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HiZMET TEDARIK ZINCIRLERINDE KAMCI ETKiSINE NEDEN

OLAN FAKTORLERIN BELIRLENMESI

Erdin¢ KOC!

Oz

Bu calismada piir hizmet tedarik zinciri ve iiriin-hizmet tedarik zincirlerinde
kamgi etkisini olusturan nedenlerin belirlenmesi amaclanmistir. Calismada
nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Piir hizmet tedarik zinciri ve irtin-
hizmet tedarik zincirlerinden segilen iki isletme yoOneticisiyle yar1
yapilandirilmis  goriisme  gerceklestirilmistir. ~ Gortismelerle  birlikte
isletmelerde kamgi etkisi olusturabilecegi diisiiniilen diger veriler alinarak
nitel analize tabii tutulmustur. Personel yetersizligi hem piir hizmet tedarik
zincirinde hem de {iiriin-hizmet tedarik zincirinde kamgi etkisinin ana
nedenlerinin ilki olarak gosterilmektedir. Her ne kadar bu faktdr iki tedarik
zinciri igin Ortiisse de diger faktorler tedarik zincirlerine gore farkli dnem
seviyelerine sahiptir. Calismada hizmet sektoriinde kamgi etkisini olusturan
icsel nedenler {izerinde durulmustur. I¢ etkenlerin ise en ¢ok karsilasilan
durumdan en az karsilasilan duruma gore siralamasi sOyledir: personel
yetersizligi ve birikmis isler (kapasite ve yetenek problemleri), personel
egitimsizligi (miisteri iligkileri yonetimi), bilgi paylasimi, ozellikle siireg
iyilestirmede ¢alismalarinda yonetim eksikligi.
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DETERMINING THE FACTORS THAT CAUSE THE BULLWHIP
EFFECT IN THE SERVICE SUPPLY CHAIN

Abstract

The aim of the study is to determine the causes of the bullwhip effect in pure
and product-service supply chains. Qualitative research methods were used in
the study. Semi-structured meetings were held with two business managers
selected from pure service supply chain and product-service supply chains.
With the interviews, other data that are thought to create a bullwhip effect in
the enterprises were taken and subjected to qualitative analysis. Personnel
shortage is shown as the first of the main reasons for the bullwhip effect in
both the pure service supply chain and the product-service supply chain.
Although this factor overlaps for the two supply chains, other factors have
different levels of importance according to supply chains. In the study, the
internal reasons that create the bullwhip effect in the service sector are focused
on. The ranking of internal factors from the most common to the least
encountered situation is as follows: lack of personnel and backlogs (capacity
and skill problems), lack of training (customer relations management),
information sharing, lack of management, especially in process improvement
works.
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Hizmet sektorii, maddi olmayan {iriin ve hizmetler saglayarak gelir elde eden

firmalarin olusturdugu endiistri olarak tanimlanmaktadir. Hizmet sektorii, tiiketicilere
dokunulabilen gercek bir iirtin degil ¢esitli formlarda hizmetler saglamaktadir.
Perakendecilik, bankacilik, egitim, saglik, medya ve iletisim gibi farkli alanlar hizmet sektorii
icerisinde gosterilebilir. Hizmet sektoriiniin uygulama alani genisligi isletmeler, hiikiimetler
ve calisanlar tarafindan irdelenmekte ve yeni uygulama alanlar1 stirekli bir sekilde
gelistirilmeye calisiimaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinde (BIT) yasanan hizli ilerleme de
yeni uygulama alanlarmin yaratilmasina olanak saglamaktadir. Bununla birlikte eski is yapma
bicimleri BIT'te yasanan gelismeler ile degismekte ve modern is yapma wusulleri
gelistirilmektedir. Yasanan doniistim stireci ile insanlarin hem hizmet sektoriiniin tiiketicisi
konumunda hem de iireticisi pozisyonunda daha fazla yer buldugu su gotiirmez bir gergektir.

Son yiizyillin baglarinda tarimdan imalat sektoriine dogru yasanan insan kaynag:
hareketliligi hizmet sektoriiniin isttihdam tizerindeki katkisi ile yeni bir kirilma yasamustir.
Hizmetler artik diinyanin gelismis ekonomilerinin yaklasik tigte ikisini olusturmaktadir.
Bununla birlikte istihdam igerisindeki hizmet sektoriinde ¢alisanlarin genele orani 6zellikle
gelismis {ilkelerde siirekli artmaktadir. Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) verilerine gore
diinya geneli hizmet sektoriinde istihdam edilenlerin tiim ¢alisanlar igerisindeki orani 1991
yilinda %34.5 iken 2019 yilinda %50.1'e ulasmistir. Hizmet sektoriinde calisanlarin tiim
calisanlara oram 2019 yilinda ABD’de %79, Ingiltere’de %81 ve Tiirkiye’de %55 dir. Istihdam
orani ile birlikte gayri safi yurt ici hasila icerisindeki hizmet sektdrii pay1 da giinden giine
artmaktadir. Diinya Bankas1 2016 yili verilerine gore hizmet sektdriiniin diinya geneli GSYIH
icerisindeki orani %65.4 seviyesindedir. 2017 yili verilerine gére ABD hizmet sektoriiniin
GSYIH igerisindeki pay1 %77.4, 2019 yili verilerine gore Ingiltere’de bu oran %77.4 ve
Tiirkiye’de ise %55.9'dur. Ulkelerin yani sira ¢ok sayida imalat firmasinin, GM ve IBM gibi,
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hizmet birimlerinden daha fazla gelir elde ettigi de bilinmektedir. Daha 6z bir ifade ile hizmet
sektoriiniin diinya ¢apinda ekonomik biiyiimenin motoru oldugu kabul edilmektedir. Hizmet
sektoriiniin rakamlarla ifade edilen biiyiikliigii ve ilerleme hizi ise hizmet sektoriine dair
yapilan/yapilacak ¢alismalar: gerekgelendirmektedir.

