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Amag - Giintimiizde 3PL hizmet kullaniminin giderek yayginlasmasindan dolay:r sektorde
faaliyet gosteren firmalar 6nemli olgiide artmis, siddetli bir rekabet bas gostermeye baglamustir.
Bu noktada artan miisteri taleplerinin uygun maliyetler ile Kkarsilanarak miisteri
memnuniyetinin saglanmasi 3PL firmalar i¢in énemli bir rekabet faktorii haline gelmistir. Bu
calismada ise 3PL bir firma igin dneriler gelistirmek amaglanmistir.

Yontem - Calismada lojistik hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarmn miisteri
memnuniyetini saglayarak rekabet giiclerini gelistirebilmeleri igin, sistematik bir bakis agisi
saglayan AHS ile biitiinlestirilmis Kalite Fonksiyon Gogerimi yontemi Snerilmistir. Calismada
ayrica Oznel yargilarin bulanik mantik cercevesinde ele alindigi bularuk AHS ve KFG
yontemleri uygulanmustir.

Bulgular - iki uygulamadan da elde edilen sonuglar karsilagtirilmis ve teknik gereksinimlerin
siralanmasinda Onemli bir farkliik olusmadigi tespit edilerek 3PL firmasmin miisteri
memnuniyetini saglamak iizere oncelikle proje ekibinin kurulmasi, kalifiye ¢alisan sayisinin
artirilmast ve diizenli personel egitimi konularina 6nem vermesi gerektigi ortaya ¢ikarilmistir.

Tartisma — Farkli yontemler neticesinde 3PL firma igin degerlendirme yapilmis ve hizmet
kalitesini artirabilme Onerileri sunulmustur.
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Purpose — Due to the widespread use of 3PL services, firms operating in the sector have
increased significantly and a fierce competition has begun. At this point, it has become an
important competitive factor for 3PL companies to satisfy the customer demands with
reasonable prices. In this study, it is aimed to provide some suggestions to a 3PL company.

Design/methodology/approach — Quality Function Deployment method, which is integrated
with AHP, which provides a systematic point of view, has been proposed in order to improve
their competitiveness by providing customer satisfaction. The method is applied in a 3PL
company which serves its logistic services to a retail sector. In the study, fuzzy AHP and QFD
methods were applied in the context of fuzzy logic of subjective judgments.

Findings — The results obtained from both applications were compared and no significant
difference was found in the alignment of the technical requirements. 3PL company was
determined to establish the project team, increase the number of qualified employees and give
importance to regular personnel training in order to ensure customer satisfaction.

Discussion — An overall evaluation was made in consideration of different methods and
suggestions were made for the 3PL company in order to increase their service quality.

' Bu calisma “Kalite Fonksiyon Gogerimi Yaklagimi Ile Miisteri Memnuniyetinin Analizi: Uciincii Parti Lojistik Hizmet Saglayicilarinda
Deneysel Bir Uygulama” adl1 Yiiksek Lisans tezi genisletilerek gerceklestirilmistir.

2 Sorumlu Yazar/ Corresponding author

Onerilen Atif/ Suggested Citation:
Daldir, 1, Sofyalioglu, C. (2019). Ugiincii Parti Lojistik Sektoriinde Depolama Faaliyetlerinin Stratejik Yonetimi: AHS ve KFG

Yéntemlerinin Klasik ve Bulanik Yaklagimlar Agisindan Karsilagtirilmasi, Isletme Arastirmalar: Dergisi, 11 (2), 917-936


mailto:irmakdaldir@akdeniz.edu.tr
mailto:cigdem.sofyalioglu@cbu.edu.tr
https://orcid.org/0000-0001-5244-9115
https://orcid.org/0000-0001-7714-3278

I. Daldir — C. Sofyalioglu 11/2 (2019) 917-936

Giris

Giiniimiizde insanlarin, mallarin ve sermayenin serbest dolagimmin yaninda bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki hizli gelismeler ekonomik kiiresellesmenin itici giicleri arasinda kabul edilmektedir. Bu
gliclerin etkisi ile kiiresel pazarlara erisme imkam genislemis, aym zamanda bu pazarlarda faaliyet gosteren
isletmeler arasinda da kiyasiya bir rekabet bas gostermistir. Firmalar aras1 artan rekabet {iriinler arasindaki
fonksiyonel farkliliklar1 azalttig gibi kalite ve fiyat farkliklarinin azalmasina da yol agmistir. Ayn1 rekabet
kosullar, tiiketicilerin aligveris aliskanliklarinin birbirine benzemesine neden olmustur (Hokka Gokdemir,
2012). Talep edilen iiriinlerde maliyet ve kalite yaninda hiz ve esneklik de énemli bir rekabet stratejisi haline
gelmistir. Kiiresellesmenin etkisi sadece uluslararasi ticaret boyutunda olmamis, aymi zamanda kaynak
kullanim1 ve tiretim de kiiresel bir hale gelmistir. Kimi isletmeler tiretimlerini hammadde ve isgiiciiniin ucuz
oldugu tilkelere kaydirirken, kimi isletmeler ise iiretim siireclerinin farkli asamalarini farkli tilkelerde
gerceklestirmeye baslamislardir. Uretimin aksamamasi igin iiretilen parcalarin istenilen siirelerde ve
miktarlarda {iretim noktalaria teslimat: da son derece 6nem kazanmistir. Tiim bu gelismelerin etkisiyle
uluslararas: ticaret ve kiiresel iiretim anlayisinin ayrilmaz bir pargasi olarak lojistik yonetimi firmalar
acgisindan ¢ok daha onemli bir hale gelmistir. Tasimacilik ve lojistikteki kiiresel trendlere bakildiginda,
miisteri firmalarin spesifik bir hizmetten ziyade, kendi ihtiyaglarini biitiinsel olarak karsilayacak ¢oziimler
talep ettikleri goriilmiistiir (Kaya, 2014). Bu biitiinsel hizmet talebinin altinda yatan temel sebep firmalarm
pazarda rekabet avantaji elde etmek amaciyla daha verimli olma ve maliyetlerden tasarruf etme istegi olarak
aciklanabilir.

Sonucta da bu durum isletmelerin lojistik ile ilgili faaliyetlerinde {i¢lincii parti lojistik (3PL) olarak
adlandirilan dis kaynak kullanimini daha fazla tercih etmelerine neden olmustur.

Lojistik faaliyetlerde dis kaynak kullanimi tagimacilik, depolama, paketleme, dagitim, envanter yonetimi,
siparis takibi, ellecleme gibi geleneksel olarak ge¢miste firma iginde gercgeklestirilen lojistik faaliyetlerden bir
kisminin ya da tamaminin yerine getirilmek {izere baska firmalara devredilmesi olarak tanimlanir. 56z
konusu faaliyetler igin yiiriitiilebilmesi icin gerekli olan, ancak firmanin ana yetkinligi olan faaliyetler
degildir yani destek niteliginde olan faaliyetler olarak ele alinabilir. Bu nedenle firmalar siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmek iizere bu tip faaliyetlerini dis kaynak firmalara (3PL) devrederek temel
yetkinlikleri olan faaliyetlere odaklanmaktadirlar (Ho vd., 2012, Shou vd., 2017, Yang, vd. 2016). Bu
faaliyetlerin disginda 3PL hizmet saglayicilar1 glimritk muayenesi ve komisyonculuk, parsiyel yiik
birlestirme, ¢apraz sevkiyat, tersine lojistik, iiriin etiketleme, danismanlik hizmetleri, siparis takibi, filo
yonetimi, montaj, tiriin kurulumu, bilgi sistemlerinin gelistirilmesi ve yonetilmesi gibi faaliyetleri de
gerceklestirerek lojistik hizmet kapsamlarini genisletmislerdir (Langley vd., 2009; Shou vd., 2017).

