bu nedenle en
iyi hizmeti vermeye c¢alisiyoruz ve bu yogunlugu gogiisliiyoruz. Sorun ¢oziildiigii

’

zaman bu siirecin normale donecegini biliyoruz.’

“benzer sekilde bu sorun bazen kisiler ile ilgili karsimiza ¢ikabiliyor miisteriler
karsisinda dogru diizgiin muhataplar ariyor. Kisiler bazen yeterli seviyede anlayisl
olamiyor. Bu konu stireklilik arz ettiginde iistelik ilgili alanda ¢alisan arkadaslar diger

islere vakit ayiramuiyor bu nedenle ¢abuk bir sekilde sorunu ¢ozmeye ¢alisiyoruz.”
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“Ashinda mutsuz miisteri demek kaybettiginiz miisteri demek. Miisterilerin icin
biz soyle yaklasiyoruz. Sorunlu miisterilerin sorunlarint ¢ozdiigiiniiz giin o sizin sadik
bir miisteriniz oluyor. Ciinkii a benimle ilgileniyorlar sorunlarumi diistiniiyorlar ve
¢oziim tiretiyorlar diye diistintiyor. Bu nedenle ne kadar ¢ok sorun ¢ozebilir ve buna
bagli sadik miisteriler olusturabilirsek bizim icin verimliligi yiikseltmek daha kolay
olacag1 kanaatindeyim. Ciinkii miisterilerin bir sekilde bir birleriyle temas i¢inde
olmasi ayni hizmeti almalari, birinin sorunu ¢oziildiigiinde digerlerini de olumlu
etkiliyor. Bu baglamda miisterileri ile temasta bulunan personelin kalitesi on plana

ctkiyor.”

“Aslhinda sunu biliyorum ben ne kadar iyi davranirsam karsimdaki insanlarda
buna gore davraniyor ama bazen kendime engel olamiyorum ve sinirleniyorum o

miisteriyi belki de kaybediyoruz. Ustelik bosuna zaman harcamis oluyorum.”

Bir geri doniis noktasinin varligindan tam anlamiyla s6z edebilmek i¢in hizmet
kalitesindeki azalmalarin ve ig yiikiindeki artiglarin verimi azaltmasi ile birlikte bu gibi
durumlarmn ilgili departman veya sirket iginde yayilmaya baslamasi bir anlamda
seslerin yiikselmesi ve bir dongii olusmasi beklenmektedir. Ilgili durumlardan
verimliligin azalmasi i¢in gerekli sartlarla iliski kurulabilmisken bunlarin birbirini
takip eden bir dongii olusturduguna dair bir bulguya rastlanmamistir. Bunun sirket
icinde yayilmasi ile ilgili olarak ise departmanlarin i¢inde bazen bu tip sorunlarla
karsilasilmas1 ile birlikte kisa siirede ¢oziime gidilebildigi ve bunun calisanlar
acisindan kotii bir atmosfere déniistiiriilmedigi diisiiniilmektedir. ilgili sirket adina bu
tip sorunlarin bir doniim noktasina izin verilmeden ¢oziildiigii goériilmektedir. Bu
nedenle is verimliliginin azalmasinin bir doniim noktasina neden olacagina iliskin
onerme dogrulanamamaistir. Fakat personelin ge¢mis deneyimleri ile yaptig1 yorumlar
ve diger sirketlerle ilgili yaptig1 gozlemler ele alindiginda bu durumdan soz
edilebilecegi asikardir. Tlgili firmanin biinyesinde boyle bir iliski kurulamasa da kamg1
etkisin olusumu bakimindan 6nemli bir etkiye sahip bu iliskinin varligindan s6z etmek

mumkindiir.

“Bu tarz seylerle ¢ok karsilasmadik. Bu tabi ki ciddi anlamada performansta

diisiise sebep olur. Tabi ki bu tarz ¢alisan bir insandir. Ustelik siz bunun karsiligim
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vermiyorsaniz bu ¢alisanlar tizerinde baskiyi artirabilir. Prim sistemi ile ¢calismalarda
insanlar daha fazla ¢alistiginda daha fazla kazanacagini bildigi icin bu fazla bir sorun
teskil etmeyebilir. Fakat boyle bir durum soz konusu degil ise, bu kesinlikle ve
kesinlikle ¢alisanlar: demotive eder. Hatta prim ile ¢alisilsa bile bir yerden sonra ¢ok
fazla ¢caligan insanin sosyal hayati olmadigi icin kendine ve ailesine vakit ayiramadigt
icin patlar. Getirisi olsa bile bunu istememeye baslar. Sirkette bu tarz bir seylerle

karsilasmadik.”

“Disaridan tedarik¢i firmalarla ¢ok fazla ¢alistigimiz icin boyle durumlar
gozlemleyebiliyoruz. Ornegin reklam firmalarinda onlara baktigimizda ¢ok fazla
mesai yapmak zorunda kalvyorlar. Ve bu ilgili kurumda ¢ok ciddi sikintilara yol
acabiliyor. Sosyal ayagini tamamlayamadigi zamanlarda insanlar mutsuz olmaya
verimsiz olmaya baglyyorlar. Adeta olii bir sirkete doniisiiyor. Bu tip firmalarla uzun
stureli iliski yiirtitmemiz miimkiin olmuyor ¢iinkii onlarin yapmasi gereken isleri adeta

biz ite ite yaptirtiyoruz stirekli hatirlatmamiz gerekiyor..”