Hizmet sektorii her ne kadar maddi unsurlarla ifade edilemeyen bir {iriin ya da hizmet
yaratsa da imalat sektoriinde oldugu gibi tedarik zincirine sahiptir. Hizmet tedarik zinciri
literatiirde 1990’lardan itibaren yeni bir arastirma noktasi olarak goriilmeye baslanmigtir
(Zhang ve Chen, 2015). Uriin tedarik zinciri kavrami ¢ok iyi olusturulmasima karsm hizmet
tedarik zinciri tizerinde hala tartismalar devam etmektedir. Uriin tedarik zinciri
hammaddenin satin alinmasindan nihai tirtiniin miisteriye teslimine kadar yapilan islemlerin
gerceklestirildigi bir siireci ifade etmektedir. Hizmet tedarik zinciri miisterinin tistlendigi aktif
rol ve ¢cogu hizmet icin hizmet saglayici ile miisteri arasinda toptanci/dagitimci/perakendeci
gibi tedarik zinciri tiyelerinin bulunmamas: gibi 6zellikleri nedeniyle {iriin tedarik zincirinden
ayrismaktadir. Hizmetlerin dogas1 geregi stoklanamamasi toptanci/dagitimci/perakendeci
gibi tedarik zinciri tiyelerinin hizmet tedarik zincirinde yer almamasma neden olmaktadir.
Hizmetlerin iiretim ve tiiketimlerinin ayni noktada olma zorunlulugu ve artan tiiketici
talepleri isletmeler agisindan bazen iginden ¢ikilmaz durumlara doniismektedir. Artan
tiiketici taleplerinin tedarik zincirlerinde yukar1 yonlii degiskenlige sahip oldugu kamai etkisi
olarak bilinmektedir. Uriin tedarik zincirlerinde kamg1 etkisi {izerine yapilan ¢ok sayida
calisma bulunmasma karsin hizmet tedarik zincirinde hentiz az sayida c¢alisma
bulunmaktadir. Bu nedenle calismada, hizmet tedarik zincirlerinde kamg¢ etkisinin nedenleri
ve kamgi etkisini azaltmak igin dneriler sunulmaya ¢alisilmistir.

Hizmet tedarik zinciri {izerine yapilan az sayida calisma incelenmis olup, hizmet
tedarik zincirlerinin farkl tiirlerinde meydana gelen kamgi etkisinde ne gibi farkliliklara sahip
olduguna dair bir bilgi ile karsilasilmamistir. Bu dogrultuda literatiirde karsilasilan bu
boslugun doldurulmas: ve literatiire katki saglanmasi bu ¢alismanin amacini olusturmaktadir.
Calismanin ikinci boliimiinde hizmet tedarik zincirleri; piir hizmet tedarik zinciri ve tiriin-
hizmet tedarik zinciri ayrimi kullanilarak agiklanmaktadir. Uctincii boliimde kamgr etkisi
hakkinda detayl bilgi paylasilmaktadir. Calisma yonteminin agiklandig1 dordiincii boliim ile
calisma devam etmektedir. Besinci boliimde c¢alisma bulgulart ayrintih bir sekilde
sunulmaktadir. Calisma bulgularinin yorumlandig: ve politika 6nerilerinin yer aldig1 sonug
boliimii ile calisma nihayet bulmaktadir.

1. Hizmet Tedarik Zinciri

Bir tedarik zincirinde “orijin noktalar1” tarafindan yaratilan ve “tiiketim noktalarinda”
teslim edilen bir {irtin olmalidir. Bu tirtin fiziksel dokunulabilir bir tirtin olabilecegi gibi hizmet
de olabilir (Wang, Wallace, Shen, ve Choi, 2015). Hizmet tedarik zinciri yonetimi, ilk
tedarik¢iden nihai miisteriye kadar bilgi, siire¢, kaynak ve hizmet performanslarinin
yonetimidir (Baltacioglu, Ada, Kaplan, Yurt, ve Kaplan, 2007). Hizmet tedarik zincirinde de
direkt iirtin tedarik zincirinde oldugu gibi hizmet saglayicilar, bu hizmetlerin tasarimi ve
sunulmas: icin ihtiya¢ duyulan diger hizmetlerin tedarikgileri ve hizmetlerin miisterileri
bulunmaktadir. Hizmet tedarik zincirini iiriin tedarik zincirinden ayiran temel unsurlari; cift
yonlii optimizasyon, bozulabilirlik ile kapasite ve talebin es zamanli yonetimidir. Hizmet
tedarik zinciri 6zellikle paket teslimi, evde saglik bakimi gibi mobil hizmetleri sunmak igin
uygun olan analog bir sistem yaklasimidir (Shahin, 2010). Hizmetin tabii 6zelliklerinden biri
iiretimin ve tiiketimin ayrilmazligi hususudur. Bu da iiretici ve miisterinin yakin etkilesim
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icerisinde olmasini gerektirmektedir. Saglanan etkilesim ve entegrasyon tedarik zincirinin
hizmet sunma kapasitesinin belirleyicisi konumundadir (Choudhury, Paul, Rahman, Jia, ve
Shukla, 2020).

Hizmet tedarik zincirleri; pilir hizmet tedarik zincirleri ve iiriin-hizmet tedarik
zincirleri olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Piir hizmet tedarik zincirleri adindan da
anlasilacag {izere fiziksel iiriinlerin rol almadig, {irtiniin piir hizmet oldugu tedarik zinciri
sistemleridir. Uriin-hizmet tedarik zincirleri ise fiziksel tiriinlerin belirli hizmetlerle birlikte

yonetildigi tedarik zinciri sistemi olarak tanimlanmaktadir (Y. Wang et al., 2015).
Telekomiinikasyon Finans Uriin Tasarimi Restaurant ve Cafe

v/ I

UHTZ:Fiziksel
uriunler ile birlikte

PHTZ: Uriinlerin saf

hizmetler oldugu ve

fiziksel tirtinlerin bir belirli hizmetlerin yer

rol oynamadig1 aldig tedarik
tedarik zincirleri zincirleri
Internet Hizmeti Turizm Mobil Uygulamalar Lojistik Hizmet Kitle Bireysellestirme

Saglavialari

Sekil 1. Orneklerle Hizmet Tedarik Zincirlerinin Ac¢iklanmasi (Y. Wang et al., 2015)

Sekil 1.de piir hizmet tedarik zinciri ve iiriin hizmet tedarik zincirine sahip bazi
sektorler gosterilmektedir. Piir hizmet tedarik zincirlerine telekomiinikasyon, finans, internet
hizmeti, turizm, mobil uygulamalar ve online oyun sektérleri 8rnek olarak gésterilebilir. Uriin
hizmet tedarik zincirlerine ise {iriin tasarimy, lojistik hizmetleri, kitle bireysellestirme, restoran
ve kafe faaliyetleri 6rnek verilebilir.