3PL kullaniminin firmalar agisindan 6l¢ek ekonomisinden faydalanma, lojistik siireclerde uzmanlhk, biiyiik
sermaye yatirimi gerektiren pahali teknolojilere erisim kolayligi, finansal riskleri de igeren yiiksek
maliyetlerden kac¢inma gibi c¢esitli faydalari bulunmaktadir (Aktas ve Uluengin, 2005). Tim bu
faydalarindan dolay: lojistik dig kaynak kullanimi giderek daha da yayginlagsmistir. Bu duruma paralel
olarak bugiin gelinen noktada lojistik hizmet pazarinda faaliyet gosteren 3PL firmalarda artig goriilmiistiir
ve siddetli bir rekabet ortami ortaya ¢ikmigtir. Artan miigteri taleplerinin uygun maliyetler ile karsilanarak
miigteri memnuniyetinin saglanmasi 3PL firmalar igin 6nemli bir rekabet faktorii haline gelmistir. 3PL
hizmet saglayicilar1 arasindaki rekabette firmalar yiiksek kaliteli hizmet saglamay1 ve iistiin performansi
bagsarmak iizere miisterileriyle uzun dénemli ve giivene dayal iliskiler kurmay1 amaglamaktadirlar. Shou et
al. (2017), bir¢ok 3PL firmasinin bu amaclar1 gergeklestirmede basarisiz oldugunu one siirmiistiir.
Dolayisiyla 3PL hizmet saglayicilar: icin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ve {istiin performansin nasil
saglanabilecegi dnemli bir sorundur ve bu sorun literatiirde gesitli yonleriyle ele alinmistir. Gergeklestirilen
yazin taramasi sonucu incelenen calismalarin ortak yonii, 3PL hizmet saglayicilarinda hizmet kalitesi
boyutlarimi veya bu boyutlarin miisteri memnuniyetine etkisini ele almis olmalaridir (Mentzer, 1999; So vd.,
2006; Zhou vd., 2008; Sevim wvd. 2008; Tian, 2010; Juga vd., 2010; Hettiarachchi ve Ranwala, 2015;
Demirddgen vd., 2017; Tontini, 2017). Bu ¢alismalarda hizmet kalitesinin gelistirilmesine yonelik oneriler
getirilmis olsa da, bunlar daha ¢ok kavramsal bir diizeyde olup, firmalara yol haritas1 saglayabilecek bir
sistematige sahip degildir. Oysa miisteri odakli sirketlerin, hangi sektdrde faaliyet gOsterirse gostersin,
performanslarint  gelistirebilmeleri icin sistematik bir bakis acis1 saglayan yonteme ihtiyaglari
bulunmaktadir.
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Bu kapsamda miisteri gereksinimlerini nem diizeyini belirleyip, bu gereksinimleri kargilamak iizere teknik
olarak ne yapilmasi gerektigine odaklanilmasini saglayan bir yontem olarak Kalite Fonksiyon Gogerimi
(KFG) metodolojisi, isletmelerin bu ihtiyacina karsilik veren bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yontem sirketlerin kisith olan kaynaklarinin, miisteri memnuniyetini saglamak iizere en oncelikli alanlarda
kullanabilmesine imkan vermektedir. Bu konuda gerceklestirdigimiz literatiir taramasi ile ulagilan
calismalar incelendiginde, bunlarin énemli bir kisminmn 3PL firmalarmin segimi ile ilgili oldugu, 3PL hizmet
kalitesini gelistirme konusunun ise daha az ele alindig1 goriilmektedir (Bottani ve Rizzi, 2006; Baki vd., 2009;
Lin ve Pekarinnen, 2011; Qureshi vd., 2014; Ho vd., 2012; Yong-hui ve Yuan, 2010; Per¢in ve Min, 2013;
Simsit vd., 2014; Liao ve Kao, 2014; Lamm ve Dai, 2015; Sharma ve Kumar, 2015).

Perakende sektdriinde faaliyet gosteren bir marketler zincirinin lojistik hizmet satin aldigi bir 3PL
firmasinda gerceklestirilen bu ¢alismanin iki temel amacit bulunmaktadir. Bu amaglardan ilki, hizmet
performansinin iyilestirilmesi i¢in 3PL firmasinda oncelikle ele almasi gereken faaliyetleri Analitik Hiyerarsi
Siireci (AHS) ve Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG) yontemlerinden yararlanarak belirlemeye c¢alismaktir.
Literatiirde 6znel yarg: ve degerlendirmelerin kesin gibi diisiiniiliip sayisal degerlerle degerlendirildigi
yontemlere karsi elestiriler getirilmekte, bu degerlendirmelere kesin sayisal degerlerle degil belirsiz
degerlerle yaklasmanin daha dogru olduguna, s6z konusu yontemlerin bulanik mantik yaklasimi
cercevesinde ele alinabilecegine iliskin bazi goriisler bulunmaktadir (Zhai vd., 2008; Shen vd., 2001’den
aktaran Aytag¢ vd., 2012). Bu kapsamda ¢alismanin ikinci amaci, AHS ve KFG yontemlerini bulanik mantik
yaklagimi gergevesinde de uygulayarak her iki uygulamanin sonuglarini karsilastirilmasidir.

1. Kalite Fonksiyon Gécerimi (KFG)

Kiiresel pazarlarda kisa yasam dongiileri ve dinamik rekabet ortamu ile karsi karsiya kalan isletmeler, yeni
tiriin gelistirme siireglerinden yararlanarak miisterilerin tercih edecegi iiriinleri daha etkin bir sekilde ortaya
koyabilirler. Yeni tiiriin gelistirmenin ya da iiriin iyilestirmenin ilk adimi (yeni) iiriin planlamasidir. Kalite
Fonksiyon Gogerimi (KFG) miisteri memnuniyetini en iist diizeyde saglamak {izere gelistirilmis, (yeni) iiriin
planlamasimin misteri beklentilerini karsiladigindan emin olmak iizere kullanilabilecek etkili ve yararh bir
tekniktir (Chen vd., 2017; Abdolshah ve Moradi, 2013). Sullivan (1986) KFG yontemini miisteri ihtiyaglarini
tirlin tasarimi ve tiretim siirecine aktaran bir sistem olarak tanimlamistir (Chan ve Wu, 2005).

KFG yoOntemini (yeni) iiriin planlama veya iiriin iyilestirme asamasinda uygulamak tizere Kalite Evi olarak
adlandirilan matris yapisi kullanilir (Sekil 1). KFG siireci miisteri gereksinimlerinin (CRi) tanimlanmasi ve
onem diizeylerinin belirlenmesiyle baslar. Ancak Kalite Evinin olusturulmasi asamasma ge¢meden 6nce
migteri gereksinimlerinin nihai 6nem diizeylerini hesaplamak {izere Kalite Planlama Matrisinin
olusturulmasi gerekir. Kalite Planlama Matrisinin olusturulmasinda gerceklestirilen adimlar asagida oldugu
gibi 6zetlenebilir:

a. Her bir miisteri gereksiniminin karsilanmasinda firmamn mevcut performansiin ve eger
miimkiinse rakiplerin performansinin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi,

b. Bu degerlendirmelere dayanarak her bir gereksinim igin firmanin ulasmak istedigi hedef performans
puaninin belirlenmesi,

c. Hedef performans puanimin mevcut performans puanina boliinmesiyle “Iyilestirme Orani”
hesaplanmasi,

d. Her bir miisteri gereksinimini kargilamada yapilacak iyilestirmelerin firmanin satiglarmi nasil
etkileyeceginin degerlendirilmesi (Satis Noktas1 Puani),

e. Miigteri gereksinimlerine ait onem diizeyleri, iyilestirme oranlar1 ve satis noktas: puanlarimin
carpimi ile mutlak Oonem diizeylerinin ve nihai dnem diizeylerinin hesaplanarak elde edilen
degerlerin Kalite Evine aktarilmasi seklindedir.

Sonraki asamada ise tanimlanan miisteri gereksinimleri, KFG ekibinin deneyim ve yargilarina dayanarak
uriin tasarim gereksinimlerine (DRj) dondistiiriiliir. Her bir miisteri gereksinimi ile {iriin tasarim
gereksinimleri (CRi ve DRj) arasindaki iligki derecelerinin, {iriin tasarim gereksinimleri arasindaki
korelasyonlarin ve bunlara ek olarak {iriin tasarim gereksinimlerinin 6nem diizeylerinin belirlenmesi, Kalite
Evini kullanan yeni {iriin planlama siirecinin temel gorevleridir.
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Sekil 1. Kalite Evi (Chen vd., 2017)

Kalite Evinin govde kisminda miigteri gereksinimleri ile teknik gereksinimler arasindaki iliskilere ait
degerlendirmelerde ¢ogu zaman Tablo 1'de yer alan ifadeler ve bu ifadelere karsilik gelen sembol veya
sayisal degerler kullanilir.

Tablo 1. fliski Derecesi Sembol ve Agirliklari ( Yenginol, 2000)

Simge Mligki Agirlik
) Giiglii 9
[0) Orta 3
A Zayif 1

Teknik degerlendirme asamasi planlama matrisine benzer bir yapidadir. Ancak planlama matrisinden farkh
olarak bu asamada “Neler” kisminin degil; “Nasillar” kisminin analizi yapilir. Bu asama ayn zamanda “Ne
Kadar” olarak da isimlendirilir. Nedeni ise nasillarin ne kadar olmasi gerektigini ortaya koymasidir. Bu
asamada eger miimkiinse, iiriin teknik &zelliklerinin rakiplerle kiyaslamasi yapilir ve hedef performans
degerleri belirlenir (Tablo 2).

Tablo 2. Hedef Degerler (Guinta ve Haurser, 1993)

Artmasi f
Azalmasi *
Hedef Deger ®

Korelasyon matrisinin (catt matrisi) amaci ise; teknik gereksinimlerin birbiri ile olan iligkisini ortaya
koymaktir. Eger iki karakteristik arasinda pozitif yonlii iliski bulunuyor ise +1, negatif yonlii bir iligki
bulunuyor ise -1 degeri kullarulir. Teknik karakteristiklerin arasinda bir iliski yok ise ilgili korelasyon
matrisi alan1 bos birakilir.

Kalite Evinin nihai asamasinda ise teknik gereksinimlerin her birinin miisteri gereksinimleri ile iligki
derecelerine dayanarak teknik gereksinimlerin mutlak ve nihai 6nem diizeyleri hesaplanir.

Kalite evininin olusturulmasindan sonra ise bulgulara dayali olarak gelistirme projesi planlanmalidir.
Uretim tabanli dort asamali geleneksel gelistirme siireci hizmet igletmeleri icin uyarlamalara ihtiyag
gostermektedir. Hizmet isletmeleri i¢in uyarlanmis KFG asamalar ti¢ adimhidir ve hizmet planlama, unsur
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planlama ve islem planlama adimlarindan olusur. Hizmet isletmeleri i¢in KFG modeli Sekil 2’de goriilebilir
(Hwarng ve Teo, 2001'den aktaran Cavdar ve Ece 2010).

