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Oz

Omni-kanal, tuketicilerin butlin alisveris kanallarindan etkilesimli bir sekilde yararlanmasini saglayan yenilikgi
bir hizmet modelidir. Literatiirde bu yaklasimin etkin bir sekilde uygulanmasinda kritik 6Gneme sahip olan
lojistik stireglerle ilgili sorunlara deginen galisma sayisinin oldukga sinirli oldugu gériilmektedir. Bu kapsamda
¢alismanin amaci, omni-kanal yaklasiminin benimsenmesi ve uygulanmasi siireglerinde lojistik faaliyetlerinin
roliini ve bu stireglerde karsilagilan zorluklar ile engellerin ortaya koyulmasi olmustur. Kesifsel bir arastirma
olarak tasarlanan bu galismada o6rnek olay yontemi kullaniimis olup, Ug¢ perakendeci firma goérisme
tekniginden yararlanilarak incelenmis ve elde edilen veriler “betimsel analiz yontemi” ile analiz edilmistir. Elde
edilen bulgular kapsaminda omni-kanal uygulamalarinda perakendeci firmalarin karsilastigi zorluklarin birkag
tema altinda toplandigi goriilmustiir. Bunlar; “6demelerin de tekellestirilmesi”, “sanal (cevrimigi)-cevrimdisi
bilgi teknolojileri altyapisinin tek bir platforma toplanmasi”, “dijitallesme sirecinde tim taraflarin
uygulamalarinin standart olmamasi” ve “lojistik faaliyetlere iliskin sorunlar”dir. “Lojistik faaliyete iligin
sorunlar” temasi altinda alt tema olarak “stok yonetimi”, “3PL’den kaynaklanan musteri siparislerinin istenen
zamanda ulastinlamamasi”, “siparislerin farkl kanallardan bireysel verilmesi” ve “geri donus lojistigi” olarak
belirlenmistir.
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OMNI-CHANNEL APPLICATIONS IN RETAILING:
CHALLENGES AND BARRIERS FOR LOGISTICS OPERATIONS

ABSTRACT

The Omni-channel is an innovative service model that enables consumers to utilize all of the shopping
channels interactively. However, it is seen that the number of studies addressing the problems related to the
logistic processes which have critical importance for the efficient implementation of the omni-channel
approach is very limited. In this framework, the purpose of the research is to reveal the role of logistics
activities in the process of adoption and implementation of the omni-channel approach, and the challenges
and obstacles encountered in these processes. In this study, which is designed as an exploratory research,
case study method is used, and three retail firms are investigated by using "interview" technique. Then,
"descriptive analysis method" was used for analyzing the data obtained from the sample. It is seen that the
difficulties that retail companies face in omni-channel applications are gathered under several themes. These
are; "monopolization of payments", "collection of virtual (online)-offline information technology
infrastructures under a single platform ", "not all parties’ applications are standard in the digitalization
process" and "logistics problems". Under the theme of "Problems related to logistics activity", the sub-theme

non

is revealed as "stock management", "customer orders originating from 3PL can not be delivered at the desired

non

time", "individual order from different channels" and "reverse logistics".
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1. Giris

Omni-kanal, tiketicilerin butlin ahsveris kanallarindan etkilesimli bir sekilde yararlanmasini
saglayan yenilik¢i bir hizmet modelidir. Perakendeciler, tiiketiciye bircok kanal ve temas noktasi
kullanarak ulasmakta ve kesintisiz alisveris deneyimi saglamaya calismaktadirlar. Bu deneyimin
perakendeci isletmeler tarafindan tiketicilere sunulmasinda yiratilmesi gereken zorlu bir sireg
bulunmaktadir. Sirecin uygulama asamasinda karsilasilan zorluklar omni-kanal yaklasiminin
gerektirdigi 6zellikler ile ilgili olmaktadir. Son zamanlarda yasanan hizli ve dinamik pazar yapisinin
getirdigi zorluklar, omni-kanal yaklasiminda ileri ve geri yonli dagitim siireglerinin biitiinlesmesini,
tiketici tercihlerinin de giderek kisisellesmesini gerektirmis, bu durum hem uygulama hem de
arastirma alanlarinda gesitli bosluklarin dogmasina neden olmustur (Hibner, Holzapfel ve Kuhn,
2016). Literatirde bu sirecin kesintisiz bir sekilde tiiketiciye sunulmasinda kritik Gneme sahip olan
lojistik streglerle ilgili sorunlara deginen ¢alismalarin (Bhatnagar ve Syam, 2014; Hibner, Kuhn ve
Wollenburg, 2016; Ishfaq vd., 2016) oldukga sinirh sayida oldugu gorilmektedir.