2. Kamg Etkisi

Procter ve Gamble (PveG) yoneticileri en yiiksek satis oranina sahip tirtinlerinden olan
Pampers’a ait distribiitorlerinin siparislerini incelediginde varyasyonun farkliligina
sasirmistir. PveG, tedarikgilerine yonelik siparislerini incelediginde ise varyasyonun daha da
bliytidiiglinii gozlemlemistir. Tiiketicilerin kullanim oranlarinin sabit oldugu senaryoda
tedarik zincirinde yukari yonlii talep degiskenliginin arttigi anlasilmaktadir. Bu durum
“Kamg1” ya da “kirba¢” etkisi olarak adlandirilmaktadir (Lee, Padmanabhan, ve Whang,
1997). Farkh bir ifade ile kamg etkisi, tiiketici talebindeki kiigiik degisikliklerin tedarik
zincirinin diger ucundaki tedarikgiler igin {iretimde biiyiik dalgalanmalar yaratma
durumudur (Wang ve Disney, 2016).

Literatiirde kamg etkisi iizerine; (i) kamgi etkisinin 6l¢iilmesini amaglayan, (ii) kamgi
etkisinin nedenlerini belirlemeye ve analiz etmeye odaklanan, (iii) end{iistri, sirket ya da tiriin
bazinda kamgi etkisini gozlemleyen, (iv) kamg etkisini azaltmay1 amaglayan yontemleri
sunan, (v) sistem davranisini simiile etmeye odaklanan, (vi) kamg etkisini deneysel olarak
dogrulamak tizerine gerceklestiren ¢alismalarin alt1 ayr1 grup altinda yapildig: goriilmektedir
(Sucky, 2009). Bu ¢alisma da kamg etkisi tizerine yapilan ¢alismalarin 6nemli bir kisminin
yaptig1 gibi (ii)'de ifade edilen kamgi etkisinin nedenlerini belirlemeye ve analiz etmeye
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odaklanmaktadir. Kamgi etkisini olusturan nedenlerin ortaya c¢ikartilmasi, bu etkinin
azaltilmasi igin karar alicilara 6nemli faydalar saglamaktadir.

Lee vd., (1997) kamg1 etkisinin dort nedeni oldugunu ifade etmistir. Bu nedenler: talep
tahmini giincellemesi, siparis gruplama, fiyat dalgalanmasi ve tedarik kithgidir. Tedarik
zincirindeki her sirket iiretim ¢izelgelemesi, kapasite planlamasi, stok kontrolii ve malzeme
ihtiya¢ planlamas: i¢in talep tahmininden faydalanmaktadir. Tahmin genellikle sirketin
gecmis donemlerdeki siparis verilerine dayanmaktadir. Tedarikgiye gonderilen siparis
miktari, gelecekteki taleplerin karsilanmasi igin stoklar1 yenilemede ihtiya¢ duyulan miktar:
ve gerekli giivenlik stokunu ifade etmektedir.

Talep tahmininde klasik yontemlerden regresyon, {istel diizeltme, hareketli
ortalamalar gibi yontemler kullanilmakla birlikte yapay zeka gibi yeni yontemler de
kullanilmaya baglanmistir. Dejonckheere vd., (2003) hangi tahmin yontemi kullanilirsa
kullanilsin (basit tistel diizeltme, hareketli ortalamalar ya da talep sinyali isleme) yukar1 yonlii
siparis sistemlerinde her zaman kamgi etkisinin olusabilecegini ifade etmistir. Sucky (2009) da
Dejonckheere vd., (2003) ile benzer sonuglara ulasmakla beraber kamg¢: etkisinin giicliniin
taleplerin istatiksel korelasyonuna bagh oldugunu belirtmistir.

Siparis gruplamada ise sirketler genellikle ¢ekme ya da itme tipi sistemi
kullanmaktadir. Isletmeler genellikle siparislerini tedarik¢ilerden haftalik, birkag haftalik ya
da aylik olarak talep etmektedir. Malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) programlari ¢ekme
(periyodik) tipi sistem igerisinde siklikla kullanilmaktadir. Bu sistem tedarikcilerin ayin belli
glinlerinde ¢ok fazla siparis almasina diger giinlerde ise neredeyse hig siparis alamamalarina
neden olmaktadir. Satin alicilarin periyodik satin alma gergeklestirmelerinin en 6nemli nedeni
tasima maliyetidir. Tasima maliyeti nedeniyle satin alicilar tasima aracinin tam yiiklii bir
sekilde tagrmanin gergeklestirmesini isterler. itme tipi siparis sisteminde ise y&neticilerin
belirlemis oldugu zamanlarda ve siparis miktari ile tedarik¢ilerden hammadde/yar1 mamul
temin edilmektedir (Lee et al., 1997). Holland ve Sodhi (2004) siparis varyansmin, parti
biiytikliigiiniin karesi ve talep varyasyonu ile orantili oldugunu simiilasyon yodntemini
kullanarak yaptiklari calismada gostermislerdir.

Fiyat dalgalanmasi, talebin azaldigy, tiretim fazlasinin veya kithiginin ortaya ¢iktig:
durumlarda isletmeler tarafindan siklikla kullamilan bir uygulamadir. Hem tedarikgi-
perakendeci hem de perakendeci-tiiketici arasindaki satin alimlarda gerceklesecek dogrudan
indirim ya da promosyonlar satin alimi gerceklestirenin daha biiyiik miktarlarda satin alim
yapmasina neden olmaktadir. Pazarlama perspektifinden daha yiiksek verimlilik ile
sonuglanan bu uygulamanin bir siire sonra talebi diisiiriicli yan etkisi teorisyenler tarafindan
calisilmaya devam etmektedir (Stephen M. Disney ve Lambrecht, 2007). Bununla birlikte fiyat
degisikliklerinin kisa vadede tedarik zincirinin her seviyesinde siparis varyasyonunun
ylikselmesine neden oldugu bilinmektedir. Bolarin vd., (2011) c¢alismalarinda fiyat
dalgalanmalarinin tedarik =zincirinde yukari yonlii hareket ettikce siparis miktarinda
dalgalanmalara ve dolayisiyla kamg etkisinin olusmasina neden oldugunu ifade etmektedir.