Bu asamalar1 bazi uzmanlar KFG kapsaminda tutmazken bazi uzmanlar tarafindan ¢ok onemli olarak
goriilmektedir. Ornegin, Joseph ve Cohen (2009) kitabinda bu asamayr uygulamayanlar1 “cok sey
kaybetmis” olarak degerlendirmektedir ve KFG siirecine devam edilmeyecekse bile nelerden vazgecildiginin
bilinmesi gerektigini ifade etmislerdir.

/;\ 2 3

Hizmet Temel Streg Istem
Unsurlan Islemieri Gereksinimber
- =
i ﬁ Hizmet '§ Unsur g, Iglem
o E
E- = Planlama § Flanlama L-i"‘.u % Plantama
= ‘.;.- Matrisi E haatrisi %'_:E_ It o
L) Eal =

Sekil 2. Hizmet isletmelerinde KFY siireci (Hwarng ve Teo, 2001)
2. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)

Analitik Hiyerarsi Stireci (AHS) gelistirildiginden bu yana karar vericiler ve arastirmacilar tarafindan en
yaygin olarak kullanilan, ikili kiyaslamalara dayali ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden biri olmustur.
Kriterlerin ikili kiyaslamalarinda Saaty tarafindan gelistirilen AHS 6lgegi kullanilir. Olgegin kapsami 1’den
(en az 6neme sahip) 9’a (mutlak derecede 6nemli) kadar uzanmaktadir. Her iki kriter esit neme sahip ise 1
degeri kullanilir. Bu metodolojide kullanilan bazi temel adimlar asagida oldugu gibi 6zetlenebilir (Vaidya ve
Kumar, 2006):

a. Problemin tanimlanmasi
b. Davrarusi etkileyen kriterlerin tanimlanmasi

c. Problemi hedef, kriter, alt kriter ve alternatiflerden seviyelerinden olusan farkli bir hiyerarsi iginde
yapilandirma

d. Her bir kriterin digerleri ile ikili kiyaslamasi

e. Maksimum 06zdeger vektorii, tutarlilik orani1 (CR), tutarlilik endeksi (CI) ve her bir kriter icin
normalize degerlerin hesaplanmasi

f. Eigenvalue degeri, tutarlilik oran ve tutarlilik endeksi degerlerinin hesaplanmasi.

Tutarliik orani ve tutarlilik endeksi degerleri tatmin edici bir diizeyde ise kriterlerin normalize degerleri
kabul edilir. Eger degilse bu siire¢ degerler tatmin edici bir aralikta olana kadar tekrarlanir.

AHS yonteminin en 6nemli avantajlarindan biri, tek bir karar vericiyle dahi uygulanabilmesi, birden fazla
karar vericinin goriisleri alinarak sonuglarin birlestirilebilmesi ve ayn1 zamanda bu kararlarin tutarlilik testi
ile kontrol edilebilmesidir. Bunun yaninda kullanim kolaylig1 ve sadece objektif degil subjektif yargilar1 da
kullanilabilir hale getirmesi yontemin diger avantajlari arasindadir (Eleren, 2007; Onder ve Onder, 2014).
Tahmin, kaynak tahsisi ve onem derecesi kisiden kisiye degisebilen kriterlerin énem sirasini belirlemede
AHS yontemi siklikla kullanilmaktadir (Forman ve Selly, 2002). Bu tistiinliiklerinden dolay: KFG siirecinde,
ozellikle miigteri sayismin ¢ok fazla olmadigi durumlarda miigteri isteklerinin O6nem diizeylerinin
belirlenmesi agsamasinda tercih edilebilmektedir.

3. AHS/KFG Metodolojilerine Yonelik Elestiriler ve Bulanik Mantik Yaklasimi

Gerek AHS gerek KFG yontemleri, kisilerin dogal dildeki 6znel degerlendirmeleri ile ilgili olarak
belirsizlikleri ele almada yetersiz kaldig1 gerekgesiyle cesitli elestirilere maruz kalmaktadir.
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AHS vyontemiyle kriterlerin ikili kiyaslamasinda, tek bir degere karsihik gelen deterministik
degerlendirmelerin yapilmasi yeterli olmamakta ve belirsizlik daha bastan kabul edilmis olmaktadir
(Toksar1 ve Toksari, 2011). AHS'nin bu dezavantajini ortadan kaldirmak tizere bulanik AHS (BAHS) yontemi
gelistirilmistir. BAHS yonteminde kriterlerin birbirleriyle sozel (dilsel) olarak kiyaslanmalarinda, bu
kiyaslamalara karsilik gelen degerler olarak bulanik sayilar kullanilir.

Literatiirde ¢esitli karar verme problemlerini ¢6zmek icin gelistirilmis farkli BAHS yaklasimlar:
bulunmaktadir. Van Laarhoven ve Pedrycz (1983), Buckley (1985), Boender vd. (1989), Chang (1996) ve
Cheng (1996) tarafindan gelistirilen modeller bu yaklasimlardan bazilar1 arasinda sayilabilir. Bu yaklasimlar
arasinda Chang (1996) tarafindan gelistirilen Sentetik Mertebe Analizi yontemi sadece {iggensel bulanik
sayilarin kullanilmasina imkan vermekle birlikte, sayisal hesaplama ihtiyaci nisbi olarak daha diisiiktiir
(Durdudiler, 2006). Bu nedenle calismamizin BAHS uygulamas: kisminda Chang (1996) tarafindan
gelistirilen Sentetik Mertebe Analizi kullanilmisgtir.

Benzer sekilde KFG yonteminde de miisteri istekleri ile teknik gereksinimler arasindaki iligkilerin
degerlendirilmesinde uzmanlarin 6znel yargilar: kullanilmakta ve kriterler arasindaki iliskiler zayif, orta ve
giiclii diizeyde iligki gibi muglak ve kesinlik tasimayan ifadelerle degerlendirilmekte, bu belirsiz ifadeler
kesin degerler ile analize tabi tutulmaktadir. Ayrica iiriin iyilestirme/gelistirme adiminda, isletmenin elinde
sinirh bilgiler bulunmasi belirsizligi daha da arttirabilmektedir (Aytag vd., 2012). Literatiirde AHS ile benzer
glicliikleri agsmak i¢in KFG yodnteminin bulanik mantik yaklasimi ile ele alinmasini 6neren gesitli ¢alismalar
bulunmaktadir. Abdolshah ve Moradi (2013) bulanik KFG iizerine gerceklestirdikleri kapsaml: bir literatiir
taramasina dayal olarak inceledikleri yayinlari iki grupta degerlendirmiglerdir. Bunlardan ilki bulanik KFG
i¢in Onerilen bazi modelleri igerirken, ikincisi ise bulanik KFG modellerinin yeni uygulama alanlar ile
ilgilidir. Yazarlar incelemeleri sonucunda ¢alismalarin ¢ogunun KFG yonteminin birinci safhasina yani
Kalite Evinin olusturulmasina odaklandigi, KFG'nin tiim asamalarinin tamamlandig: sadece bir kag ¢alisma
bulundugu ve ayrica ¢ok kriterli karar verme tekniklerinin KFG ile birlikte yaygin bir sekilde kullanildig:
sonugclarina ulagmiglardair.

Calismanin ilerleyen kisimlarinda 3PL firmasida hizmet iyilestirmesi amaci ile AHS ve KFG yontemlerinin
birlikte uygulanmas: ile elde edilen sonuglar, bu yontemlerin bulanik yaklasima gore ele alinmasiyla elde
edilen sonuglarla karsilastirilacaktir. Yontemlerin isleyisi ayr1 bagliklar altinda ele alinmayacak, uygulama
esnasinda agiklanmaya calisilacaktir.

4. Uygulama
4.1. AHS/KFG Uygulamast

Lojistik hizmet performansinin iyilestirilebilmesi igin yapilan uygulama Ugiincii Parti Lojistik (3PL) hizmeti
veren bir firmada gerceklestirilmistir. Sirket 1994 yilinda Istanbul’da kurulmustur. Firmanin vermis oldugu
temel lojistik hizmetler arasinda yurtiginde depolama hizmetleri, soguk zincir gida lojistigi, komple kara
tasima, mikro dagitim, B2B parsiyel network ve tanker (likit) tasitmacilik, uluslararas: boyutta ise karayolu
tasimaciligl, denizyolu tasimacilil, cok modlu tasimacilik, proje kargo tasimacilig1 ve giimriiklii depolama
bulunmaktadir. Firma Tiirkiye genelinde 74 depoya sahiptir. Uygulama bu depolardan birinde
gerceklestirilmistir ve firmanin vermis oldugu depolama faaliyetleri ile ilgili hizmet kalitesinin iyilestirilmesi
amaglanmistir. Tlgili depoda kuru, taze, ve soguk depolama yapilabilmektedir. Depo cok cesitli miisterilere
hizmet vermekte olmasina ragmen, agirlikli olarak bir perakende firmasi igin calismaktadir. Bahsi gegen
perakende firmasi 72 ilde 2250’den fazla subeye sahiptir. Uygulama asamasinda depo alami bircok kez
ziyaret edilmis, iki firmanin is siiregleri izlenmis ve buna gore cesitli ¢ikarimlarda bulunulmustur.