2015 yilinda toplam 663 milyar TL ciroya ulasan Tiirk perakende sektdrinin, 2018 yilinda da
880 milyar TL'ye ulasmasi beklenmektedir (PWC, 2016). Bu yogun rekabet ve hizli gelisme
ortaminda son kullanicilar ister fiziksel magazadan, isterse ¢evrimici magazadan aligveris yapsinlar
ayni Urunleri gérebilmeyi, indirimlerden butiin kanallarda yararlanabilmeyi, ¢evrimi¢i magazada
satin aldiklari bir Grint fiziksel magazada sorunsuz degistirebilmeyi, begendikleri bir Griiniin
barkodunu akilli cep telefonundan okutarak mobil uygulamayla siparis verebilmeyi, siparisinin
istedigi yer ve zamanda kendisine teslim edilebilmesini (fiziksel magazaya ilave olarak farkl teslim
yerleri), sirketlerin sosyal medya hesaplari tizerinden de alisveris yapabilmeyi kisacasi birgok kanal
ve temas noktasi kullanarak alisveris deneyimi yasayabilmeyi istemektedirler.

Perakendecilikte yasanan yikici doniisimlere yol agan basta mobil teknolojiler, sosyal medya ve
tiim bu yapilarin gevrimigi ve cevrimdisi kanallardaki entegresyonuna olan ihtiyag, yakin zamana
kadar poptler olan ¢oklu-kanal (multi-channel) yaklasiminin yetersiz kalmasina neden olmustur.
Bu noktadan hareketle, misterinin isletme operasyonlarinin merkezine alinmasinin da etkisiyle,
kesintisiz deneyim yasatma anlayisini benimseyen omni-kanal yaklasimina gecis baslamistir (Rigby,
2011). Dijitallesen ve anlik olarak degisim gosteren pazar yapilari icinde isletmelerin misterilerine
yasatacaklari “kanallararasi essiz miisteri deneyimi”, rekabet dizeyleri agisindan hayati 6neme
sahip olmaya baslamistir (Piotrowicz ve Cuthbertson 2014; Trunick 2015; Verhoef vd., 2015). Bu
durum, isletmelerin rekabet stratejilerini gézden gegirmelerini gerektirmistir. Kanallar arasindaki
sinirlarin ortadan kalkmasiyla, perakendeciler ve farkli endustrilerdeki tedarik zinciri aktorleri
arasinda is slreclerinin yeniden tasarimina yonelik isbirlikleri ile birlikte fiziki ve sanal kanallarin
entegrasyonu zorunlu hale gelmeye baslamistir (Brynjolfsson vd., 2013). Dolayisi ile giinimizde
basariyl ve surdirulebilir bliyimeyi hedefleyen isletmeler i¢in temel soru, cevrimici kanallara
gecisin uygulanip uygulanmayacagl olmaktan ¢ikmis, asil soru ¢ok sayida ve farklh yapidaki
kanallarin misteri deneyimini en iyi sekilde butinlesik bir yapida ydnetmenin nasil
gergeklestirecegi konusu yeniden giindeme gelmistir (Mirsch vd., 2016).