Uriin talebinin arz1 astign durumlarda iiretici {iriinlerini genellikle miisterilerin siparis
miktarlarini dikkate alarak paylastirmaktadir. Ancak bu durum miisterilerde siparislerinin bir
kismini alabilecegi beklentisi olusturmakta ve miisteriler de siparis miktarlarini artirmaktadir.
Siparigler siklikla tiiketimdeki artistan degil beklentiden dolay1r artmaktadir. Miisteriler
boylesi durumlarla karsilastiginda birden ¢ok miisteriye miikerrer siparigler vermekte ve
teslimat yapabilen ilk tedarikgilerden satin alimlarinm gergeklestirmektedir. Diger tedarikgilere
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verilen siparisler ise iptal edilmektedir (Lee et al., 1997). Bu sekilde gergeklestirilen abartih
miisteri siparigleri, tireticilerin gercek talep seviyesini tahmin etmesini zorlastirmaktadir.
Kars1 bir onlem olarak ise tiireticiler daha 6nceki satislar: ile orantili olarak dagitim stratejisi
uygulamaktadir (Stephen M. Disney ve Lambrecht, 2007).

Literatlirde yapilan g¢alismalarda tedarik zincirinde kamgi etkisinin olusmasmin
sebepleri; siparis politikalar (Liao ve Chang, 2010; Wright ve Yuan, 2008), talep tahmini (Chen,
Drezner, Ryan, ve Simchi-Levi, 2000; Odonnell, Maguire, Mcivor, ve Humphreys, 2006), talep
bilgisi (Deif ve Elmaraghy, 2010; Odonnell et al., 2006), teslimat siiresi (Akkermans ve Voss,
2013; Chen et al., 2000; S M Disney ve Towill, 2003; Kelepouris, Miliotis, ve Pramatari, 2008),
stok (S M Disney ve Towill, 2003; Kelepouris et al., 2008; Liao ve Chang, 2010), tahmin
metotlar1 (Dejonckheere et al., 2003; Liao ve Chang, 2010; Wright ve Yuan, 2008) olarak
gosterilmektedir. Ayrica kamg etkisi {izerine yapilan ¢alismalarda yontem olarak sistem
dinamikleri (Gongalves ve Sterman, 2005; Kim ve Springer, 2008; Wright ve Yuan, 2008),
simiilasyon (Akkermans ve Voss, 2013; Deif ve Elmaraghy, 2010; Hussain ve Saber, 2012),
kontrol sistem miihendisligi (Cannella ve Ciancimino, 2010; Dejonckheere et al., 2003) ve
genetik algoritmanin (Odonnell et al., 2006) kullanildig1 goriilmektedir.

2.1. Hizmet Tedarik Zincirinde Kamg Etkisi

Hizmet tedarik zincirinde kamgi etkisinin hangi faaliyetler nedeniyle olustugu
calismada Sekill’de goriilen Hizmet Tedarik Zinciri Modeli irdelenerek belirlenmeye
¢alisilmistir. Hizmet tedarik zinciri, miisterinin ayni zamanda hem tedarik¢i hem de tiiketici
oldugu bir dualite ifade etmektedir. Bu dualite, hastanin gittigi saglik merkezinde hasta olarak
basvurusu, ilgili tedavi siireci ve tedavi edilmis bir hasta olarak siireci tamamlamasi 6rnegi ile
goriilebilir. Siirecin girdi saglayicis1 olan miisteri hizmet tedarik zincirinin hem tedarikgisi
hem de tiiketicisi konumundadir (Shahin, 2010). Hizmet tedarik zinciri modelindeki bilgi akis:
bu kisa 6rnekte ifade edildigi gibi zincir igerisinde tiim faaliyetler boyunca stirekli bir sekilde
gerceklestirilmektedir.

Bilgi Akis1
Tedarikgi Satin Alma igse] Kullanicilar Finans Nihai Miicteri

Kapasite ve Yetenek Yonetimi

Talep Yonetimi

Miisteri Iligkileri Yénetimi

Tedarikgi liskileri Yonetimi

Hizmet Sunum Yoénetimi

Nakit Akis Yonetimi 35




Sekil2. Hizmet Tedarik Zinciri Modeli (Ellram vd., 2004)

Ellram vd. (2004)nin tanimladigi temel hizmet siirecleri ve akislar1 Sekil2. de
goriilmektedir. Baltacioglu vd. (2007) nin hizmet tedarik zincirinde ifade ettigi unsurlardan da
olan bilgi, hizmet tedarik zinciri yonetimi stirecinin kesintiye ugramaksizin stirdiiriilmesinde
en Oonemli etken olarak ifade edilebilir. Bilgi akisi igerisinde talebin tanimlanmasi, bilgi
paylasilmasi, hizmet seviyesi anlasmasi veya is beyarn1 yoluyla beklentilerin olusturulmasi,
isin kapsaminin belirlenmesi, hizmet saglayicilara gerekli olan yeteneklerin tanimlanmasi ve
performansla ilgili geri bildirimlerin alinmas: gibi unsurlar yer almaktadir. Bilgi paylasimimin
tedarik zinciri igerisinde dogru bir sekilde uygulanmasinin igletmelere; maliyet azaltma,
hatalar1 erken donemde fark etme, cevap verme siiresinin kisaltma, kamgi etkisini azaltma ya
da tamamen ortadan kaldirma gibi faydalar saglamaktadir (Lotfi, Mukhtar, Sahran, ve Zadeh,
2013). Uriin tedarik zincirinde oldugu gibi hizmet tedarik zincirinde de hizmet saglayicilar
organizasyonlarina, varliklarina, siireclerine ve personellerine yatirim yapmalidir. Hizmet
saglayicilar mevcut personel sayisina, personelin yetenek ve kabiliyetlerine gore insan
kaynag1 kapasitesini yonetebilir. Ancak insan kaynaginin yani sira makine-ekipman, tesis,
tedarikciler, fon akig1 gibi diger kaynaklarin da kapasite yonetimi igerisinde degerlendirilmesi
gerekmektedir. Mevcut talebin ya da artan talebin karsilanmasi icin kapasitenin planlanmasi
hizmet saglayicilar tarafindan gergeklestirilmedir. Aksi takdirde talebin artis1 ile hizmet
saglayic1 miisterilere cevap veremeyecek, hizmet alamayan miisterilerin artisi da kamg
etkisine neden olacaktir.