KFG siirecinin Kalite Evi olusturulmas: asamasinda izlenecek yol haritast miisteri ihtiyaglarinin (miisterinin
sesi) ve bu ihtiyaclarin 6nem seviyelerinin (AHS ile) belirlenmesi ve ihtiyaglarin karsilanabilmesi igin firma
icinde hangi hizmet unsurlarina odaklanilmasi gerektiginin belirlenmesi seklindedir.

Uygulama i¢in 6ncelikle lojistik hizmet saglayicis: firmanin ii¢ iist diizey yoneticisi ile perakende firmanin
lojistik ve tedarik zinciri yoneticilerinden olugan bir KFG ekibi olusturulmustur. Gerektigi durumlarda ekibe
perakende firmasinin lojistik depo yoneticisi, tedarik islemleri miidiirii ile kalite miidiirii de dahil edilmis,
miisteri beklentilerinin ortaya ¢ikarilmasi ve beklentilere nasil yant verilebilecegi konusunda derinlemesine
goriismelere bagvurulmustur.
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Siire¢ miisterinin kim oldugunun net bir sekilde tanimlanmasi ile basglamistir. Miisterinin kim oldugu ekip
tiyeleri tarafindan dogru bir sekilde anlasilmazsa, bu durum zaman zaman farkli miisterilerin
degerlendirilmesine yol agabilir ve ilerleyen asamalarda calismanin verimini diisiirebilir. Bu asamada
miisterinin perakende firmasindaki lojistik islemlerin akisini bilen {ist ve orta diizey yoneticiler olduguna
karar verilmistir. Bu se¢imin nedeni, siirecleri yonetme esnasinda sorunlarla karsilasan kisiler olmalar1 ve
ayn1 zamanda perakende subelerinin denetim ve yonetim siire¢lerinden de sorumlu olmalaridir.

Miisterilerin belirlenmesinin ardindan miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi amaciyla perakende firma
yoOneticileri ile derinlemesine goriismeler yapilmistir. Elde edilen miisteri istek ve beklentileri Tablo 3’ de yer
almaktadir.

Tablo 3. Miisteri Istekleri

Miisteri istekleri Acgiklama
K1 Araglardaki doluluk oranmin | Arag yiikleme kapasitesinden yararlanma orani arttik¢a birim
artirilmasi basina tasima maliyetleri o kadar diisecektir.
. Uriinler depolanirken gesitli nedenlerle (yanhs alanlarda depolama,
Depo ici hasar oraninin . . . v . . .
K2 o . 0zensiz yerlesim, saghiga uygunluk kurallarina dikkat edilmemesi
diistirilmesi o . . . e e g
gibi) olusabilecek firelerin azaltilmasi ile ilgilidir.
Cok sik karsilasilan bir durum olmasa da, genellikle calisanlarin
K3 Magazalara siparisin tam dikkatsizliginden kaynaklanmaktadir. Yanlhs gonderim sonucu
gonderimi yapilmasi magazalardan alacak veya magazalara bor¢lu kalinan {iriinler
olusmaktadar.
Subelere giin icinde teslimat yapilacaginin bilgisi verilmekte, ancak
y . . saat belirtilmemektedir. Sadece 6zel durumu olan magazalar varsa
Magazalara saatlik teslimat . ; -
K4 apilmasi (o giin i¢in yakinlarinda pazar kurulan bir sube gibi) bu durumda
yap s0z konusu magaza goz 6niinde bulundurularak magazaya en
uygun saatte teslimat yapilmaktadir.
K5 Magazalardaki iade 3PL firmasinin iade edilecek {iriinleri raftan teslim alarak islemi
operasyonlarm yapilmasi gerceklestirmesi beklenmektedir.
K6 Stok sayrminin 3PL firmasi 3PL firmanin, uygun alt yapiy1 olusturarak stok kontroliinii
tarafindan yapilmasi giivenilir bir sekilde yiiriitmesi beklenmektedir.
K7 Tedarik islemlerinin 3PL firmanin tedarik yonetimi ile ilgili tiim sorumlulugu
yilriitiilmesi ustlenmesi ve tiim islemleri yiiriitmesi beklenmektedir.
Gt feayimed st Calisan kayna.kl.l. y?nhg, alaﬂq.a de.polama yapma, ya.nl.1§ siparig
K8 . ; . toplama veya {iriinii gerektigi sekilde elleclememe gibi sorunlarin
oniine gecilmesi o . :
en aza indirilmesi beklenmektedir.
K ket (+4 ile -14
arma pake’ (+ re— = Bu tip tasimalarda 6zellikle yaz aylarinda 1s1 yalitim1 konusunda
derecedeki tirtinlerin bir o qeas I
sorun ¢ikabildiginden bunun 6niine gegmek adina farkl sicaklik
arada taginmasi) . . o .
K9 . .| dereceleri gerektiren iirtinlerin ayr1 araglarda tasinmasi, ancak
uygulamasina son verilmesi . o . .
L bunun da en diisiik maliyeti saglayan tasima yontemleri ile
ayni maliyet ile 6zel .. . .
L ) gerceklestirilmesi beklenmektedir.
irtinlerin ayr taginmasi
. N Ornegin son kullanma tarihi en yakin olan iir{inlerin &n raflarda yer
Raf dizayn lojistiginin ] e 8 gk
K10 .. ; almasi veya sepet analizlerinin yapilarak, birlikte daha ¢ok satilan
gerceklestirilmesi 1 < e
driinlerin raflarda yakin yerlerde bulunmasinin saglanmas: gibi.
Meyve, sebze gibi 5zel Meyve sebze tasimaciliginda ise §u a@amec{a 0zel bir arag gereg
e kullanilmamakta, bu sebeple narin olan iiriinler zarar
nitelikleri tirtinlerde tasima o . e
K11 . .| gorebilmektedir. Ozel arag gere¢ kullanilarak bunun 6niine
sirasinda zarar gormemeleri , , .
S gecilmesi beklenmektedir.
i¢in 6zel arag gere¢ kullanimi

Siirecin bir sonraki asamasinda AHS yontemi ile miisteri isteklerinin 6nem diizeylerini belirlemek amaci ile
bir degerlendirme formu olusturulmustur. Miisteri firmanin dort yoneticisi hazirlanan degerlendirme
formunu doldurmus, elde edilen verilerden yararlanarak dort ayri karsilastirma matrisi olusturulmustur.
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Son olarak her bir matristeki degerlerin geometrik ortalamalari hesaplanarak grup karari diyebilecegimiz
nihai karsilagtirma matrisi olusturulmustur (Tablo 4) .

Tablo 4. Birlestirilmis Nihai Karsilagtirma Matrisi

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11

K1 1,000 1,348 1,125 1,671 2,783 0906 3,722 0,795 1,728 0,795 0,997
K2 0,740 1,000 0860 0,88 3162 3,162 1,072 0,540 0967 2,397 1,329
K3 0,889 1,166 1,000 3,162 1,254 1861 0,859 0450 1,057 1,774 0,898
K4 0603 1,125 0316 1,000 0880 088 1,189 0,330 0977 1,014 1,316
K5 0358 0316 0,799 1,133 1,000 1,329 1,223 0910 0,893 1,057 1,029
K6 1,104 0316 0536 1,125 0,764 1,000 2515 0,603 0915 1,072 0,356
K7 0268 0931 1,158 0,841 0,813 0,398 1,000 0,957 1,010 0464 1,000
K8 1,257 1,861 2,228 3,077 1,082 1,69 1,044 1,000 1,000 0,901 1,072
K9 0573 1,029 0946 1,029 1,119 1,088 1,000 1,000 1,000 1,682 1,354
K10 1,257 0,416 0565 0984 0946 0931 2,141 1,107 0,600 1,000 0,589
K11 0997 0,758 1,125 0,758 0974 2,812 1,000 0931 0,733 1,695 1,000
Total 905 10,27 10,66 15,67 14,78 16,07 16,77 8,623 10,88 13,85 10,94

Bu islemi takiben oncelikle siitun toplamlar1 alinarak her hiicrede yer alan deger bulundugu siitun
toplamina bdliinerek normalizasyon islemi gerceklestirilmistir. Ardindan normalize degerlerin satir
ortalamalarinin alinmasiyla miisteri isteklerinin 6nem diizeylerine ait agirlik vektorii elde edilmistir.

AHS siirecinde yapilan degerlendirmelerin tutarliliinin degerlendirilebilmesi igin elde edilen agirlik
vektorii (Wi) ile karsilastirma matrisi elemanlarinin ¢arpimi sonucu elde edilen D siitun vektorii
elemanlarimin W agirlik vektorii elemanlarina boliinmesi suretiyle E siitun vektorii elde edilmis ve bu
vektore ait elemanlarin ortalamasi alinmak suretiyle A katsayisi (11,924) hesaplanmistir. Bu islemi takiben
tutarlilk gostergesi (CI=0,0924) ve tutarlilik oram1 (CR=0,0611) degerleri elde edilmistir. CR<0,10 olmas1
nedeniyle yapilan ikili karsilastirmalarin tutarl oldugunu soylenebilir. Tablo 5’ de miisteri isteklerinin énem
diizeylerine ait W agirhik vektorii yer almaktadir.