Bu cercevede ¢alismanin amaci; omni-kanal yaklasiminin benimsenmesi ve uygulanmasi
sireclerinde lojistik faaliyetlerinin rollinii ve bu siireclerde karsilasilan zorluklar ile engelleri ortaya
koymaktir. Kesifsel bir arastirma olarak tasarlanan bu g¢alismada 6rnek olay yontemi kullaniimis
olup, bu kapsamda Boyner Blylik Magazacilik A.S., FLO Magazacilik ve Pazarlama A. S. ve bir giyim
perakendecisi ile gorismeler gergeklestirilmistir. Calismanin bulgulari, (i) 6zellikle ¢evrimigi ve
cevrimdisi (fiziksel) kanallardan gelen taleplerin es zamanl olarak lojistik faaliyetleri icerisinde yer
almasinin roliind, (ii) omni-kanal yaklasimini benimseyen isletmelerin karsilastiklari temel
zorluklarin tespit edilmesini ve (iii) bu yaklasima geciste lojistik faaliyetlerin ne sekilde
uyumlastirilmasi gerektigine iliskin atilacak adimlari ortaya koymaktadir. Bu kapsamda, ¢alismanin
birinci bolimiinde literatir 6zeti, ikinci bélimde arastirma metodolojisi kapsaminda veri toplama
yontemi, bulgular ve tartisma kisimlari yer almis, son bdélimde sonuglar, kisitlar ve gelecek
arastirmalar i¢in 6nerilere yer verilmistir.
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2. Literatiir Ozeti

“Omni” kelimesi Latince kdkene dayali ve “bltin” veya “genel”, “kapsamli” anlamlarina
gelmektedir. Dolayisi ile omni-kanal, “tim kanallar birlikteligi” olarak ifade edilebilmektedir
(Lazaris ve Vrechopoulos, 2014). Omni-kanal kavraminin Tlrkge’ye aktarilmasi konusunda heniiz
genel kabul gérmis bir olgu bulunmamakla birlikte; Yumurtaci Hiiseyinoglu (2017), ingilizce’de
“omni-channel” olarak ifade edilen kavramin dilimize uyarlanmasi hususunda literatiire yaptig
katki ile “tiim kanal”, “biitiin kanal” veya “her sey kanal” seklindeki gevirilerin anlam ve igerik
acisindan yetersiz kalacagini ifade etmistir. Bu durumu ortadan kaldirmak adina “omni” kelimesinin
“butlincul” olarak kullanimi 6nerilmis ve ¢alismasinda “buttincil kanal” kavramini kullanmistir. Bu
¢alismada ise Uzerinde henliz tam olarak bir ifade birligi bulunmadigindan, “omni-kanal” kavrami
kullaniimakla birlikte bu kavramin Tiirkge bir karsilik bulmasi gerektigi disiinilmektedir.

Verhoef vd. (2015) omni-kanal kavramini ‘cok sayida kanal (fiziksel magazalar, internet siteleri,
kataloglar) ve misteri etkilesim noktasinin (mobil uygulamalar, sosyal medya) sinerjik yonetimi’
olarak tanimlamaktadir. Coklu-kanal yaklasiminin genisletilmis hali olan bu yaklasim (Piotrowicz ve
Cuthberson, 2014), kanallarin musteriler tarafindan inceleme ve satin alma stregleri boyunca es
zamanli ve degisimli olarak kullanilabilecek bir yapiya sahip olmalari, musterilerin kanallar
arasindaki sinirlara maruz kalmadan istedikleri kanaldan aligveris siirecini deneyimleyebilmeleri
(Picot-Coupey vd., 2015; Melero vd., 2016) agisindan ¢oklu-kanal yaklasimindan farklilasmaktadir.
Omni-kanal yaklasimi sahip oldugu vyapisiyla yalnizca kanallarin kapsamini genisletmekle
yetinmemekte, musteri, marka ve perakende kanallarinin entegrasyonunu da saglayarak marka
iletisimini arttirmaktadir (Juaneda-Ayensa vd., 2016). Tablo 1, c¢oklu-kanal ve omni-kanal
yaklasimlarinin yonetim siireglerine yonelik karsilastirmayi ortaya koymaktadir.