Hizmet siireclerini etkileyen diger bir onemli unsur ise talep yonetimidir ki Hewlett-
Packard (HP) tarafindan tedarik zincirindeki en biiylik belirsizlik kaynagi olarak
gosterilmektedir. Talep yonetimi siireci kisaca talep varyasyonunu yonetmeye calismaktadir.
Talebin diizensizliginden kaynaklanan dar bogazlarin iistesinden gelebilmek icin hizmet
saglayicilar, kendi kapasitesini ve verimliligini, mevcut taahhiitlerini, ise alma ve fazla mesai
ile personelini ¢alistirma imkanlarini dikkate almak zorundadir. Mevcut imkanlarimni
degerlendirerek talebin ve arzin eslestirmesini dogru bir sekilde gergeklestirmesi
gerekmektedir. Gelen diizensiz talep ayrica hizmet tedarik zincirinde kamgi etkisine neden
olacak ve hizmet tedarik zincirinin performansmin diismesine neden olacaktir. Miisteri
iligkileri yonetimi uygulamalarmin teknoloji sayesinde gelismesi, isletmelere miisterilerin
satin alma sikligr ve hacmi hakkinda bilgi sahibi olmasina imkan tanimaktadir. Miisteri
iliskileri yoOnetimi, hizmet tedarik zincirinin bir bileseni olmakla birlikte talepteki
degiskenligin ve kamgi etkisinin azaltilmasinda isletme yoneticileri tarafindan kullanilacak
onemli bir aractir.

Hizmet tedarik zincirinin diger bir 6gesi olan tedarikgi iliskileri yonetimi, tirtin tedarik
zincirinde oldugu gibi tedarikgilerle uzun vadeli bir iligski kurulmasini isletme yoneticilerine
onermektedir. Ancak tedarikgilerin hizmet iireticilerine saglamay1 taahhiit ettikleri iiriin ya da
hizmetleri hiz, kalite ve maliyet unsurlarina uygun bir sekilde gerceklestirmeleri
beklenmektedir. Ornegin; bir diyaliz merkezinin hasta tagima faaliyetini dis kaynak kullanim1
ile farkli bir isletmeden tedarik ettigi senaryoda, hasta tasima faaliyetinin 6ngoriilen zaman
icerisinde gergeklesmemesi nedeniyle bekleyen hasta yogunlugunu artiracak ve kamgi
etkisinin olugsmasina neden olacaktir. Hizmet sunum yonteminde gerceklestirilen yenilikler
hizmet sektorii igin baz1 durumlarda hizmet iireten isletmelere avantajlar saglamakta iken bazi
durumlarda dezavantaja dontismektedir. Fast-food sektoriinde gergeklestirilen self servis
uygulamasi ve siireglerin standardize edilmesi, isletmelerin bekleme hatlarini kisaltmalarina
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olanak tanimaktadir. Bununla birlikte cagr1 merkezlerinde kullanilan otomatik yonlendirme
uygulamas1 sorunu ¢oziilmeyen miisterilerin arama sikligini artirmaktadir. Miisteri
temsilcisine baglanamayan miisterilerin artan arama sikhigl, beklenen arama sayisini
ylikseltmekte ve kamgi etkisinin gerceklesmesine neden olmaktadir. Nakit akisi, hizmet
tedarik zincirinde miisteriden tedarik¢iye dogru gergeklestirilen fon akisini ifade etmektedir.
Geriye dogru gerceklesen akista yasanan aksakliklar tedarikgilerin iriin ya da hizmet arzim
azaltmasma neden olmaktadir. Bu durum neticesinde hizmet saglayicinin {irettigi hizmet
miktar1 talebi karsilayamamakta ve kamg etkisinin olusmasi kaginilmaz hale gelmektedir.

Akkermans ve Voss (2013) ise hizmet tedarik zincirinde kamg etkisinin nedenlerini
bes baslik altinda toplamaktadir. Bu nedenler; (i) gecikmeler ve birikmis is listeleri, (ii) miisteri
ile iletisim sikliginin artmasi, (iii) artan is yiikii nedeniyle “devenin sirtim1 kiran saman”
metaforunun yasanmasi, (iv) hizmetlerin otomasyon seviyesinin yiiksekligi ve (v) yonetim
verilerinin ve yOnetim kabiliyetinin eksikligi olarak ifade edilmektedir. Bilgi isleme, karar
verme ve kapasite dagitimindaki gecikmeler, birikmis islerin ve is yiiklerinin artmasina neden
olacaktir. Miisteri, hizmetler endiistrisinde servis saglayiciyla birlikte {tiretici rolii
ustlenmektedir. Miisteri hizmet tiretimi ile ilgili bir problemle karsilastifinda, yukar: yonlii
hizmet tedarik zincirinde iletisim sikligini artiracaktir. Ornek olarak ¢agri merkezleri
diisiiniildiigtinde ortalama bir miisteriden beklenen aylik ya da yillik arama sayisinin ve
sikliginin yiikselmesi hizmet saglayicinin etkinligini diistirecektir. Problemi ¢oziilmeyen
miisterinin problemi ¢oziilene kadar her giin aramaya devam etmesi, yeni miisterilerin
aramalarmin bekletilmesine ve is yiikiiniin birikmesine neden olmaktadir. Is yiikiindeki artan
degiskenlik, tiretkenligin azalmasina yol acacak ve bu da birikmis islerde daha fazla artisa yol
acacaktir. Ayrica azalan tiretkenligin personelden alinan hizmet kalitesinin diismesine neden
oldugu bilinmektedir. Tiim bunlar (iii) durumunda devenin sirtin1 kiran saman metaforunun
gerceklesmesine zemin hazirlamaktadir.

3. Yontem

Calismada nitel arastirma yontemlerinden durum galismasi yontemi kullanilmistir.
Durum ¢alismasy; tek bir durum ya da olayin derinlemesine arastirildigs, verilerin sistemli bir
sekilde toplandig1 ve reel hayatta neler oldugunun incelendigi bir yontemdir (Subasi ve
Okumus, 2017). Nasil ve nigin sorularinin temel alindig1 durum ¢alismas: yontemi (Yildirim
ve Simsek, 2011) kullanilarak hizmet tedarik zincirlerinde kamg etkisini etkileyen faktorler
aragtirilmaktadir. Calismada veriler yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak elde
edilmistir. Katilmcilarin hem kendi gortislerini paylasabilmesi hem de belirlenen bagliklarda
sorulan sorulara cevap verebilmesi bu teknigin kullanilmasinda tercih nedeni olmustur.
Ayrica kamgt etkisinin nedenlerinin operasyonel ve davramigsal oldugunu ifade eden
calismalar dikkate alindiginda yoneticilerin/karar alicilarin 6zellikle davranigsal goriislerinin
acikca ifade edilmesi bu teknigin kullanilmasmi gerekcelendirmektedir (Stephen M. Disney
ve Lambrecht, 2007).