Tablo 5. Miisteri isteklerinin dnem diizeyleri

No Miisteri istegi Onem Diizeyi
(W Agirlik Vektorii)
K1 Araclardaki doluluk oraninin aritilmasi 0,120
K2 Depo ici hasar oraninin diigiiriilmesi 0,112
K3 Magazalara siparisin tam zamaninda gonderilmesi 0,102
K4 Magazalara saatlik teslimat yapilmasi 0,071
K5 Magazalardaki iade operasyonlarinin yapilmasi 0,073
K6 Stok sayrmminin lojistik firma tarafindan yapilmas: 0,073
K7 Tedarik iglemlerinin yiiriitiilmesi 0,068
K8 Calisan kaynakli sorunlarin oniine gegilmesi 0,122
K9 Karma paket uygulamasi yerine yani maliyet ile farkli arag ile tasima | 0,089
K10 Raf dizayn lojistiginin yapilmasi 0,078
K11 Ozel nitelikli iiriinlerin 6zel arac¢ kullanilarak tasimnmasi 0,094

Tablo 5 incelendiginde en yiiksek 6nem diizeyine sahip olan miisteri isteginin “galisan kaynakli sorunlarin
oniine gecilmesi” (0,122) oldugu, bunu “magazalara dagitim esnasinda kullanilan araclarin doluluk
oranlarmin aritilmast” (0,120) ve “depo ici hasar orarumin diistiriilmesi” (0,112) isteklerinin izledigi
goriilmiistiir. En diisitk onem diizeyine sahip olan miisteri istegi ise, “tedarik islemlerinin {igiincii taraf
lojistik firma tarafindan yiiriitiilmesi” (0,068) olmustur.
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Planlama matrisinin olusturulmasinda ikinci asama rekabet analizinin gerceklestirilmesidir. Ancak pazarda
perakende firmasinin (yani miisterinin) su an hizmet alabilecegi bir alternatif olmadig: tespit edildigi icin
rekabet analizi gerceklestirilememistir. Bu durumda lojistik firma, mdiisterisi olan perakende firmadan
isteklerini karsilamadaki performanslarimi 9'lu dlgekte degerlendirmelerini istemis, bdylelikle firmanin
mevcut performansinin belirlenmesi amaglanmaistir.

Bir sonraki asamada ise KFG ekibi miisteri isteklerini karsilamada, firmanin gelecekte ulasmak istedigi
performans diizeyini belirlemistir. Bu degerlendirmeler Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6. Planlama Matrisi

. . Firma Firma Iyilestirme Satis Onem -NiSbi
Miisteri Istekleri | Onem Diizeyi . Noktasi Onem
Bugiin Hedef Orani Puani .

Puani Diizeyi

K1 0,120 7 8 1,1429 1,2 0,1646 0,0997
K2 0,112 7 8 1,1429 1,2 0,1536 0,0931
K3 0,102 8 9 1,125 1,5 0,1721 0,1043
K4 0,071 7 8 1,1419 1,2 0,0974 0,0590
K5 0,073 5 6 1,2 1,2 0,1051 0,0637
K6 0,073 6 8 1,3333 1 0,0973 0,0590
K7 0,068 6 8 1,3333 1 0,0907 0,0550
K8 0,122 5 8 1,6 15 0,2928 0,1774
K9 0,089 3 6 2 1 0,1780 0,1079
K10 0,078 4 6 1,5 1,2 0,1404 0,0851
K11 0,094 5 7 14 1,2 0,1579 0,0957

Firmanin gelecekte ulagsmak istedigi performans degerinin mevcut performans degerine boliinmesiyle
birlikte her bir miisteri istegi igin “iyilestirme oranlar1” hesaplanmistir. Satis Noktas1 Puanlari ise belirli bir
miisteri istegini karsilamada iyilestirme yapmanin firmanin satislarini nasil etkileyebilecegi ile ilgili yapilan
subjektif degerlendirmelere karsilik gelmektedir (1:Yapilan iyilestirmeler firmanin satiglarinda bir degisiklik
yaratmaz; 1,2: Satiglar1 arttirir; 1,5: Satislar1i onemli Olgiide arttirir). Mutlak Onem Puanlar ise miisteri
ihtiyaglarmin 6énem diizeyi, iyilestirme oran1 ve satis noktas1 puanlarinin ¢arpilmasiyla elde edilir. Her bir
miisteri ihtiyact mutlak 6nem puaninin, mutlak énem puanlari toplamina boliinmesiyle de nisbi 6nem
degerleri belirlenmis olur.

Teknik karakteristiklerin belirlenmesi asamasinda; miisteri isteklerine nasil yant verilmesi gerektigine, KFG
ekibinin uzman gortiisiine basvurarak karar verilmistir. Ekibin ortak kararina gore belirlenmis olan teknik
karakteristikler Tablo 7’de 0zetlenmistir.

Tablo 7. Teknik Karakteristikler

T1 Denetim Noktalar1 Olusturulmasi

T2 Diizenli Personel Egitimi

T3 Kalifiye Calisan Sayisinin Artirilmasi

T4 AR-GE Yatirimlarinin Artirilmasi

T5 Miisteriye Giiven Veren Bir Sistemin Tasarlanmasi
T6 Proje Ekibinin Kurulmasi

T7 Arag Sayisinin Artirilmasi

T8 Isten Cikma Oranlarin Diisiiriilmesi

T9 Arag Rotalamanin Giinliik Yapilmasi

T10 Teknik Departmanin Kurulmas:

Sonraki asamada ise teknik karakteristiklerin birbiriyle olan iliskilerini ortaya koymak amaciyla teknik
korelasyonlar belirlenmistir. Tki karakteristigin arasinda pozitif yonlii iligki var ise “1” negatif yonlii iligki
var ise “-1” ile, iliskinin olmadigi durumda ise bos birakilarak degerlendirilmistir. Belirlenen teknik
karakteristigin degerinin artmasi isteniyor ise yukar: yonlii ok, azalmasi isteniyorsa asag1 yonlii ok ile ifade
edilmistir.
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Iliski matrisi asamasinda ise belirlenen miisteri beklentileri ile teknik karakteristiklerin birbiri ile iliskileri
degerlendirilmistir. Ardindan miisteri beklentilerinin énem diizeyi ile sembollere karsilik gelen degerler
carpilmis ve her bir teknik karakteristik i¢in biitiin satir toplami bulunmustur. Boylece incelenen teknik
karakteristigin Onem diizeyine ulasilmistir. Bu degerlerin normalize edilmesi ile karakteristiklerin her
birinin nisbi onem diizeyi belirlenmistir. Boylece kalite evinin hazirlanmasi icin gerekli olan her adim
tamamlanmigstir (Tablo 8).

Tablo 8. Kalite Evi

1
1
1
1
1 1 1
BENEIEEEEREIEERFEARE
— |= = = = s
= T |z |2 [BE|= = |2 |E |=
S 22|l 2 |EE RS 2| 2 |2 52 _|F -
2 |2 = |s ExElEs| 2| B |EE|EECE
. = 5| =2 |=EE e =l = w | 2| Elx E
=) ool 0 [ e | E ] L g ) ot
Kl |0120l @ | O| O | © 0] 0]
K2 (0112 A | @ | © 0]
K3 (0102] @ | O | O 0]
K4 |0.071 €]
K5 |0.073 A c]
Ké |0.073 6]
K7 |0.068 0|0 ¢]
K8 |0122| O | @ | © o
KS |0.089 o 0]
K10 | 0.078 A 0|0 |0
K11 |0.094 o o
2,462 |3.384 (3.629 |1.881 |1.548 [0.635 [1.128 |3.384 (0.639 |0.612
0,106 |0.015 (0,156 |0.081 (0,066 (0,199 0,048 (0,145 (0,027 (0026

Burada elde edilen sonuglarin degerlendirilmesine yer verilmemistir. flerleyen boliimde Bulanik AHS ve
Bulanik KFG uygulamas: sonrasinda her iki yontemin sonuglar1 birlikte ele alinarak degerlendirilmeye
calisilacaktr.

4.2. Bulanik AHS ve Bulanik KFG Uygulamast

Calismanin bu boliimiinde karar vericilerin subjektif degerlendirmeleri ile ilgili sikintilar1 asmak amaciyla
AHS ve KFG yontemleri bulanik mantik yaklagsimiyla ele alinmuis, elde edilen sonuglar karsilagtirilmaya
calisilmgtir.

BAHS uygulamasinda sayisal hesaplama ihtiyacinin diger yontemlere gore nispeten daha diisiik olmasi
nedeniyle Chang (1996) tarafindan onerilen Sentetik Mertebe Analizi ile Liou ve Wang (1992) tarafindan
onerilen Toplam Entegral Deger Yontemi kullamilmistir. Ik olarak miisteri firmanmn dort yOneticisinin
miisteri istekleriyle ilgili Saaty 6lgegine gore yapmis olduklar: degerlendirmeler Tablo 9'da yer alan degerler
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temel alinarak tiggensel bulanik sayilara doniistiiriilmiis ve bu degerlendirmeler Chen vd. (2006) tarafindan
onerilen formiil 1’e gore birlestirilerek grup kararinin bulanik degerleri elde edilmistir.

Tablo 9. Bulanik Onem Olgegi (Akman ve Alkan; 2006)

Sozel Onem Bulanik Olgek Karsilik Olgek
Esit 6nem (1,1, 1) (1/1,1/1,1/1)
1,2,3) (1/3,1/2,1)
Biraz daha fazla 6nemli (2,3,4) (1/4,1/3,1/2)
(3,4,5) (1/5,1/4,1/3)
Kuvvetli derecede onemli (4,5,6) (1/6,1/5,1/4)
(5,6,7) (1/7,1/6,1/5)
Cok kuvvetli derecede 6nemli 6,7,8) (1/8,1/7,1/6)
(7,8,9) (1/9,1/8,1/7)
Tamamiyla 6nemli 8,9,9) (1/9,1/9, 1/8)

(Xi) = (ay, byjr cij)

L&
lij mkin{aijk}rmij = Ez biji, uij = m,?x{cijk} €y
k=1

Miisteri isteklerine ait grup kararmi yansitan bulanuk degerlendirmeler Tablo 10’da yer almaktadur.