Tablo 1: Coklu-Kanal ve Omni-Kanal Yaklagimlarinin Karsilagtinilmasi

Coklu-Kanal Yaklasimi Omni-Kanal Yaklagimi
Kanal odagi Etkilesimli kanallar Etkilesimli ve kitle iletisime dayali
kanallar
Kanal kapsami  Perakende noktalari; fiziki Perakende noktalari; fiziki
magaza, ¢evirimici web sitesi, magaza, ¢evirimici web sitesi,
dogrudan pazarlama dogrudan pazarlama, mobil

kanallar, sosyal medya
Musteri temas noktalari; kitle
iletisim kanallari

Kanallarin Birbiri ile etkilesimi bulunmayan Birbirine entegre kanallar

ayrimi ayrik kanallar

Marka - kanal ~ Musteri-perakende noktasi Miusteri-perakende noktasi-

miusteri marka

iliskileri odagi

Kanal Her bir kanal igin ayn Kanallar arasi etkilesimli

yonetimi

Amacglar Kanala yonelik; her bir kanal i¢in Kanallar arasi; toplam miusteri
satislar, performans, deneyim vs.  deneyimi, tiim kanallari toplam

satislari vs.

Kaynak: Verhoef vd. (2015).

Perakendecilikte omni-kanal yaklasiminin, 6zellikle essiz misteri deneyimi yaratmasi ve
operasyonel verimliligi arttirmasi gibi faydalarinin yaninda birtakim zorluklari da bulunmaktadir.
Musteriler cok sayida kanaldan bilgi toplayabileceginden, onlari ayni marka ¢atisi altinda tutarak
farkh markalara kaymasini onlemek ve dolayisi ile farkli markalarin ¢aba sarfetmeden bu
mdsterileri elde etme ¢abalarini engellemek baslica zorluklardan biri olmaktadir (Verhoef vd.,
2015). Ayrica omni-kanal yonetimi, Ust yonetim diizeyinde ciddi bir destek gerektirmekte;
operasyonel dizeydeki c¢alisanlarin da bu vyenilikgi yaklasima uyum sireci ve performans

Uluslararast Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi
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dizeylerindeki  ©ngoriilemeyen degisimler isletmelerin  dinamizmini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Lewis vd., 2014; Rapp, 2015). Omni-kanal yaklasiminin teknoloji yogun bir
siire¢ olmasi, isletmelerin gecis slirecinde ve uygulama sirecinde bilgi teknolojileri ve teknik
personeline de arti bir yiik getirmekte, veri tabanlarinin entegrasyonu, biyik verinin yonetimi ve
tedarik zincirlerinin yeniden tasarimi gibi hususlar hem isglicii yogunlugunu arttirmakta, hem de
finansal belirsizlikler yaratabilmektedir (Cao ve Li, 2015). Ayrica isletme kaynaklarinin déonisimi
ve kanallarin entegrasyonu arasinda bulunan gigli bagdan dolayi, ortak kaynaklarin paylagimi, tim
kanallar arasinda saglkl verinin Gretimi ve akisinin saglanmasi gerekliligi de isletmelere baski
yaratan unsurlardandir (Lewis vd., 2014). PWC (2017) tarafindan kiresel olgekte 24,471 katilimci
ile gergeklestirilen (6 kita, 29 bolge) arastirmada perakendeci isletmelerin miisterilerine sunduklari
omni-kanal deneyiminde karsilastiklari baslica sorunlar belirlenmistir. Elde edilen bulgulara gore;
bitce kisitlamalari temel zorluk olurken, degismesi gereken ¢ok sayida yasal islemin olusu ve
mevcut sistemlerin entegrasyonunun zorlugu baslica zorluklar olmustur. Karsilasilan diger
zorluklar; Ust yonetim diizeyinde omni-kanalin éncelikli olmayisi, uzmanhk/ tecriibe eksikligi ve i¢
kaynaklarin yetersizligi olarak ortaya konmustur.