Sekill. de gosterilen Hizmet Tedarik Zincirlerinden; Piir Hizmet Tedarik Zinciri ve
Uriin Hizmet Tedarik Zinciri arasmndaki benzerlikleri ve farkliliklar: gosterebilmek adina her
iki zincirden de isletme yoneticileri ile gortismeler gergeklestirilmistir. Piir hizmet tedarik
zincirinden telekomiinikasyon, iiriin hizmet tedarik zincirinden ise kafe/restoran alanlarinda
faaliyet gosteren isletmeler segilerek calismaya dahil edilmistir. Calismada yer alan
isletmelerin belirlenmesi sonrasnda PHTZ den ve UHTZ den birer isletme yoneticisi ile 6n
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goriisme gergeklestirilmis ve c¢alisma hakkinda detayli bilgi kendileriyle paylagilmustir.
Calismaya katilim niyetleri alindiktan sonra yar1 yapilandirilmig gortismeler gerceklestirilmis
ve ses kayit cihaziyla goriismeler kayit altina alinmistir. Yapilan goriismeler 28 ve 31 dakika
olup toplamda 59 dakika kayit gerceklestirilmistir. Daha sonra goriismeler transkripte
edilmistir.

Katilimcilarla gergeklestirilen goriismeler sonucunda elde edilen veriler, betimsel ve
igerik analizi yontemleri kullanilarak analiz edilmistir. Betimsel analizde veriler belirlenen
basliklar altinda alintilara da yer verilerek betimlemeler aracilifiyla zenginlestirilmektedir.
Ierik analizinde ise benzer veriler belirli faktdrler altinda birlestirilerek 6zet bir goriiniim elde
edilmeye caligilmaktadir. Igerik analizi yapilirken Yildirrm ve Simgek (2011)in “verilerin
kodlanmasi, temalarm bulunmasi, kodlarin ve temalarin diizenlenmesi, bulgularin
tanimlanmasi ve yorumlanmasi” adimlar1 izlenmistir. Icerik analizinin ilk adiminda
“verilerden ¢ikarilan kavramlara gore yapilan kodlama” yaklasimi kullanilmis ve boylece
verilerden dogrudan ¢ikarilan kodlardan calismada faydalanilmuistir. Ikinci adimda ise
verilerden c¢ikarilan kodlar arasindaki benzerlikler, uyumlar dikkate almarak
temalar/faktorler belirlenmeye c¢alisilmistir. Uciincii adimda kodlarin ve temalarin
belirlenmesi sonrasi agik ifadeler kullanilarak bulgular paylasilmistir. Bulgular arasindaki
iliskiler de dikkate alinarak yorumlar ve sonug ortaya ¢ikarilmistir.

4. Bulgular

Calismanin uygulama asamas: iki kissmdan olusmaktadir. Ik kistmda isletmelerin
sekiz haftalik siire i¢in hizmet sektoriinde kamgi etkisi olusturabilecek nedenleri kayit altina
almalar istenmistir. Tkinci kissmda ise PHTZ ve UHTZ icerisinde yer alan farkl: iki isletme
yOneticisi ile gortismeler gerceklestirilmistir. Sekil2.’de yer alan alt basliklar kapsaminda
olusturulan yar1 yapilandirilmis form goriismelerde kullamilmistir. Kayit altina alinan
gortismeler transkripte edilmistir. Gortismelerden elde edilen verilerin bir kism1 asagida
verilmektedir.

S1: Hangi sektorde faaliyet gostermektesiniz? Talebi dikkate alarak insan kaynaginizi ne sekilde
planlyorsunuz?

PHTZ-1"Telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren firmamiz kamu kurumlarimin ¢oziim
ortagi olarak cagri merkezi hizmeti saglamaktadir. Daha 6nceki yil verileri incelenerek yapilan
planlamalarimizda farkly donemlerde ve haftanin farkli giinlerinde talepte artis bekliyoruz. Bu
ongoriiye karsilik olarak cizelgelemeler yoluyla insan kaynagini daha etkin kullanabilmeye
calistyoruz”

UHTZ-1"Kafe-Restoran sektoriinde ozellikle giiniin belirli saatlerinde miisteri yogunlugu
yasamaktayiz. Miisteri yogunlugunun yasandigr saatler oncesi her ne kadar hazirlik
gerceklestirilse de miisteri yogunlugu yasanan saatlerde pisirim ve servis siiresinde aksakliklar
yasanabilmektedir. Bununla ilgili vardiya sistemimizi 6gle ve aksam yemegi saatlerinde tiim
calisanlarin restoranda bulunabilecegi sekilde planladik”

Hizmet sektoriinde imalat sektOriine kiyasla iiretim siirecinde insan kaynag1 daha fazla
kullanilmaktadir. Mevcut insan kaynagini etkin bir sekilde kullanabilmek adina isletmelerin
planlama yapmas: gerekmektedir. Gortismede iki firma yetkilisi de hizmetlerine iliskin
performans metriklerinin belirlenmis oldugunu ifade etmistir. Ancak talebin diizensizligi ve
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beklenenden fazla gerceklesmesinin miisterilerin bekleme siirelerinin artisina neden oldugu
ifade edilmistir.

S2: Hizmetlerinizin iiretilme siiresini belirlediniz mi? Bu siireleri baz alinarak kapasitenizi
belirlediniz mi? Kapasitenizi yonetirken ne gibi zorluklarla karsilagtiniz?

PHTZ-2"Goériismelere iliskin ortalama siirveler belirlenmis ve bu siireler dikkate alinarak
calisanlarin ¢agr1 karsilama hedefi olusturulmustur. Performans tesvikleri ile hedeflerin
tutturulmas: tesvik edilmistir; fakat performans degerlendirme asamasinda hedeflenen ¢agr
karsilama sayisindan onemli olgiide sapmalarin oldugu gozlemlenmektedir.”

UHTZ-2"Meniimiizde yer alan yiyecek ve iceceklerin hazirlanma siiresine iliskin azami siireler
belirlenmis ancak giin icerisinde bunun takibi saglikli bir sekilde gerceklestirilememektedir.
Yasanan gecikmeler yogunlugun yasandigr giin ve saatlerde miisterilerimizin tespit edilen
siireden daha fazla beklemelerine neden olmaktadir.

Kapasite yonetimi ile ilgili her iki isletme yoOneticisi planlama yapildigini ifade etmistir.
Isletme yoneticilerinin ifadelerinden anlagildig: {izere kapasite ydnetimi uygulamalari yetersiz
ve etkisizdir. Bu durum ile isletmelerin siklikla yiiz yiize geldigi ve kama etkisinin olugsmasina
neden oldugu anlagilmaktadir. Ayrica isletmelerin talebin yonetilmesi ve kapasite ile
eslestirilmesi hususunda herhangi bir girisimde bulunmadig1 belirtilmistir. Ayrica s6z konusu
UHTZ isletmesinin bos kapasitesinin bulunmayis1 miisterilerinin hizmet talep etmeden geri
déniiglerine neden olmaktadir. Bu durum PHTZ'ye gore UHTZ isletmesini daha fazla
etkilemektedir.