Tablo 10. Grup Kararmn Yansitan Bulanik Degerlendirmeler

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11
1;225 | 017,11, | (011 (1;3,25; (0,14; 017;08; | (025 |(033;15; | (0,2;215;
K1 111 2;3,5;5
LT 6) 3) 2,31; 6) 6) 1,83; 5) (2:3,5:5) 1) 2,33; 4) 5) 6)
(0,17; (0,11; | 0,2;2,81; (0,25; 014, | 02063 | (025 (0,11;
K2 1,11 1;4; 1;3,5;
0,68; 1) GLD g8 4) 6) L46) | m356) | 5 4. 6) | 042;1) 6) 2,67;6) | 2,03;5)
- (0,33; (0,25; @ 1,1) (3;4,75; | (0,2;2,88; | (1;1,75; (0,25; 011; | 02063 | (1;325 (0,11;
2,75;6) | 4,58;9) Y 6) 7) 5) 1,67;6) |0,17;0,33) 6) 7) 1,53; 6)
K4 0,17; 017; 017; 1:1;1) 017; 02,05 017; 011; 011; 017;21; | (0,17, 1,6;
411;9) | 1,355) |021;033)| 1,85; 5) 1) 1,85;6) [0,13;0,17)| 3,58;8) 5) 6)
. (0,17; (0,17; (0,14; | 0,2;2,65; @ 11) (0,11; (0,13; (0,13; 011, | ©17;26; | (014
0341) | 043;1) | 2,09;5) 6) T 18L;7) | 1,32;5) | 357:8) | 478;8) 6) 2,63; 6)
K6 0,2; 0,17; 0,2,0,81; | (1,275 (0,14; (1:1;1) (21;2,75; 0,11; (0,13; (0,25; (0,17; 0,2;
3157) | 1,61;4) 1) 5) 4,29; 9) Y 6) 057:1) | 2596) | 217;5) 0,25)
2.
< (()059/. (1;3,75; | (0,17;1,8; 0,17; (0,20; 0,17; (1:1;1) (0,13; 0,11; (0,13; (0,17; 148;
0.50) 7) 4) 2686) | 381;8) | 061;1) o 139;6) | 1535 | 0791) 6)
0,17; (6;7,75; (0,13; 0,17; 4,3; (1; 1,25; 0,17; (0,25;
K8 1,2;6 3;6,5,9 1;4;9 1,11
( ) 2,10; 5) ( ) 9) 3,57; 8) ( ) 8) ( ) 3) 1,85; 6) 2,42; 6)
K9 0,25;1; | (0,17;2,1; | (0,17;2,1; (0,13; (0,13; 0,17;3,1; | (0,2;2,56; (0,33; 1:1;1) (1;2,75; (0,13;
4 5) 5) 3329 | 2129 8) 9) 0,88; 1) T 9) 2,79; 5)
0,2 (0,17; (0,14; | (0,2;2,63; | (0,17;2,6; | (0,2; 1,63; (0,17; (0,11; (0,17; 0,9;
K10 1;2,5;8 1,11
1,31;3) | 1855 | 059 1) 6) 6) 4 L2589 |5 gs; 6) | 078;1) LD 4
017; | ©,2;231; | 017;2,8; | 017;2,8; | (0,17 (0,17; ©017; | ©2;1,9; | (0,25;
K11 4;5; 1;1;1
1,63; 4) 9) 9) 6) 2,35;7) ®56) | 505 6) | 161;4) 8) 3,83; 6) LT

Karar vericilere ait bulanik degerlendirmelerin birlestirilmesini takiben Sentetik Mertebe Analizi Yontemine
gore her bir kriterin (i=1,.....n) sentetik mertebe degerleri Formiil 2'ye gore hesaplanmaya calisilmistir

(Chang, 1996).

Si:ngji(g iiMéi (2)
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hIyi M;i ifadesini elde etmek icin formiil 3'den yararlanarak m degerleri iizerinde bulanik toplama islemi

gergeklestirilmis,

Méi= le.imj.iuj 3)

j=1 Jj=1 j=1 j=1

NgE:

Tiim Y72, ngi (i =1,2,...,n) degerleri i¢in bulanik toplama islemi yapilmis (4),
n m n n n
>y = (Y YY) @
i=1 i=1 =1 i=1
Son olarak formiil 4 ile hesaplanan vektoriin tersinin hesaplanmistir (5).

-1
n

Zi”’j (1 1 1 ;
2 M| = ST Thm S ©

i=1j=1

11 miisteri istegine ait sentetik mertebe degerleri (Si) asagida oldugu gibi hesaplanmistir (Tablo 11).
Tablo 11. Miisteri Isteklerine Ait Sentetik Mertebe Degerleri

Si Bulanik Sentetik Mertebe Degerleri
Si (0,010; 0,087; 0,855)
Sa (0,008; 0,092; 0,855
Ss (0,013; 0,100; 0,971)
S4 (0,004; 0,059; 0,701)
Ss (0,004; 0,094; 0,983)
Ss (0,008; 0,073; 0,642)
Sz (0,004; 0,069;0,764)
Ss (0,025; 0,150; 1,201)
So (0,006; 0,094; 1,110)
S (0,006; 0,071, 0,764)
Su (0,012; 0,110; 1,128)

Chang (1996), elde edilen sentetik mertebe degerlerinin kesin degerlere doniistiiriilebilmesi icin ikinci
asamada olabilirlik derecelerinin hesaplanarak normalize edilmesini onermektedir. Ancak bu ydntem
kullanildiginda mdigteri isteklerinden bazilarmin 6nem dereceleri sifir olarak hesaplanmigtir. Bu kisiti
ortadan kaldirmak {izere Toplam Entegral Deger Yontemi (Liou ve Wang, 1992) kullamlmustir. Liou ve
Wang (1992b) diger yontemlerle kiyaslandiginda bu yontemin en 6nemli avantajlar1 arasinda karar vericinin
kendi iyimserlik seviyesini belirlemesine izin vermesi oldugunu belirtmistir (Yildirim ve Yurt, 2014).

Bu asamada [0,1] araliginda segilmis bir iyimserlik endeksine dayanarak tiggensel bulanik say1 seklinde
hesaplanan sentetik degerlerin toplam entegral degerleri hesaplanmigtir. Burada a degerinin biiyiik olmasi
iyimser, kii¢iik olmasi ise kotiimser bir karar vericiye isaret etmektedir (Sofyalioglu; 2009). a=0,50 iyimserlik
endeksi degeri kullanilarak toplam entegral degerin hesaplanabilmesi igin formiil 6’dan yararlanilmistir
(Yildirim ve Yurt, 2014).

Bulanik sentetik mertebe degeri Si= (Ii, mi, wi) ve i=1,2,....,n olmak {izere toplam entegral deger;

5) = 5+ atm +u) + 3 (1= )l +m) = w, ®)

Seklinde hesaplanmis ve son olarak elde edilen agirlik vektorii W=(w1, wy, ....... , wWn) , normalize edilerek
her bir miigteri isteginin 6nem derecesini veren énem vektorii hesaplanmistir (Formdil 7).
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w, wy wy,
W = ( - ) 7

'y ’ n
i=1 Wi Zi=1 w; i=1 Wi

Liou ve Wang (1992) yaklasimina gore hesaplanan miisteri isteklerinin nisbi 6nem diizeyleri Tablo 12’ de yer
almaktadir.

Tablo 12. BAHS Yéntemine Gore Miisteri Isteklerinin Nisbi Onem Diizeyleri

Nisbi Onem Diizeyi
No | Miisteri istegi (BAHS yaklasimu ile)
K1 Araclardaki doluluk oraninin aritilmast 0,086
K2 Depo i¢i hasar oraninin diigiiriilmesi 0,087
K3 Magazalara siparisin tam zamaninda gonderilmesi 0,098
K4 Magazalara saatlik teslimat yapilmas: 0,068
K5 Magazalardaki iade operasyonlarinin yapilmasi 0,097
K6 Stok sayiminin lojistik firma tarafindan yapilmasi 0,066
K7 Tedarik islemlerinin yiiriitiilmesi 0,075
K8 Calisan kaynakli sorunlarin 6niine gecilmesi 0,126
K9 Karma paket uygulamasi yerine ayni maliyet ile 6zel arag ile tagima 0,108
K10 | Raf dizayn lojistiginin yapilmasi 0,076
K11 | Ozel nitelikli iiriinlerin 6zel ara¢ kullanilarak taginmasi 0,113

BAHS yontemi ile elde edilen miisteri isteklerine ait 6nem diizeyleri, Bulamik KFG uygulamasi i¢in kalite
planlama matrisinin miigteri istekleri kismina aktarilmistir.