isletmeler agisindan bakildiginda rekabet diizeylerinin hizli bir ivmeyle arttig), 6zellikli misteri
taleplerinin daha dusik fiyat beklentisi ile birlikte strekli bir baski yarattigi gorilmektedir. Boylece
isletmelerin sirekli gelismeyi saglayacak, kaynaklarin optimizasyonu, israfin distrilmesi ve
teslimat zamanlarinin azaltilmasi gibi katma deger yaratacak yetkinlikleri gelistirmesi/ yaratmasi
gerekmektedir. Tum bu gereksinimlerin karsilanmasini saglayabilecek en 6nemli yetenek ise,
lojistik olarak gdriilmektedir. isletmenin rekabet edebilirligini saglarken, ayni zamanda mdsteri
iliskilerini koruyarak ihtiyaglarin talep edilen zamanda, yerde ve talep edildigi sekilde saglanmasi
lojistik yonetiminin etkinligine bagh olacaktir (Carvalho ve Camponar, 2014: 103). Perakendeci
isletmeler, satislarini arttirmak igin en fazla yararlandiklari kanal glinimuzde hala fiziki magazalar
olurken bunu internet siteleri, mobil uygulamalar ve kataloglar izlemektedir (PwC, 2017). Misteri
tarafindan gorilen egilimin bu durumu ortaya ¢ikardigi soylenebilir. Bunun nedeni, 2013-2017 arasi
yillarinda karsilastirmasina gore 2013 yilinda fiziki magazalardan haftada en az bir kere alisveris
yapanlar yizde 42 dizeyinde iken, bu oran 2017’ye gelindiginde ylzde 41’lik benzer dizeyini
korumaktadir. Dolayisi ile misterilerin magaza i¢i alisveris deneyimini sirdirmek istedikleri
gorilmekte, perakendeci isletmelerin bu siiregte miisteriye Grlin satisini zorlamak yerine, alisveris
deneyimi yasatmasi ve riin/ marka hakkinda bilgi yayilimini saglamasi en kritik basari faktorleri
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

E-ticaret satislarinin hizli artisi perakendecilerin gliclii sanal kanallara sahip olmalarini da
gerektirmistir. Turkiye e-ticaret pazari 2016 yilinda 30,8 milyar TL biyikluge ulasarak bir onceki
yila gore yillik yiizde 24, 2014 yilina gére ise yiizde 62’lik bir biiylime gdstermistir (TUBISAD, 2017).
Dolayisiyla perakende lojistigi de bu siiregte kokli degisimlere ihtiyag duymus, dagitim siiregleri
artik dogrusal yapidan uzaklasarak agirlik olarak ¢evrimdisi kanallari kullanan perakendecilik
anlayisindan karmasik ve degisken yapiya sahip g¢evrimigi ve ¢ok lokasyonlu bir yapiya dogru
donusmeye baslamistir (Beck ve Rygl, 2015). Bu degisim, altyapi, depo ve dagitim sireglerine
yapilacak yatirimlari gerektirdigi gibi, fiziksel ve sanal kanallarin entegrasyonun saglanarak kanallar
arasi lojistik operasyonlarin sinirlarinin kaldirilmasi ve hizmet diizeylerinin arttiriimasi gibi temel
zorunluluklar da ortaya ¢ikarmistir. Ornegin, kiiciik hacimli islemler magaza operasyonlari igin
verimsiz oldugundan ve topla-paketle tiiri islem gerektirdiginden, hem yiiksek ve degisken isglici
maliyetlerine sebep olmakta, hem de yiiksek sermaye maliyeti gerektirmektedir. Fiziki ve sanal
magaza operasyonlari arasindaki bu farklilik ve tek bir misteri icin katlanilan maliyet, isletmelerin
mali yapisina da ciddi baski yaratmaktadir (Ishfaq vd., 2016).