“Projeden ornek vermek gerekirse bu bir anda ortaya ¢ikan bir projeydi ve
beklenmeyen bir seydi uzun zaman ve ekstra bir ¢caba gerektiriyordu. Tiim planlariniz
alt iist olabiliyor. Sosyal anlamda hayatiniz altiist oluyor. Is anlaminda bu projenin
altinda kalma riskiniz var. Normalde burada hafta sonlart hi¢ mesai yokken bir buguk
yil boyunca 2 haftada bir hafta sonunda kalacaksiniz bu psikolojik olarak bir
olumsuzluga neden oluyor. Ruh haliniz sikintida oluyor. Cevresindeki insanlara daha
negatif yaklasma olabilir ama bu sektorde bizim firmada béyle bir seyle

)

karsilasmadim.’

“Birim i¢inde bu sorunlar birbiri i¢inde yayuliyor. Odak grup goriismelerinde
biz bunlar1 6grendik. bunu bilmiyorduk acik¢asi. Bu demotivasyona neden oluyor. Ise
mutsuz gelmelerine neden oluyor. Yaptiklar: isten keyif almamalarina neden oluyor.
Kendilerini degersiz hissetmelerine neden oluyor. Buna dair ¢oziim beklentisi igcinde
oluyorlar ve buna dair ¢oziim onerileri sunuyorlar. Memnuniyetsizlik bir siire sonra
insanlarin dayanamayacagi noktaya gelince insanlar isten ayrilma noktasina geliyor

ve bu sirket igin iyi bir gosterge degil dogal olarak.”



112

“Bu durum departman iginde bir sikinti yol agmiyor ¢iinkii bu konuda bir

zorunluk yok. Zorunlu kaliyor olsak bu durum muhtemelen degisirdi.”

“Stres firma iginde ¢ok yayildigint séyleyemem fakat nadiren de olsa gerilim

’

artiyor. Miisterilerle olusan gerginlikler bazen departman icinde yayilabiliyor.’

Firma i¢inde bir donim noktast olusmasina iliskin bir gosterge
bulunmamasindan 6tiirii bu durumun kamgi etkisinin olusumunda oynayabilecegi rol
bazi katilimcilarin bu durumdaki tedarik¢i firmalarla ¢alismaya istekli olmamalari
tizerinden yorumlamak mimkiindiir. Katilimcilarin sdylediginden bu tip firmalarla
calisilmak istenmedigi ve gerektiginden daha sik temas kurmalar1 gerektigi
anlagilmaktadir. Bu nedenle ilgili firma i¢in bir neden olarak ortaya ¢ikmayan bu

durumun kamgi etkisinin nedenlerinden biri olabilecegi diistiniilmektedir.

“Disaridan tedarik¢i firmalarla ¢ok fazla ¢alistigimiz icin boyle durumlart
gozlemleyebiliyoruz. Ornegin reklam firmalarinda onlara baktigimizda ¢ok fazla
mesai yapmak zorunda kaliyorlar. Ve bu ilgili kurumda ¢ok ciddi sikintilara yol
agabiliyor. Sosyal ayagimi tamamlayamadigi zamanlarda insanlar mutsuz olmaya
verimsiz olmaya baslyorlar. Adeta 6lii bir sirkete déniisiiyor. Bu tip firmalarla uzun
stireli iliski yiiriitmemiz miimkiin olmuyor ¢iinkii onlarin yapmas: gereken isleri adeta

biz ite ite yaptirttyoruz siirekli hatirlatmamiz gerekiyor.”

Atik etkisi otomatiklestirilmis bir is siirecindeki mekanizmanin isleyisine bagh
olarak veya aksakliklar nedeniyle bu islerin personel tarafindan yapilmak zorunda
kalmasi1 olarak aciklanmaktadir. Bu etkinin olusumu ilgili  sektorde
gozlemlenmemistir. Bu konuya katilimcilar tarafindan deginilmemis olup bununla
ilgili sorularda boyle bir sey tecriibe etmedikleri belirtmislerdir. Bu durumun
literatiiriin aksine sonug¢ vermesinde etkili olabilecek bir durum bir katilimcinin
belirttigi lizere otomatiklestirilmis islemlerin Tiirkiye icerisinde yurt dis1 ile
karsilastirildiginda ¢ok gerilerde kalmis olmasidir. Sirket i¢inde otomatiklestirilmis
hizmetler mevcut olmasina ragmen bu durumla ilgili bir takip mekanizmasi da sirket
bilinyesinde yer almamaktadir ve bu konu ile ilgili geri doniislerle karsilasilmamaistir.

Bu konuda ¢alisanlar tam tersi bir goriis bildirerek otomatiklesmenin verimi artirdigi
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ve hizmet kalitesinin daha yliksek sartlarda sunulmasina neden oldugunu

belirtmektedirler.

“Operasyon yonetim yazilimimiz var bu yazilim sayesinde miisterilerin talep
ettigi hizmet otomatikman bizim ekranlarimiza diigiiyor ve takvimlendiriliyor. Sistem
otomatik olarak programi kurgulamis oluyor ve bu da bizim alt yiiklenicimize
yvanstyor. Otomatiklestirmenin faydasi oluyor. Rutin isler tekrar tekrar etmek zorunda
kalmiyor. Yani iiretim bandr vardir ya araba fabrikalarinda iiretim bandinda iistiine
kaporta, kapilar motorlar bindirilir bunun gibidir bizdeki otomatiklestirme isin seri

gitmesi agisindan ¢ok onemlidir.

Simdiye kadar bir sorunla karsilagsmadik.”

“Sifirdan ayn seyleri yapmaktansa alimlara ozel sozlesmelerin genel olarak

belli olmasi zamanda tasarruf sagladi ve hizmet kalitesini artird.

“Bu konuda karsilagtigimiz sorunlar simirlidir. Biz siirece tamamen miidahil

olmamiz gibi bir durum soz konusu degil.”