S3: Hizmet iiretim ya da sunum siirecinizde teknolojik ara¢ ve uygulamalardan faydalaniyor
musunuz? Bu ara¢ ve uygulamalarin hizmet iiretim ya da sunum siirecinize etkilerini ifade
eder misiniz?

PHTZ-3“Firmamizin robot ¢agri karsilama sistemi uygulamas: bulunmaktadir; ancak miisteri
tarafindan bu uygulamanin kabulii heniiz istenilen asamada degildir. Miisterilerimizden alinan
geri doniitler genellikle karsilarinda gercek bir insan ile konusma istegi yoniindedir. Ayrica
robot ¢agri karsilama sisteminin miisterinin hatta bekleme siiresini uzattig1 ve tekrar aramalara
sebep oldugu verilerimizden anlagilmaktadir.”

UHTZ-3"Pandemi donemi ile birlikte masalarumza yerlestirdigimiz tabletler ile siparisleri
almaya calistik. Ancak kullandigimiz uygulamanin ilerleyen giinlerde eksiklikleri oldugunu
fark ettik. Miisterilerimizin geri doniitleri bu anlamda bize onemli kazammlar sagladi.
Miisterilerimizin Ozellikle yemek meniisiinde Ozel isteklerini iletebilecegi bir aciklama alam
uygulamamn ilk zamanlarinda yasadi§imiz garson-miisteri temasini azaltmamiza olanak
sagladi”

21. yy ile birlikte imalat sektoriinde oldugu gibi hizmet sektoriinde de otomasyon
kullaniminin arttig1 izlenmektedir. Hizmetlerin sunumunda kullanilan otomasyon sistemleri
isletmelere maliyet ve zaman tasarrufu saglamakta iken miigterilerin beklentilerini
karsilayamamaktadir (Adam vd., 2020). Iki firma yetkilisinin asagida ifade edilen agiklamalar1
Adam vd. (2020)'nin c¢alismalariyla ortiismektedir. Miisterilerin sohbet robotu (chatbot) ile
yaptiklar1 goriismeler hem miisterilerin beklentilerini karsilayamamakta hem de goriisme
stiresini uzatmaktadir.
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Kullanilan tabletle siparis uygulamasi ile kisisellestirilmis {iriin talebinin yogun
oldugu restoran sektoriinde istenilen diisiik miisteri temasina ulagilamamistir. Hizmet sunum
yonteminde kullanilan otomasyon seviyesinin yiiksekligi miisterilerin sistemi taniyabilmeleri
ve etkin bir sekilde kullanabilmeleri i¢in daha fazla zaman harcamalarini gerektirmektedir. Bu
da hem goriisme siiresinin hem de hatta bekleyen miisteri sayismin artmasina neden
olmaktadir. PHTZ'de UHTZ'e gore daha sik kullanilan teknolojik uygulamalarm miisteri
memnuniyetsizligini ve PHTZ'de kamgi etkisinin olusmasma neden oldugu yapilan
gortismelerden anlasilmaktadir.

S4: Miisteri iligkileri yonetimi uygulamalarini etkin bir sekilde kullaniyor musunuz? Miisteri
iligkileri yonetimi uygulamalariniz hizmet iiretim siirecinizde yasanan aksakliklara ne sekilde
cevap veriyor?

PHTZ-4"Siirecin etkin bir sekilde yonetilebilmesi icin miisterinin problemini eksiksiz ve dogru
bir sekilde aktarmasi gerekmektedir. Calisammiz ancak sorunu dogru bir sekilde
tammlayabilirse buna karsilik ¢oziim onerisi gelistirebilir. Miisterilerimiz ile gerceklestirilen
goriismelerin anlagilamayan kisimlari tekrarlara neden olmakta bu durumda goriismenin
uzamasina sebebiyet vermektedir. Uzayan goriismelerin ise hatta bekleyen sayisini ve bekleme
siirelerini uzattigini verilerimizden gorebiliyoruz.”

UHTZ-4"Miisterilerimizden az sayida da olsa siparislerinin istenildigi gibi hazirlanmadigina
dair sikayetler aliyoruz. Bu sikayetlerin nedenini inceledigimizde en sik karsilan nedenin
calisanimizin iletigim siirecini dogru yonetememesi oldugunu goriiyoruz. Calisanlarimizin
defalarca not tutarak islem yapmalar: istense de donemsel yasadiklar: yogunluk nedeniyle
bunun atlandigini maalesef biliyoruz.”

Miisteri iliski yonetimi uygulamalari isletmenin hizmet iiretim siirecinde kalitesizlik
maliyetlerini azaltmasma imkan tanimaktadir. Miisterilerle kurulacak iletisimde belirlenen
adimlarin takip edildigi siirecin dogru bir sekilde isletilmesi isletmeye maliyet ve miisteri
memnuniyeti konularinda avantaj saglayacaktir. Miisterilerin hizmet {iretim siirecinde bilgi
hususunda tedarik¢i konumunda olmasi iligkinin tizerinde 6zenle durulmas: gerekliligini
ortaya ¢ikarmaktadir. Miisterilerle tesis edilen iletisimde yasanan aksakliklar baz1 durumlarda
hizmet stirecinin ilk adimina dontilmesine neden olmaktadir. Bu durum miisteri
memnuniyetsizliginin yani sira beklemelerin de artmasini hizlandiracaktir. UHTZ'de bulunan
isletme c¢alisanlarinin miisteri iliski yonetimi adimlarim1i dogru bir sekilde izlememesi
PHTZ ye gore kamg etkisinin olusmasina daha fazla neden olmaktadir.

Isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerin baslangicinda kamgi etkisinin nedenleri
ozellikle digsal nedenler olarak ifade edilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme formundaki
sorular ilerledikge isletme yOneticileri igsel sebeplerin hizmet iiretim siirecine etkisinin daha
fazla oldugu konusunda fikir beyan etmislerdir. Akkermans ve Vos (2013)un ¢alismalariyla
ortiisen bulgular elde edilen bu ¢alisma ile bazi etkenlerin PHTZ'de baz1 etkenlerin de
UHTZ de daha etkili oldugu anlagilmaktadr.
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Sekil3. PHTZ'de Kamg Etkisini Olusturan Ana Nedenler

Isletme yoneticileri ile yapilan goériismelerde hizmet sektdriinde kamgi etkisi
olusturabilecek nedenlere iliskin sekiz haftalik veri istenmistir. Isletme yoneticileri ve
calisanlarinin sekiz hafta boyunca gozlemledikleri ve giinliik olarak kayit altina aldiklar
durumlar oncelikle kodlanmistir. Daha sonra ilgili kodlar Nvivo programi yardimiyla
¢ozlimlenmistir. Sekil 3'tin x ekseni haftalar1 temsil etmekte iken y ekseni sembollerle
gosterilen kamgi etkisi nedenlerinin gerceklesme sikligini ifade etmektedir. Bu sayede $Sekil
3'te goriildiigii tizere PHTZ' de kamci etkisine neden olabilecek ilk ii¢ faktor sirasiyla personel
yetersizligi, birikmis isler ve personel egitimsizligi olarak belirlenmistir.
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Sekil4. UHTZ de Kamgi Etkisini Olusturan Ana Nedenler

Sekil 4'tin x ekseni haftalar1 temsil etmekte iken y ekseni sembollerle gosterilen kamgi
etkisi nedenlerinin gerceklesme sikligini ifade etmektedir. Sekil 4'te UHTZ’ de kamgi etkisini
olusturan ana nedenler goriilmektedir. PHTZ de oldugu gibi personel yetersizligi UHTZ de
de ilk {i¢ ana neden arasinda gosterilmektedir. Bununla birlikte birikmis isler ve kapasite
problemleri de kamgi etkisini olusturan diger 6nemli nedenler arasinda gosterilmektedir.
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Sonug ve Tartisma

Hizmet sektoriiniin 6nemi giinden giine artmakta olup sahip oldugu faaliyet alar
cesitliligi de ¢alismalara konu olmaktadir. Hizmet sektoriinde {iretilen hizmetler; piir hizmet
ve lrilin-hizmet olarak siniflandirilmakta olup bu ¢alismada da bu simiflandirmaya uygun
olarak farkli iki hizmet alaninin tedarik =zincirlerinde meydana gelen kamgi etkisi
irdelenmistir. Uriin tedarik zincirinde oldugu gibi hizmet tedarik zincirlerinde de kamg1 etkisi
olusmaktadir. Kamg¢i etkisini azaltabilmek ve ideal bir ¢ozlimle ortadan kaldirabilmek igin
oncelikle kamg etkisi nedenleri ortaya g¢ikarilmalidir. Ortaya c¢ikarilan sorular sonrasinda
ancak farkli yontemlerle siire¢ iyilestirme calismalar1 gergeklestirilebilir. Kamgi etkisini
olusturan nedenlerin piir hizmet tedarik zinciri ve iiriin-hizmet tedarik zincirinde ortaya
¢ikartilmasi isletme yoneticilerinin karar alma mekanizmalarma yardimci olacaktir.

Karar alicilarin dogrudan miidahale edebildigi i¢ etkenlerin yan sira kamg etkisi dig
etkenler nedeniyle de olusabilmektedir. D1s etkenler igerisinde yer alan enflasyonist ortamda
fiyatlarin artma beklentisi, talebi arttirmakta ve kamgi etkisinin olusmasina neden olmaktadir.
Calismada hizmet sektoriinde kamgr etkisini olusturan i¢sel nedenler tizerinde durulmustur.
PHTZ ve UHTZ de benzer faktorlerin kamg etkisine neden oldugu tespit edilmistir. Kamgi
etkisine neden oldugu tespit edilen ilk iki faktér PHTZ ve UHTZ de aynidir. Kamgi etkisine
neden oldugu tespit edilen {iglincii faktdriin PHTZ de personel egitimsizligi, UHTZ'de ise
kapasite problemleri oldugu anlasilmistir. I¢ etkenlerin en cok karsilasilan durumdan en az
karsilasilan duruma gore siralamas: sdyledir: personel yetersizligi ve birikmis isler (kapasite
ve yetenek problemleri) (Akkermans ve Voss, 2013), personel egitimsizligi (miisteri iligkileri
yonetimi) (Wu ve Katok, 2006), bilgi paylasimi (Wang ve Disney, 2016), ozellikle stireg
iyilestirmede c¢alismalarinda yonetim eksikligi (Akkermans ve Voss, 2013). Personel
yetersizligi islerin birikmesine ve artan is yiikii de islerin Ongoriilen zamanda
tamamlanmamasina neden olmaktadir. Boylece olusan birikmis is yiikii bir dongii halinde
tim hizmet iretim siirecinde aksamalara sebebiyet vererek kamgi etkisinin olugmasini
tetiklemektedir. Miisteri iliskileri yonetiminde personelin egitimsizliginin siirecin saglikh bir
sekilde yiirtitiilmesine engel teskil ettigi ve bu nedenle gelen sikayetlerin arttig1 calisma
bulgulariyla desteklenmektedir. Artan miisteri sikayetleri de personelin ig yiikiinii arttirmakta
ve ¢Ozlime kavusmus miisteri sikayeti sayisinin azalmasma neden olmaktadir. Personel
tarafindan Onerilen siire¢ iyilestirme Onerilerinin {ist yonetim tarafindan dikkate deger
bulunmamas1 c¢alisanlarin motivasyonunu azaltmakta ve Oneri gelistirilmesine engel
olmaktadir. Gelistirilmeyen siiregler beklemelerin yasanmasina ve miisteri taleplerinde
yigilmalara sebep olmaktadir.

Calisma kapsaminda piir ve tiriin-hizmet sektoriinden iki isletme yoneticisi ile yar1
yapilandirilmis goriisme gergeklestirilmistir. Bu alanda yapilacak daha sonraki ¢alismalarin
hizmet sektoriindeki tiim alanlari icerecek bir kapsama sahip olmasi ¢alismanin sonuglarinin
hizmet sektorii ad1 altinda genellenebilmesine imkan taniyacaktir. Ayrica calismada kamgi
etkisinin i¢sel nedenlerin 6nemli kisminin isletme ici egitim programlariyla azaltilabilecegi ya
da iyi senaryoda yok edilebilecegi goriilmektedir. Bu nedenle isletme igerisinde ya da
isletmenin {iye oldugu ticaret ve sanayi odalar1 biinyesinde ilgili konu basliklarinda
diizenlenecek egitimlerin kamq etkisini azaltabilecegi ongoriilmektedir.
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