Geleneksel tedarik zinciri yapilarinda statik bir yaklasim ile 6nceden planlamasi gergeklestirilen
blytk hacimli lojistik operasyonlar, omni-kanal yaklasiminda uygulanmasi zor bir nitelik
kazanmistir (Ishfaq vd., 2016). Sanal ortamlarda gergeklestirilen satislarda yasanan buyik artisla
birlikte tuketicilerin ayni zamanda edindigi bilgiyi fiziksel alanlarda da kullanma istegi (tespit edilen
Grdndn en yakin magazada somut olarak testi ve magazda gorilen Griinlin internetten siparisi,
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siparis verilen UrlGniin magazadan teslim alinmasi vb.), perakendeci isletmeleri omni-kanal
yaklasimina ayak uydurmaya zorlamakta, ancak bu gegisin zorlugu isletmelerin karsisina agiimasi
daha gii¢ engeller gikarmaktadir. Gegis sireci icinde gorilen temel zorluk, tedarik zincirlerinin
yeniden tasarimi ve kanallarin entegrasyonu (Cao ve Li, 2015) ve fiziki ve sanal magazalarda
gerceklesen karmasik musteri hareketlerinin es zamanh olarak siparis, stok, depolama ve dagitim
sireglerine yansimasi olmaktadir (Hibner, Kuhn ve Wollenburg, 2016). Dolayisi ile omni-kanal
yaklasimini benimseyen perakendecilerin kanallar arasindaki fiziksel uriin akisi ve operasyon
sureglerini yeniden kurgulamalari, faaliyetlerini siirdlirirken yasanan bu gegisten kaynaklanan
karmagikligr etkin ydnetebilmeleri ve tim bunlar hizmet dizeylerini etkilemeden
gerceklestirmeleri gerekmektedir (Hibner, Holzapfel ve Kuhn, 2016). Ayrica sanal ortamlardan
gelen siparislerin hangi stoklardan karsilanacaginin tespiti ve dagitim merkezlerinin planlanmasi
(Bhatnagar ve Syam, 2014), misteriye dogrudan teslimde tedarik zinciri oyuncularinin dagitim
siireglerinin entegre edilmesi gibi ciddi operasyonel zorluklar da isletmelerin omni-kanal hizmet
modelini uygulamalarini gliglestirmektedir. Omni-kanal operasyonlarinda daha da 6nemli bir
konuma gelen geri donis lojistigi de lizerinde dikkatle durulmasi gereken bir konu olmaktadir.
Misteriler sanal kanallardan siparis ettikleri yine dagitim sistemleri aracili§iyla veya bizzat kendileri
tarafindan fiziki magazalara teslimini yapmayi talep etmekte, dolayisi ile perakendecilere geri
donen Urinlerin takibi, elleclenmesi, depolanmasi ve tekrar dagitima hazir hale getirilmesi gibi ek
is glici ve mali ylkler getirmektedir (Hibner, Holzapfel ve Kuhn, 2016).

Omni-kanal kapsaminda gerceklesen lojistik faaliyetlerin karmasik ve zorlu olusu, bu sirecin
basariyla yuritilmesi icin gerekli olabilecek temel basari faktorlerinin agik¢a ortaya konmasi
ihtiyacini dogurmustur. Bu faktorler; Griin, servis ve isletme sunumlarinin stratejik kontroli ile
sanal (gevrimigi) ve gevrimdisi misterilere servis dlizeyleri ayni olan fiziksel dagitim olanaklarinin
sunulabilmesi (Ishfaq vd., 2016) ve birbirinden bagimsiz lojistik streglerden, entegre lojistik
siireclere gecis olarak ifade edilmistir (Frazer ve Stiehler, 2014; Hibner, Wollenburg ve Holzapfel,
2016). Bu gecis ile birlikte dagitim kanallari 6zelinde de yenilikgi ve entegrasyona dayali
donlisimler yasanmaktadir. Hiibner, Holzapfel ve Kuhn (2016), musterilerin internetten tikla -
magazadan teslim al (click & collect), internetten tikla - rezerve et (click & reserve), rezerve et -
magazadan teslim al (reserve & collect) ve internetten tikla - teslimat noktasindan teslim al (click
& collect from delivery point) seklindeki fakli dagitim kanallarinin sundugu faydalardan
yararlanabileceklerini belirtmiglerdir.