“Otomatiklestirilmis hizmetlerimiz mevcut. Bu kurumsal bir hafiza saglyor. Ve
kayitlarin degistirilmesini engelliyor bilgiler daha tarafsiz bir sekilde saklanmug

oluyor. Ayni zamanda manuel ilerlemek is yiikiinii de artirtyor.”

“Otomatiklestirilmis hizmetlerimiz mevcut. Online satin almaya yénelik ekstra
indirimlerimiz de mevcut bundan kasit kampanyalar ashinda cekilis ile hediyeler
verilmesi gibi uygulamalar var. Bizim online hizmetlerimizde mevcut. Ornegin
telekomiinikasyon sektoriinde oldugumuz igin biz tiim hizmetlerimizi online olarak da

sunuyoruz.”

“Online mecra tiim diinyada yaygin satis sistemlerinden biri hatta diger Avrupa
tilkelerinden verecegim oran degismisi olabilir ama bu sektordeki satin alimlarin
%80’i, %901 yapilirken bizim iilkemizde bu oran %I10’larda, %20’lerde

seyretmektedir. Diinya bu yone dogru kayryor ve biz bu durumda biraz ge¢ kalmig
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durumdayiz. Olmast gereken en pratik yontem bu diistinsenize evinizden ¢ikmadan her

seyi hallediyorsunuz. Ve bu sirket icin maliyetleri diigiiriiyor.”

“Biz internet iizerinden de satis yapryoruz. Normali bir subeye gidip belgeleri
alyp imzaladiktan sonra bizden hizmet almaya basliyorsun ama bu internet sayesinde
su an da miisteri agisindan ¢ok daha kolay bir sekilde gerceklestirilebilirken bizim
a¢imizdan tam bir otomatiklestirmeden soz etmek dogru olmaz. Ciinkii sozlesmeleri
tasiyan kargo elemanlart sayesinde bu sézlesmelerin imzalatilmast ve buna gére
islemlerin yapilmasi gerekiyor. Bu sozlesmelerin gelmesi gitmesi igin bir insan giiciine
ihtiyacimiz var. Bir¢ok sektorde personel maliyeti ciddi bir maliyet aslinda bu tarz
uygulamalarla ciddi bir maliyet diisiirebiliyorsunuz. Bankalarda uygulamalar kisileri
subeye gitmeye onliiyor mesela bu bizim i¢inde gecerli aslinda. Biz her seyi internet
tizerinden yapin diyen bir firma oldugumuz ic¢in bu sektorde yer almamiz
gerekmektedir. Ve personel giderleri agisindan bunun énemi nedir.

’

Otomatiklestirmenin etkisi minimumdur.’

Atik etkisinin olusumu daha once yukarida sayilan nedenlerden otiiri ilgili
firmada goézlemlenemedigi i¢in atik etkisin kamgi etkisinin olusumundaki nedenlerden
biri olup olmadig ile ilgili yorum yapmak miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle on
birinci dnerme olan atik etkisinde meydana gelen artislar kamgi etkisine neden olur

onermesi dogrulanamamistir.

Y 6netimsel bakis acisindan kasit ortada olan bir gergegin yonetim tarafindan goz
ard1 edilmesi veya dogru sekilde degerlendirilememesi olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglamda sirket icinde gbze carpan en Onemli sey is birikimlerinden ¢alisanlarin
sikayetci olmasina ragmen, insan kaynaklarinin bu konu ile ilgili anketler ve odak grup
caligmalar1 yapip yoneticilere bildirmis olmalarina ragmen bu durum yoneticiler
tarafindan g6z ardi edilmektedir. Bunu katilimcilar belirtirken, iist diizey yonetici ile
yapilan goriismede bu agiklikla ortaya ¢ikmistir. Bu da bu tip bir konunun yonetimsel
veri olarak kabul edilmedigi gostermektedir. Dolayisiyla yonetimsel bakis agisin

eksikligi yonetimsel verilerin eksikligine neden olmaktadir.

“Bu tiir kararlar iist yonetimden geldigi i¢in bu zaman alici bir iglem olabiliyor.”
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“Calisma arkadaslarimiz ¢aliskan arkadaslar dolayisiyla fazla mesai kalmalart
durumunda bunu sorun etmediler yilda belki 5 10 giin bu is dolayisiyla mesai kalind.
Fakat sonuclart giizel olacagi icin bunu sorun etmediler. Meyvesi giizel olacakti

ctinkii.”

“Fazla ¢caligtigimiz donemler oluyor.”

“Bununla ilgili beklentilerimize yonelik analiz yapiyoruz. Beklentimiz neydi ve
ne elde ettik buna bakiyoruz. Bundan sonra o lokasyonda kalip kalmayacagimiza veya
satis kanalimizi degistirmek zorunda muyiz degil miyiz bunu tartistyoruz. Biz
potansiyeli yanlis ol¢miis olabiliriz. Bazen goézden kagirdigimiz seyler ya da

’

beklenmedik bir durum béyle sorunlara yol agabiliyor.’

“Bizim sabah sekiz aksam bes calistyoruz. Ve bu mevcut durum ideale ¢ok

yvakin bu nedenle olumlu ve olumsuz yonden bahsedemeyecegim agikcasi.”