Bulanik Kalite Planlama Matrisi hesaplamalar1 i¢in daha dnce mdiisteri firmanin yapmis oldugu firma
performans degerlendirmeleri ve lojistik firmanin belirlemis oldugu performans hedefleri Tablo 13’de yer
alan bulanik 6lcege dayanarak bulanik degerlere doniistiirtilmiistiir. Ayrica yine lojistik firmanin yapmus
oldugu satis noktast degerlendirmeleri de Tablo 14’de yer alan Olcege gore bulanik degerlere
dontistiiriilmiistiir. Bunu takiben bulamik matematiksel islemler uygulanarak iyilestirme oranlari
hesaplanmuis, iyilestirme oranlari satis noktas: puanlar1 ve miisteri isteklerine ait énem diizeylerine ait
bulanik degerlerin carpimu ile miisteri isteklerinin bulanik mutlak 6nem diizeyleri elde edilmistir. Elde
edilen degerler Tablo 15'de yer alan Bulanik Kalite Planlama Matrisinde sunulmustur.

Tablo 13. Performans Degerlendirmelerine Karsilik Gelen Uggensel Bulanik Degerler

Sozel Performans Bulanik
Degerlendirmeleri Olgek
Cok Koti (1,1, 1)
(1,2,3)
Kot (2,3,4)
(3,4,5)
Orta (4,5, 6)
(5,6,7)
1yi 6,7,8)
(7,8,9)
Cok Tyi 8,9,9)

Tablo 14. Satis Noktasi Puanlarina Karsilik Gelen Uggensel Bulanik Degerler
Sozel Degerlendirmeler Bulanik Olgek
Satis potansiyelini arttirmaz (1,1,1)

Satis potansiyelini arttirir (1,1,2,1,4)
Satis potansiyelini dnemli dlgiide arttirir (1,2,1,4,1,6)
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Tablo 15. Bulanik Kalite Planlama Matrisi

) Firma
il\:t :1§<t121:1 [())i?ze:;i Di;iﬁ:n :;:g:; iyilegtirme Orani Satl;i;l:tam Mutlak Agirliklar

-dirme
K1 0,08 | (6,7,8) |(7,89) | (08751,143;1,5) (1,1,2;,1,4) (0,075;0,118;0,181)
K2 0,087 | (6,7,8) |(7,89) | (0,875;1,143;1,5) (1,1,2,1,4) (0,076; 0,119; 0,182)
K3 0,098 | (7,89 |(899)|(0,889;1,125; 1,286) (1,2,1,4,1,6) (0,105;0,154,0,202)
K4 0,068 | (6,7,8) | (7,89 | (08751,143;1,5) (1,1,2;,1,4) (0,06;0,093;0,143)
K5 0097 | (4,56) | (56,7)| (0,833;1,2;,1,750) (1,1,2,1,4) (0,081; 0,140;0,239)
K6 0,066 | (5,6,7) | (7,89) (1,1,333; 1,8) (1,1,1) (0,066; 0,088;0,118)
K7 0075 | (5,6,7) |(7,89) (1,1,333;1,8) (1,1,1) (0,075;0,100;0,135)
K8 0,126 | (4,5,6) | (7,89) | (1,167; 1,6;2,250) (1,2,1,4,1,6) (0,177,0,283;0,455)
K9 0,108 | (2,3,4) | (56,7) (1,25;2;3,5) (1,1,1) (0,135;0,216;0,378)
K10 0,076 | (3,4,5) | (56,7) (1,1,5;2,33) (1,1,2;,1,4) (0,076;0,136;0,247)
K11 0,113 | (4,5,6) | (6,7,8) (1,1,4;2) (1,1,2,1,4) (0,113;0,189;0,316)

Ikinci asamada ise miisteri gereksinimleri ile firmanin teknik gereksinimleri arasindaki iligkilerin
belirlenmesi i¢in yapilan sozel degerlendirmeler Tablo 16’daki Slgekten yararlanarak bularmik degerlere
dontistiirtilmiistiir.

Tablo 16. Miisteri Istekleri ile Teknik Gereksinimler Arasindaki Iliski Diizeylerine Karsilik Gelen

Bulanik Degerler
iliski Derecesi Sembol | Bulanik ii¢gensel
olgek
Zay:if A (1,1,3)
Orta o (1,3;5)
Glglii 0 (5;5;9)

Bunu takiben her bir teknik gereksinimin nisbi 6nem diizeylerinin hesaplanmasi igin sirasiyla asagidaki
islemler gerceklestirilmistir:

1.Her bir miisteri isteginin onem diizeyi, bu miisteri istegi ile ilgili teknik gereksinimlere ait iligki
diizeylerinin bularuk degerleri ile carpilarak siitun toplamlar: alinmistir.

2. Teknik gereksinimlere ait elde edilen mutlak bulanik 6nem puanlar1 yine Liou ve Wang (1992b) tarafindan
gelistirilen Toplam Entegral Deger yontemine gore durulastirilarak nisbi énem diizeyleri elde edilmistir.

Teknik gereksinimlere ait mutlak bulanik 6nem diizeylerinin de yer aldigi Kalite Evi Tablo 17’de
goriilmektedir. Teknik gereksinimlerin durulastirma islemiyle elde edilen nisbi énem diizeyleri ise Tablo
18’de goriilmektedir.
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Tablo 17. Bulanik Kalite Evi

—
8 & c [ S < g =
=12 |5 |5z E| E|E |& |
z - 2ls | E | 2E E| E|E |9 |E
o g 5 — n = e g 5 5 c = =
g g5 = 2| g = g8 M < | g £ £
2 2 9 S gz g g g 2 5 c s | O N =
% ¥ & I - ] £ 3 & £ | 2 gl E 5
et D o= E 3] T(s — 2 ~ ] B= = [} —g (oW —_
Kz a5 22| & | GBS E el £ E|EE| =8| 8E
o =l g€ g = v & & = g =] %\ = 5 S g &
3, 3 = P o ~=| B 2| 38§ RS N gl 2 E| ¥ 8
£ = 5 % S|EE|ZElz8| %| vls5% ¢35 EE
: B g = g=t w Rl M T 2% L5 5
s S5 80|l A | S22 <L 5SFE| & < | 2Al 2587
K1 | (0,075;0,118;0,181) [} o o o) /o) o)
K2 | (0,075;0,119; 0,182) A 0 o o
K3 | (0,105;0,154; 0,202) [} [} [} [}
K4 (0,06; 0,093; 0,143) [}
K5 (0,081; 0,14; 0,239) A o
K6 | (0,066;0,088;0,119) [}
K7 (0,075; 0,1; 0,135) o0 o0 [}
K8 | (0,178;0,283; 0,455) o) o o [}
K9 | (0,135;0,216; 0,378) o 0
K10 | (0,076;0,136; 0,247) A o0 o0 /o)
K11 | (0,113;0,189; 0,316) o o
O~ - = I = O~ S A
N = N xR 3 & R ~ N N
“.D\ Oo\ oy [\\ <5 — N\ Oo\ ‘._l N
i Lo b} i > (@) Lo i i
2 E| R Y B 8] 8] 2| %
R R o) * N oo Ti R N <
ol T = T =T T - [
=) =) d = S S S = S S

Tablo 18. Teknik Gereksinimlerin Durulastirma Islemi ile Elde Edilen Nisbi Onem Diizeyleri

Teknik Gereksinimler Nisbi Onem Diizeyleri
T1 |Denetim Noktalar1 Olusturulmasi 0,098
T2 |Diizenli Personel Egitimi 0,139
T3 [Kalifiye Calisan Sayisinin Artirilmast 0,158
T4 |AR-GE Yatirimlarinin Artirilmas: 0,127
T5 Miisteriye Giiven Veren Bir Sistemin

Tasarlanmast 0,035
T6 |Proje Ekibinin Kurulmas: 0,222
T7 |Arag Sayisinin Artirilmast 0,038
T8 |isten Cikma Oranlarinin Diisiiriilmesi 0,139
T9 |Arag Rotalamanin Giinliik Yapilmasi 0,021
T10 Teknik Departmanin Kurulmas: 0,021

4.3. Karsilastirma ve Degerlendirme

Calismamizda her iki yontemin klasik ve bulanik uygulamalar1 sonucu elde edilen bulgular Tablo 19'da yer
almaktadir. Bu bulgulara yonelik yapilan degerlendirmeler asagida 6zetlenmistir.
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Tablo 19. AHS/KFG Uygulamasi ile BAHS/BKFG Uygulamalarina fligkin Karsilagtirma Tablosu