Omni-kanal yaklasimi ile ilgili literatlirde heniiz yakin zamanda yer almaya baslayan calismalar
cogunlukla inceleme arastirmalari olup, uygulanma diizeyinin de az olmasindan kaynakh ampirik
calisma sayisinin az oldugu gorilmektedir. Literatire ilk olarak Rigby (2011) tarafindan
kazandirildigi gérilen omni-kanal kavrami (Verhoef vd., 2015; Juaneda-Ayensa, 2016; Picot-Coupey
ve Piveteau, 2016) Uzerine yapilan ¢alismalar hiz kazanmistir. Bhatnagar ve Syam (2014) omni-
kanal dagitim suregleri, stok y6netimi, tedarigi ve kontroli; Lewis vd. (2014) omni-kanal
yaklasiminin dogurdugu zorluklari; Piotrowicz ve Cuthberson (2014) perakendecilikte omni-kanal
y6netiminin temelleri ve teknolojinin roll ve entegrasyonu; Beck ve Rygl (2015) ¢ok sayida kanalin
entegre yonetimine yonelik farkli bakis agilarini ifade eden literatiir taramasini; Cao ve Li (2015)
sanal (cevrimici) ve ¢evrimdisi kanallarin stratejik yonetiminde finansal ve ekonomik performans
diizeylerini; Hansen ve Sia (2015) omni-kanal yaklasimina geciste teknolojik altyapi ve
organizasyonel yapinin donusimiini inceledikleri ¢alismalari literatire kazandirmislardir.
Yumurtacl Hiseyinoglu (2017) ise Turkge literatiire kazandirdigl ilk omni-kanal galismasinda
perakende sektoriinde omni-kanal yonetim siireglerinin ne sekilde uygulandigini ortaya koymak
amaciyla gida perakendecisi bir isletme ile odak grup galismasi gergeklestirmistir. Calisma sonucu
ortaya cikan bulgular, etkin bir omni-kanal sireci icin dort faktoriin énemli rol oynadigini
gostermektedir; perakendeci bakis acisi, perakendecinin tiketici bakis agisi, blylik veri ve temas
noktalari, lojistik ve en-iyileme ¢alismalaridir.

isletmelerin kaynaklarini cesitlenen ve degisen ekonomik kosullara ayak uyduracak sekilde
diizenlemek amaciyla olusturduklari yeni yetkinlikleri ifade eden kaynak temelli yaklasim (Barney,
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1991) kapsaminda, lojistik kaynaklarin ve stratejilerin omni-kanal yaklasimi ile uyumlu hareket
edebilecek kapasiteye ulastiriilmasi hedeflenen temel nokta olacaktir. Ayrica, omni-kanal
yaklasiminin yenilik¢i bir olgu oldugu gbéz o6niinde bulundurularak yenilikte sistem yaklasimi
cercevesinde degerlendirilebilmesi de miimkiin olacaktir. Yenilikte sistem yaklasimi, ekonomilerde
yeniliklerin ancak yeniligi tetikleyen batin taraflarin birbiriyle etkilesim halinde oldugu miiddetce
ortaya cikacagini ve sirdirilebilirliklerinin saglanacagini ifade etmektedir (Smith, 1998). Bu
etkilesim kapsaminda; yeniligi tetikleyen taraflarin destekleyici sektorler ile birlikte hareket ettigi,
o6grenmenin temel kaynak oldugu ve insan, cevre ve toplumsal dinamiklerin varlig ile yeniligin
sosyal bir sistem olarak goruldiigu savunulmaktadir (Oguztiirk, 2006). Béylece yenilikgi bir hizmet
modeli olarak goriilebilecek olan omni-kanal yaklagiminin Tiirkiye’de neden heniiz genis bir yayihm
saglayamadigi, karrsilasilan engellerin neler oldugu gibi sorunlar yenilikte sistem yaklasimi
cercevesinde daha somut hale getirilebilecektir.