Firmada tedarik zinciri yonetimi departmani yer almasina ragmen bu konunun
tam kavranamadigi aciktir. Tedarik zincirini bir biitiin olarak ele almaktan daha ¢ok
calisanlarin ¢ogunun bu konu hakkinda kafasinda olusan kavram satin alma ve
tedarikgi firmalarla olan iligkilerdir. Tedarik zinciri yonetimi departmanin daha ¢ok
tedarik¢i iliskileri siireci ile 1ilgilendigi zincire biitiinsel bir bakis acisinin
gelistirilemedigi gézlemlenmistir. Bu da bazi1 konularin hatali degerlendirilmesine yol
acmaktadir. Genel gecer dogrular olarak kabul edilebilecek tedarik edilen hizmetin
kalitesinin artmasinin sunulan hizmet kalitesini artiracagi katilimeilarin  tiimi
tarafindan dile getirilirken, tedarikg¢ilerin siirecin tiimiinii izlemesinin saglayacagi
faydalar goz ardi edilebilmektedir. Bu da bazi kararlarin alinmasinin tedarik zinciri
bakis acisindan uzak olmasi nedeniyle yonetimsel verilere doniistiiriilme asamasinda

eksiklikler icermektedir.

“Hizmet tedarik zinciri tam algilamadim. Biz hizmeti katma degerli bir hizmet
olarak goriiyoruz. Biz sadece kar amaci giitmiiyoruz ayn zamanda sirketin prestiji
onemli bir konumda. Biz aract konumundayiz. Hizmeti baskasindan alip son miisteriye

)

satiyoruz. Tedarik¢ilerimiz kisilerde olabiliyor ve kurumlarda olabiliyor.’
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“Tedarik zinciri misal ben elektronik miihendisiyim bu tek bir alanda uzmanlik
demek ama tedarik zinciri departmanminda sektérdeki biitiin alanlarla iletigim
halindesin sektoriin biitiin alanlariyla ilgili fikriniz olmast gerekmektedir. Kiigiik
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biiyiik orta olgekli biitiin firmalarla iletisim igindesiniz.

“Tam anlamlandiramadim. Benden dnceki arkadas(satin alma) daha iyi

yanitlamistir diigiincesiydim.”

“Tedarik zinciri deyince ben satin alma anlaminda diistiniiyorum. Hizmetin,

tirtintin tedariki olarak algilyyorum.”

“Hem fiziksel tiriinler olsun hem hizmet olsun biz ciddi anlamda bir tedarik
zinciri kullantyoruz. Tedarik zinciri yonetimi diye bir departmanimiz var. Bu olmak
zorunda ashinda. Bizim ana isimiz internet . amacimiz daha c¢ok insana interneti
ulastirmak. Bizim bu islemeleri yapabilmek bazi ek hizmetlere ihtiya¢ duyuyoruz.
Ornegin bir satis ekibimiz var bu satis ekibinin araca ihtiyact var. Bu araglar satin
almak, sigortaswyla ugrasmak, bakimiyla ugragmak bizim i¢in ana isimize
yogunlasmamizi engelleyecek durumlar soz konusu olabiliyor. Bu durumlarda biz
tedarikgilerden yararlaniyoruz. Kendi isimize odaklanmamizi saglyyor ve bu ayni
zamanda ilgili firma buna yogunlastigi i¢in bizim yapabilecegimizden ¢ok iyi seyleri
daha diisiik maliyetle yapabiliyor. Bizim kendi biinyemizde yapabilmemiz i¢cin ¢ok
daha fazla biitce aywrmamiz gerekiyor. Alt yapr yatirnmini sektordeki bir diger
firmadan aliyoruz. Ilgili firma sektorde tek el konumunda oldugu icin iyi olmak

’

zorundadir.’

“Tedarikgilerin ¢ok iyi ve iyi olmak zorunda ¢iinkii yaptiklari iiriin, ortaya
ctkardiklar iiriin ya da sunduklari hizmet esasinda bizim sundugumuz hizmetin
kalitesini ortaya ¢ikarmast bakimindan c¢ok onemlidir. Biz bu yiizden tiim
tedarik¢ilerimizi destekliyoruz. Cok saghkl iliskiler kurmaya ¢alistyoruz. Onlarla
diizenli olarak toplantilar yapryoruz. Ciinkii yeri geliyor onlar, bizim isimizi bizden
daha iyi gozlemleyebiliyor. Tedarikgilerin giicii kadar gii¢liistin. Bir zincir olarak
diigtindiigiiniizde zincirin en gii¢siiz halkasi kadar giicliidiir. Tedarik¢iler miisterilerle

)

olan iliskileri etkilemektedir.’
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Yukaridaki agiklamalara ek olarak tedarik zincirindeki tiyelerden miisteriler
hakkinda sorulan sorularda aliman cevaplarda bu grubun tedarik zinciri i¢inde
degerlendirilmekten uzak oldugu gorilmiistir. Bu da tedarik zinciri bakis agisin

eksikligin vurgular niteliktedir.

“Belki zaten bilinen bir sey ama firmamiz sektoriinde en ¢ok sevilen ikinci
marka konumundadr. Bu sene ikinci marka olarak secildi. Bizim nihai
miisterilerimizle olan iliskimiz ¢ok kuvvetlidir. Onlar i¢in bir¢ok ¢alisma yapiyoruz.
Sadakatleri igin, onlara tesekkiir icin, yamimizda olduklar: i¢in bu ¢alismalart

yiiriitiiyoruz. Iliskilerimizin genel itibariyle ¢cok saglikli oldugunu diisiiniiyorum.”

“Miisteriler ile kimi zaman direkt goriistiyoruz kimi zaman otomatiklestirilmig
sistem aracihigiyla biz bu talepleri alt yiikleniciye iletiyoruz. Sorunlar ¢iktiginda

irtibata gectikleri kurum biz oluyoruz.”

“Miisterilerle iliskilerde diger departmanlardan gelen onaylar bizim igin
onemli konumda siirecin uzamasi miimkiin oluyor bazen onaylarin gecikmesi

nedeniyle sikinti yasanabiliyor.”

“Miisterilerin memnuiyeti sonugta 6nemli onlar bu sirketin bir degeri sonugta.