AHS ve KFG Uygulamasi

Bulanik AHS ve Bulanik KFG Uygulamasi

Miisteri

Gereksinimleri Nisbi

Teknik Gereksinimler

ve Nisbi Onem

Miisteri

Gereksinimleri Nisbi

Teknik Gereksinimler Nisbi
Onem Diizeyleri

Onem Diizeyleri Diizeyleri Onem Diizeyleri
K 1 K 1
e | e el IR
y 0122|  Ekibinin | 0,199 y 0,126|  Ekibinin 0,222
sorunlarin sorunlarin
o . . Kurulmas: o . . Kurulmas:
oniine gecilmesi Oniine gecilmesi
K11_Ozel
K1_ Araglardaki T3_Kalifiye . _(,)Z(_e T3_Kalifiye
doluluk Cal nitelikli Cal
ot 0,120 AUSAN 1 0156 | diriinlerin 6zel 0,113 atigan 0,158
oraninin Sayisinin Sayismin
aracg kullanilarak
artirilmasi Artirilmasi Artirilmasi
tasinmasi
K9_Karma paket
K2_Depo ici T2_Diizenli uygulamasi T2_Diizenli
hasar oraninin | 0,112 Personel 0,145 yerine yani 0,108 Personel 0,139
distirilmesi Egitimi maliyet ile farkli Egitimi
arag ile tasima
K3_Magazal . K3_Magazal .
s_' ;‘?af;rjra T8_Isten Cikma » :ari igj;atz:i T8_Isten Cikma
‘pariy 0,102 | Oranlarinin | 0,145 ‘paris 0,098 | Oranlarinin 0,139
zamaninda o . zamaninda o .
N . . Distirtilmesi .. . . Diistiriilmesi
gonderilmesi gonderilmesi
K11_Meyve,
sebze gibi 6zel
nitelikleri K5 Masazalard
{iriinlerde T1_Denetim _akﬁ:éz a T4_AR-GE
tasima sirasinda | 0,094 Noktalar1 0,106 0,097 | Yatirimlarinin 0,127
operasyonlarini
zarar Olusturulmast Artirilmast
.. . n yapilmasi
gormemeleri
icin 6zel arag
gere¢ kullanimi
K9_Karma
paket (+4 ile -14
derecedeki
rugu“tle?fr ) T4_AR-GE K2_Depo ici T1_Denetim
arada lasinmas 0,089 | Yatirnmlarinin | 0,081 | hasar oraninin | 0,087 Noktalar1 0,098
uygulamasina e .
) . Artirilmast distirilmesi Olusturulmasi
son verilmesi
ayn1 maliyet ile
ozel irinlerin
farkl tasinmasti
T5_Miisteri K1_Araclardaki
KIO Raf dizayn | | o Nl “dolulak 17_Arag
lojistiginin 0,078 L. . 0,066 0,086 Sayisinin 0,038
Bir Sistemin oraninin
yapilmasi Artirilmasi
Tasarlanmasi aritilmasi
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K5_1;;[(?%:czizlard T7_Aracg K10_Raf dizayn ?gxiii?zrf
0,073 Sayisinin 0,048 lojistiginin 0,076 e . 0,035
operasyonlarin Bir Sistemin
Artirilmasi yapilmasi
yapilmasi Tasarlanmas:
K6_Stok
sayiminin 3. T9_Ara T9_Ara
Ta};af lojistik Rotal_amafun K7_Tedarik Rotal_amargun
. 0,073 e 0,027 islemlerinin | 0,075 o 1es 0,021
firmasi Ginliik . ) Gunlik
tarafindan Yapilmasi yurtitilmest Yapilmasi
yapilmasi
K4_Magazalara T10_Teknik K4_Magazalara T10 Teknik
saatlik teslimat | 0,071 | Departmanin | 0,026 | saatlik teslimat | 0,068 | Departmanin 0,021
yapilmasi Kurulmasi yapilmasi Kurulmasi
K6_Stok
K7_Tedarik sayiminin
islemlerinin | 0,068 lojistik firma | 0,066
ylriitiilmesi tarafindan
yapilmasi

AHS ve bulanik AHS uygulamalar ile elde edilen miisteri isteklerine ait 6onem diizeylerinin oldukca
farklilastig1 goriilmektedir. Klasik AHS uygulamasinda sirasiyla K8, K1, K2, K3 ve K11 numarali miisteri
istekleri en yiliksek oneme sahip mdiisteri istekleri arasinda yer alirken, bulanik AHS uygulamasinda en
onemli miisteri istegi degismemistir. Ancak, takip eden siralamada K11, K9, K3 ve K5 numarali maddeler en
yliksek Onem diizeyine sahip miisteri istekleri olarak karsimiza ¢ikmistir. Bulamik yaklasimm AHS
yonteminin deterministik ikili kiyaslamalarla ilgili dezavantajlarin1 ortadan kaldirdig: diistiniildiigii igin,
firma i¢in yapilan bu uygulamada BAHS sonuglarina gore elde edilen bulgular dikkate alinmustir.

Bir sonraki asamada miisteri isteklerinin 6nem diizeylerinin dikkate alinarak karsilanmasi igin, firma iginde
teknik olarak hangi konulara 6nem verilmesi gerektigini saptamak {izere KFG y6ntemi klasik ve bulanik
yaklasim cercevesinde uygulanmis, elde edilen bulgular karsilastirildiginda 6nemli bir farklilasmanin ortaya
¢ikmadigr gozlenmistir. Her iki yaklasima gore de sirasiyla T6, T3, T2 ve T8 numarali teknik gereksinimler
firmanin oncelikli olarak dikkate almasi ve iyilestirme yapmas: gereken alanlar olarak 6n plana ¢ikmustir.
Bunu takiben T1 ve T4 ile T5 ve T7 numarali teknik gereksinimlerin siralamalar: kendi iglerinde degismis, en
diisiik Sneme sahip T9 ve T10 numarali teknik gereksinimlerin siralamasinda bir degisiklik olmamuigtir.

5. Sonug

Giinitimiizde 3PL hizmet kullanimimnin giderek yayginlagsmasindan dolayr bu alanda faaliyet gosteren
firmalar 6nemli Olglide artmis ve sektorde siddetli bir rekabet yasanmaya baslamistir. Bu noktada artan
miisteri taleplerinin uygun maliyetler ile karsilanarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi 3PL firmalar igin
Onemli bir rekabet faktorti haline gelmistir. Ancak bircok 3PL firmasi bu amaclar1 gerceklestirmede
basarisizliga ugramaktadir. Bu calismada lojistik hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin miisteri
memnuniyetini saglayarak rekabet giiglerini gelistirebilmeleri icin, sistematik bir bakis agis1 saglayan AHS
ile biitiinlestirilmis Kalite Fonksiyon Gogerimi yontemi dnerilmistir. Yontem perakende sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmanin lojistik hizmet satin aldig1 3PL firmasinda uygulanmaya calisilmistir. {lk olarak
magazalar zincirine sahip perakende firmanin lojistik siireclerinden depolama ile ilgili faaliyetlerine iliskin
istekleri elde edilmeye calisilmustir.

Tespit edilen miisteri isteklerinin onceliklendirilebilmesi i¢cin AHS yontemi uygulanmistir. Bunu takiben
AHS ile elde edilen miisteri beklentilerine ait nisbi nem diizeyleri KFG yonteminde kullanilmistir.

Calismamizin 6nemli bir amaci da, literatiirde AHS ve KFG yonteminin dilsel degerlendirmelerle ilgili
kisitlarini ortadan kaldirmak iizere 6nerilen bulanik mantik yaklasimini bu yontemlere entegre etmek ve her
iki ¢calisma ile elde edilen sonuglari karsilagtirmak olmustur.
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Karsilastirma sonucu elde edilen farkliliklara bir 6nceki boliimiin sonunda deginilmistir. Bu kisimda firmaya
iliskin 6nerilerde bulunulurken, bulanik AHS ve bulanik KFG yo6ntemlerinin sonuglar: ele alinip dnerilerde
bulunulmaya calisilacaktir.

Bulanik AHS ile yapilan hesaplamalarda miisteri beklentilerinin nisbi 6nem diizeyleri [0,126; 0,066]
araliginda degismekte olup en 6nemli beklentilerin “¢alisan kaynakli sorunlarin 6niine gecilmesi (0,126)”,
“0zel nitelikli {iriinlerin ©6zel araglar kullarularak tasmnmasi (0,113)”, “karma paket uygulamasina son
verilmesi, 6zel iiriinlerin en ekonomik maliyetlerle ayr1 bir bicimde tasinmasi (0,108)” oldugu soylenebilir.

En 6nemli beklentileri karsilamak {izere firmanin hangi konulara oncelikli olarak odaklanmas: gerektigi
konusunda gergeklestirilen KFG ve bu uygulamanin bulanuk yaklasiminda elde edilen en 6nemli 4 teknik
gereksinim degismemistir. Buna goére firmanmin &ncelikle odaklanmasi gereken temel konularin sirasiyla
“Firma iginde proje uygulama ekibinin kurulmas: (0,222), “Kalifiye ¢alisan sayisinin arttirilmasi (0,158)”,
“Diizenli personel egitimleri (0,139)” ve “isten ¢ikarma oranlarimnin diistiriilmesi (0,139)” oldugu sdylenebilir.
Bu temel gereksinimleri sirasiyla “Ar-Ge yatirimlarimin arttirilmasi (0,127)” ve “Denetim noktalarinin
arttirilmasti (0,098)” takip etmektedir.

KFG yontemine iligkin her iki uygulamada teknik gereksinimler siralamasmnda 6nemli bir farklhilik
olusmamasinin iki temel nedeni oldugu diistiniilmektedir. Bunlardan ilki, miisteri gereksinimlerinin teknik
gereksinimlerin her biri ile iliskili olmamasi, digeri ise bulanik yaklasimda dilsel iliski diizeylerine karsilik
gelen bulanik ii¢gensel sayilarda kesisme alanlarinin yeterince genis olmamasi olabilir. Bulanik tiggensel
sayilarda daha genis kesisme alanlarina sahip degerlerin segilmesi, dikkate alinmasi gereken teknik
gereksinimleri de degistirebilecektir. Farkl bulanik {iggensel sayilarin secilmesi ile elde edilen sonuglarda bir
degisiklik olup olmadiginin incelenmesi baska bir ¢alismanin konusu olabilir.

Ayrica firmalarin uygulamadan daha etkili bir bigimde faydalanabilmeleri i¢in bu ¢alismanin ilerletilmesi,
proje uygulama ekibi kurularak odaklanilmasi gereken temel faaliyet alanlarmin tespit edilmesi
Onerilmektedir.
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