Miisterilerle iligkiler departmani bu konuda gerekli calismalar: yapmaktadir.”

“Belki zaten bilinen bir sey ama firmamiz sektoriinde en ¢ok sevilen ikinci
marka konumundadir. Bu sene ikinci marka olarak secildi. Bizim nihai
miisterilerimizle olan iliskimiz ¢ok kuvvetlidir. Onlar igin bir¢ok ¢alisma yapiyoruz.
Sadakatleri i¢in, onlara tesekkiir icin, yammizda olduklari igin bu c¢alismalari

’

yiiriitiiyoruz. Iliskilerimizin genel itibariyle ¢ok saglikli oldugunu diisiiniiyorum.’

Yonetimsel bilgi eksikliginden ve tedarik zinciri bakis agisinin eksikliginden
meydana gelen yonetimsel veri eksikligi nedeniyle list diizey yoneticilerin bazi
durumlarda karar almasi uzun siirebildigi veya hatali kararlar alabildigi sorunun

nedenini anlamakta giicliik ¢cekmeleri nedeniyle yeterli hizda cevap veremedikleri
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anlagilmaktadir. Bu da on besinci 6nerme olan yonetimsel verilerin eksikligi kameg1

etkisine neden olmaktadir. Onermesini dogrulamaktadir.

“Kapasite artirtmi tist yonetimin verdigi bir karar eger biiyiik boyutlarda ise,
sorunun tam olarak algilanmasi gerekli ¢oziimler icin degerlendirmeler yapilmast

bazen beklenenden de uzun siirebiliyor.”

“Bu soruya tam olarak cevap vermek istemiyorum ama stire¢ normalden uzun
suirdiigii icin su anda genel bir cevap vermek istemiyorum. Normal sartlarda bunun ne
kadar siirdiigiinii departman miidiiriin daha iyi bilmesi gerekmektedir. Siirecin ¢éziim

’

asamasi miimkiin olan en hizli sekilde ¢oziildiigii kanaatindeyim.’

“Bundan onceki anketlerde de benzer sonuglar ¢ikiyordu. Fakat bu sene ilk
defa bir dis firma ile beraber ¢calisarak bu anketler diizenlendi. Daha oncede ¢oziimler
araniyordu. Fakat odak grup gériismeleri bu sene yapildi. Bu biraz bakis agisiyla
alakali gegen senelerde de diizeltici faaliyetler yorumlanmaya ¢alisiliyordu fakat bu

sene bu konu tizerine biraz daha egildik.”

“Sirket icinde bazi gri alanlarda vardi. Isi kimin yapacag belli degildi bu da

karlilig etkiliyordu. Gegtigimiz sene iginde bunlar: diizeltme etkisini bulduk.”

“Yeni bir kapasite artirimina gidilecegi zaman alt yapi ile ilgili misal bunlar
stratejik kararlar oldugu igin iist yonetimin kararlari gerekiyor. Bunlar stratejik
kararlar oldugu icin daha uzun siirebiliyor. Bu da durumun ciddiyetine gére degisiklik

gosteriyor.”

“Miisteriler tiriinde su su eksiklikler var sunlarin diizeltilmesi gerekir demese

’

biz isimizi ¢ok iyi yaptigimiz diistincesiyle bazi kérliikler olugabilir.’

Bu arastirma temelde Tirkiye hizmet sektoriinde kamgi etkisinin olusmasinda
temel nedenlerin neler oldugu sorusunu yanitlamaya calismistir. Bu baglamda hizmet
sektoriinde kamci etkisinin nedenleri daha once Akkermans ve Vos tarafindan One
stiriilen birikmis isler, geri bildirim siklig1, doniim noktasi, atik etkisi ve yonetimsel

verilerin eksikligi kavramlari incelenmistir. Birikmis isler, geri bildirim siklig1 ve
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yonetimsel verilerin eksikligi ile ilgili kamg1 etkisine neden olabilecegine dair somut
veriler elde edilmistir. Doniim noktas1 ile ilgili ise firmanin bdyle bir durumun
olusabilecegine yonelik varsayimlart bulunmasinin bu nedenle gerekli onlemleri
zamaninda alabilmis olmas1 nedeniyle ortaya ¢cikmamustir. Fakat ilgili katilimcilarin
boyle bir seyin ortaya c¢ikmasi halinde islerin daha da kotiiye gidebilecegini
diistinmeleri bu durumunda kamgi etkisinin olasi etkileri arasinda gosterilebilecegini
distindiirmektedir. Atik etkisi ise otomatiklestirilmis stire¢lerin manuel olarak
kullaniminm1 gerektiren durumlari ifade etmektedir. Arastirmada da deginildigi iizere
Tiirkiye’de hizmet sektdriinde bu alanin diger iilkelere kiyasla daha geride olmasi
nedeniyle yeterli yogunluga ulasmamistir. Bu nedenle sektdrdeki firmalar bu alanin

olumlu yonlerinden faydalanirken sorunlarla ¢ok fazla yiizlesmemektedirler.

Degerlendirmeler sonucunda goriilmektedir ki bu nedenlerin bir¢ogu hizmet
sektoriiniin karakteristik ozellikleriyle paralellik gdstermektedir. Ik olarak hizmet
tiriinlerde oldugu gibi talebi karsilayabilmek adina stoklama yapilamadigi icin
taleplerde olusan artislar ertelemelere ve kapasite artirimi ihtiyacina neden
olabilmektedir. Burada hizmet tedarik zincirlerinde yapilabilecek secim ertelemeler
veya kapasite artirrmi arasindadir. flgili firma kapasite artirimi maliyeti ile islerin
ertelenmesinden dolayr ortaya ¢ikabilecek kamci etkisi ile iligkin maliyetin
karsilastirilmasi ile bir karara ulasabilir. Ertelemeler is yiikiint kisa vadede azaltarak
mesai dolayisiyla 6denen maliyetleri diislirebilir fakat bu miisteri geri bildirimlerini,
olumsuz geri bildirimleri artirir ve uzun vadede islerin kaybina bile yol agabilir. Bu da

calisanlar iizerindeki baskiyi artirir ve karlilig1 azaltir.

Hizmet sektoriiniin  karakteristik  Ozelliklerinden biri  olan hizmetin
miisterilerinin ayn1 zamanda ortak lireticileri de olmasidir. Bu nedenle 6zellikle sorun
oldugu donemlerde miisteriler siirece ¢ok daha fazla dahil olma egilimi gostererek geri
bildirim sikliklarini artirdiklar: goézlemlenmistir. Bu etki gorlismelerde de ortaya
ciktig1 tlizere sirketin ilgili personelin is yiikiinii artirmakta bu da yeni islerin ele

alinamamasina neden olmakta maliyetleri yiikseltmektedir.

Hizmet sektoriiniin karakteristik o6zellikleri arasinda diisiiniilebilecek fakat
arastirmamizda kamgi etkisi ile iligkisi gdzlemlenmemis olan atik etkisi ve doniim

noktasidir. Bunlardan ilki olan atik etkisi yiiksek seviyede otomatiklestirilmis
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olmamasi nedeniyle otomatiklestirilmeden olusan atiklar meydana gelmemektedir. Bu
nedenle bu islere bakacak personele ihtiya¢ duyulmamaktadir. Bu etki normalde
personelin bakmasi gerektigi islerde c¢esitlenmenin artmasi nedeniyle verimligi
diistirmesi beklenmektedir. Doniim noktasi ise ¢ok ug¢ bir Orneklem iizerinde
yapilmamis olmasi nedeniyle ortaya ¢ikmamis olmamasi normal karsilanabilir. Bu
nokta aslinda gergekte islerin tekrar normale dondiiriilmesin zorlastig1 nokta olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bu bir nevi erime noktasi olarak kabul edilebilir. Ciinkii bu
noktadan sonra islerin kotiilesmesi artik bir dongii halini alarak is verimligi azaldikca
tekrarlayan isler artmakta ve hizmet kalitesi azalmakta, tekrarlayan isler arttik¢a ve
hizmet kalitesi azaldikea is verimliligi azalmaktadir. Bunu hizmet sektoriiniin is giicli
temelli olmasi ile iliskilendirmek miimkiindiir. Fakat bu konuda daha derinlemesine

bulgular elde edebilmek adina u¢ 6rnekler {izerinde ¢alisilmasi daha faydali olacaktir.

Kamgi etkisinin olusumunda ve gelisiminde yonetimin roliinii agiklayan etki
ise yonetimsel bilgilerin eksikligidir. Bu etkinin varligi kame1 etkisin gériilme sikligini
artiracagl tahmin edilmektedir. Bizim orneklemimizde kamg¢i etkisi yoOneticiler
tarafindan ¢6zliime ulastirilmis olmasina ragmen bunlar bu yonde tanimlanmadigi bu
kavramin goriismelerde hi¢ gegmemesi nedeniyle anlamak zor degildir. Bu da
yonetimsel bilgilerdeki eksikligin kamg¢1 etkisinin olusumundaki nedenlerden biri
olarak degerlendirilmesi goriisiinii desteklemektedir. Bu bilgilerin eksik olmasinin
sebeplerinden biri olan tedarik zinciri bakis acisinin eksikligi ise kamg¢i etkisinin niye

giindeme dahi alinmadiginin acik bir gostergesidir.

Bu baglamda arastirma kapsaminda 6n bes onermede bulunulmustur. Bu
Oonermelerin arastirma siirecinde dogrulanabilip dogrulanamadigina iliskin durum
asagidaki gibidir.

P1: Bilgi islemedeki hatalar islerin birikmesine neden olur. (dogrulanmaistir)

P2: Karar alma siirecindeki hatalar islerin birikmesine neden olur.

(dogrulanmastir)

P3: Uygulamadaki hatalar islerin birikmesine neden olur. (dogrulanmistir)
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P4: Birikmis islerde meydana gelen artiglar kamgi etkisi olusumuna neden olur.

(dogrulanmastir)

P5: Islerin birikmesi bu islerle ilgili miisteri geri aramalarinda artisa neden

olmaktadir. (dogrulanmistir)

P6: Miisteri geri aramalarinda meydana gelen artislar kamgi etkisi olusumuna

neden olur. (dogrulanmaistir)

P7: Is yiikiiniin artmast is verimliligin azalmasina neden olur. (dogrulanmustir)

P8: kisilerin hizmet kalitesini diismesi is verimlili§in azalmasina neden olur.

(dogrulanmaistir)

P9: Is verimliligin azalmasi bir doniim noktasinin olusmasina neden olur.

(dogrulanamamistir)

P10: Dontim noktasinin meydana gelmesi kamgi etkisi olusumuna neden olur.

(dogrulanamamustir)

P11: Hizmetlerin otomatiklestirilmesindeki artig atik etkisini artirir.

(dogrulanamamustir)

P12: Atik etkisinde meydana gelen artislar kamg¢1 etkisi olusumuna neden olur.

(dogrulanamamustir)

P13: Yonetimsel anlayisin eksikligi yonetimsel verilere ulasamamaya neden

olur. (dogrulanmistir)

P14: tedarik zinciri bakis acisinin eksikligi yonetimsel verilere ulagsamaya

neden olur. (dogrulanmistir)

P15:Yonetimsel verilerin eksikligi kamgi etkisi olusumuna neden olur.

(dogrulanmastir)
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Sonug olarak, yapilan aragtirmaya dayanarak Tiirkiye’de hizmet sektdriinde
kamg1 etkisinin olugmasina neden olan etmenler aydinlatilmistir. Bu baglamda
Akkermans ve Vos tarafindan One siiriilen nedenlerden is birikimi, miisteri geri
bildirim siklig1 ve yonetimsel verilerin eksikligi ile ilgili ciddi kanitlara ulagilmigken,
doniim noktas1 ve atik etkisi ile ilgili olarak 6rneklem baglaminda destekleyici
kanitlarin bulunamamaistir. Bu anlamda bu alanda kuram gelistirme ¢abalarina katkida
bulunulurken, bu baglamda Tiirkiye’de bu konu ile ilgili yapilacak c¢alismalara

onciiliik edilmesi amaglanmaistir.

Hizmet sektoriinde kamci etkisi miisteri memnuniyetsizligi ve yiiksek
maliyetin potansiyel sebepleri arasindadir. Bu nedenle yonetim tarafindan zamaninda
algilanmasi ve dnlenmesi veya azaltilmasi i¢in gerekli hamlelerin yapilmasi 6nemlidir.
Yoneticiler dalgalanmalarla, ve faaliyetlerin hangi agidan ele alinmas1 gerektigi ile
ilgili sorunlarla yiizlesmeleri gerekmektedir. Hizmet sektoriinde talepteki ve is
yiikiindeki dalgalanmalar miisteri talebi, hizmet giincellemeleri ve teknik
problemlerden meydana gelebilir. Miisterilerin siirece dahil olma istemi de bu
dalgalanmaya yol acabilmektedir. Bu dalgalanmalar1 karsilayabilmek adina isletmeler
kapasite artirimina gitme karari alabilirler. Bu kararlar temelde planli veya plansiz bir
sekilde gerceklesebilir. Bununla ilgili gorlismelerde bir yoneticinin sdyledikleri

sirecin farkindalig1 agisindan 6nem arz etmektedir.

“Bunlar1 gorebildigimiz dénemlerde oluyor. Goéremedigimiz dénemlerde
oluyor. Dondurma satislart érnegin yazin yiiksektir kisin yiiksektir bu tecriibedir
bilinen bir seydir. Bu gibi durumlara bakacak olursak bizimde belirledigimiz bazi
seyler var hafta i¢i satislarimiz hata sonu satislarina gore daha yiiksek bayramlarda
ve yaz tatillerinde satislarimiz diger donemlere gore satislarimiz diisiiktiir. Bu farkl
sektorlerde olumlu etkiye sahipken bizde diisiise neden olur. Fakat bunlar
ongoriilebilir seylerdir. fakat ongoremedigimiz durumlarda oluyor van depreminde

satiglarimiz kesilmesi ornegin ama bunu 6ngérmemiz miimkiin degildi.”
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SONUC

Yoneticilerin kamegi etkisi igin kullanabilecegi iki temel strateji talep yonetimi
ve kapasite yonetimidir. Talep yonetimi kamgi etkisinin olusumunu engellemek i¢in
kullanilabilecek iken, kapasite yonetimi kamgi etkisin azaltilmasi agisindan 6nemlidir.
Bu aragtirma ile birlikte yoneticilerin talep yonetiminde daha dikkatli davranmasi

gerektigine yonelik bazi konularin alt1 ¢izilmistir.

Bu arastirmada etkisinin gozlemlenemedigi otomatiklestirme yoneticilerin
gelecekte dikkat etmesi gerektigi noktalardan biri olabilir ¢linkii bu arastirmada bu
konunun Tiirkiye’de yeterli gelismislik seviyesine ulagilmamasi nedeniyle ortaya
¢ikmadigr diisiiniilmektedir. Bu nedenle oniimiizdeki yillarda gelisime bagli olarak
yeniden arastirilmasinda fayda olacaktir. Ayn1 zamanda otomatiklestirilmis sistemler
belli bir teknik alt yap1 sahibi oldugu i¢in bu alt yapida meydana gelecek herhangi bir
ariza durumunda beklenmedik bir dalgalanmaya yol agabilecegi her zaman goz oniinde
bulundurulmalidir. Diger etki olan doniim noktasinda ise temelde hizmet talebin her
zaman yeni miisterilerden degil de ¢esitli sorunlar nedeniyle eski miisterilerden de

gelebilecegi asla goz ardi edilmemelidir.

Bu konuyla ilgili temel strateji daha yiiksek kapasiteye sahip olmak nedeniyle
olusan maliyet ve ertelemelere izin verilmesi nedeniyle olusan maliyet arasinda bir
secim yapmaya dayanmaktadir. Kamg1 etkisi nedeniyle ertelemelerde olusabilecek

maliyetin beklenenin ¢ok iistiinde ¢ikabilecegi goz ardi edilmemelidir.

Maliyet sadece ertelemeler nedeniyle kaybedilen miisterilerin maliyetini degil,
ayn1 zamanda miisteri geri bildirimlerindeki hizli artis ve ertelemeleri azaltabilmek
adina calisanlarin {istlinde uygulanan baski nedeniyle verimliligin diismesinden

kaynaklanan maliyetleri de igerir.
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Burada dogru stratejinin belirlenmemesi durumunda kamgi etkisinin zirve
yaptig1 noktaya hazirliksiz yakalanilmasi durumunda yeni dalgalanmalara neden
olmast kuvvetle muhtemeldir. Bu stratejiler arastirmada goriildiigii lizere miisteri
tizerinden gelistirilmis olup bunun yeterliligi tartismaya agiktir. Sadece miisteri odakl
stratejiler yerine tedarik zincirine biitiinsel bir akis acistyla gelistirilmis stratejilerin

daha basarili olacag1 gdzlemlenmektedir.

Kamg1 etkisini 6nlemek igin gelistirilmis olan stratejilerin ise yaramadigi
durumlarda kamg1 etkisi ortaya ¢ikmis ise onu yok etmeye yoOnelik stratejiler
gelistirilmelidir. Bu baglamda aragtirmada elde edilen sonuglar gostermektedir ki
yoneticilerin durumu algilamasi, ¢oziim igin karar almasi ve hizli bir sekilde
uygulamaya koymasit c¢ogu zaman uzun slirmektedir. Bu nedenle bu etkinin
gorlintirliigiiniin artirilmast adina miisteriyi etkileyen ertelemeler ile birlikte, tedarik
zinciri siireglerinin her biri yakindan takip edilmelidir. Ancak bu sekilde yoneticiler
talebe karsilik hizmet tedarik zincirinin toplam kapasitesini algilayabilir ve daha
uygun ¢oziimler gelistirebilirler. Bu durumun zamaninda fark edilmesi ise {iriin tedarik

zincirlerinde bahsedilen miisterilerin kitlik oyunlar1 davranislart edinmesini engeller.

Hizmet tedarik zincirlerindeki kamgi etkisi g¢alismalar1 gelisiminin ilk
asamasindadir. Bu arastirmada deginilen konularin her biri yeni arastirmalar ile
gelistirilmeye ihtiyag duymaktadir. Benzer modellemelerle bu nedenlerin kamg1
etkisinin olusumundaki etkilerinin incelenmesi daha derin bir bakis edinilmesini
saglayacaktir. Ayn1 zamanda arastirmalar daha fazla yada daha az alt yap1 gerektiren
hizmet alanlarinda ve otomatiklestirmenin daha fazla oldugu hizmet alanlarinda
gelistirilebilir. Baz1 konularin daha iyi anlasilabilmesi adina u¢ 6rneklemler tizerine
gidilebilir. Bu arastirmadaki en 6nemli kisit ilgili 6rneklemin tek bir hizmet tedarik
zincirini gézlemle imkani sunmasidir. Bu genellenebilirligin 6niinde bir engel teskil
etmektedir. Fakat benzer arastirmalarla desteklenmesi halinde daha genis 6rneklemler
tizerinden arastiritlmasi ile birlikte bu durum giderilebilir. Bunlarla birlikte
arastirmalar, {irlin ve hizmetlerin birlikte sunuldugu karma tedarik zincirleri tizerinde

de gelistirilmesi miimkiindiir.
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EK: Derinlemesine Goriisme Sorulari
SORULAR
1. Firmanizda daha fazla kapasiteye (alt yap1 — personel) ihtiya¢ duyuldugunu ne

kadar siirede anliyorsunuz?

2. Daha fazla kapasiteye ihtiya¢ duydugunuzu nasil anliyorsunuz?

3. Peki, bu konuda miisteri geri bildirimlerinde doénemsel artis gozlemliyor
musunuz?

4. Bunun nedeni sizce nedir?

5. Otomatiklestirdiginiz hizmetler var m1? Bunlar neler?

6. Varsa eger, neden bu hizmetleri otomatiklestirmeyi sectiniz?

7. Hizmetlerin bir kismimin otomatiklestirilmesinin bu konu {izerindeki etkileri

sizce nelerdir?

8. Firmanizin kapasite artirnmina ihtiya¢ oldugunu fark etmesinden sonra bu
konuda karar almasi ne kadar siiriiyor?

9. Bu konuda verebileceginiz bir 6rnek var mi1?

10.  Firmanizin kapasite artirimi konusunda karar almasindan sonra bu karari
uygulamaya koymasi ne kadar siirliyor?

11. Bu konuyu 6rneklendirmeniz miimkiin mii?

12.  Sektorde ideal calisma kapasitesinin ne kadar olmasi gerektigi
diisiiniiyorsunuz?( giin/biten is)

13. Calisma kapasitesi bakimindan Mevcut durumla ideali karsilastirdiginizda
olumlu yonleri siralar misiniz?

14. Calisma kapasitesi bakimindan Mevcut durumla ideali karsilagtirdiginizda
olumsuz yonleri siralar misiniz?

15.  (Yogunlugun oldugu donemlerde) kisilerin kapasitesinin iistiinde calistigi
durumlar oluyor mu?

16.  Hig bdyle bir tecriibeniz oldu mu?

17.  Kisilerin kapasitelerinin istiinde ¢alistigt durumlar ne gibi sorunlara yol
agmaktadir?
18. Sirketinizde karsilastiginiz benzer bir durum varsa paylasir misiniz?

19.  Bu sorunlarin grup i¢inde/is ortaminda yayildigini gézlemlendiniz mi?



20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
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Bu konu ile ilgili deneyimlerinizi bizimle paylasabilir misiniz?

Aldigmiz geri bildirimleri nasil degerlendiriyorsunuz?

Bu geri bildirimlerin yorumlanma stireci nasil gelismektedir?

Geri bildirim oranlarmizin satislarinizla iliskisini degerlendirebilir misiniz?
Olumsuz geri doniisler sizin i¢in ne ifade ediyor?

Hizmet Tedarik zinciri hakkindaki goriisleriniz nelerdir?

Kurum olarak zincir icindeki alt elemanlarla (tedarikgilerinizle) olan

iliskileriniz nasildir?

27.
28.

Bu konuyu acabilir misiniz?

Kurum olarak zincir igindeki st elemanlarla (tedarik¢ilerinizle) olan

iliskileriniz nasildir?

29.

Bu konuyu acabilir misiniz?
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