Perakendeci firmalarin, musterilerine her kanalda ayni deneyimi sunabilmeyi amaglayan omni-
kanal uygulamalarinda, lojistik faaliyetlerde firmalarin karsilastiklari engelleri ve zorluklara iligkin
¢alismanin olmayisi bu galismanin temel gikis noktasini olusturmaktadir. Bu kapsamda, elde edilen
bulgular dogrultusunda ilgili literatiire ve gelecek arastirmalara yon vermesi beklenmektedir.

3. Aragtirmanin Amaci ve Kisitlan

Calismanin amaci; omni-kanal yaklasiminin benimsenmesi ve uygunlamasi siireglerinde lojistik
faaliyetlerinin roliinii ve bu sireclerde karsilasilan zorluklar ile engelleri ortaya koymaktir.

Calismanin, Tirkiye’de omni-kanal uygulamasi yapan (¢ perakende firmasi ile gorisme
yapilarak elde edilmis olmasi, arastirmanin kisitini olusturmaktadir. Arastirma bulgularinin
genellestirilebilmesi icin daha fazla perakende firmasindaki uygulamalarin arastirilmasi
gerekmektedir. Ayrica g¢alismada sadece nitel bir arastirmadan yararlanilmis olmasi, nicel bir
arastirmanin yapilmamis olmasi da bir diger kisiti olusturmaktadir.

3.1. Arastirmanin Yontemi

Calismanin amacina uygun olarak nitel arastirma yontemlerinden “gorisme” teknigi
kullanilmigtir. Gériisme tirleri arasindan ise, karar problemi hakkinda bilgi saptamak, buna gore
karsilastirmalar yapmak amaciyla “yari yapilandirilmis gériisme” formu kullanilmistir (Yildirim ve
Simsek, 2008). Yapilan gérismelerde, Boyner Biiylik Magazacilik A.S. Omni Kanal Tedarik Zinciri
Proje Yoneticisi, Boyner Blyiik Magazacilik biinyesinde yer alan BR Magazacilik A.S. - Boyner Ran
Grup Altinyildiz Tedarik Zinciri Direktorli, FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S. Dijital Pazarlama
Yéneticisi ve bir giyim perakendecisinin e-Ticaret Operasyon Destek Miidiirii ve E-Ticaret Uriin
Yonetimi ve Planlama Midiiri ile omni-kanal faaliyetlerine iliskin yaptiklari calismalar, bu siregte
lojistik faaliyetlerinde karsilasilan zorluklar ve engellere iliskin yoneltilen sorular gercevesinde
cevaplar aranmistir. Bes yOneticinin her biri ile gorismeler, 60-75 dakika arasindaki bir slirede
gercgeklestirilmis olup, bilgilerin kaybolmamasi igin goriismeler katihmcilarin izniyle kaydedilmistir.
Son olarak, arastirmaya katilan katiimcilarin ifadeleri yerine gore alintilar seklinde verilmis, eksik
cimleler okuyanin anlayabilmesi i¢in parantez iginde gosterilerek yorumlanmuistir.

3.2. Arastirma Sorulari
Bu kapsamda olusturulan arastirma sorulari su sekildedir:

. Omni-kanal yaklasimi Boyner Buyuk Magazacilik A.S./ FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S./
giyim perakendecisinde nasil uygulanmaktadir?

o Bu gegcis slirecinde karsilasilan temel zorluklar ve engeller nelerdir?

o Omni-kanal yaklasiminda lojistik faaliyetlerinde karsilasilan zorluklar ve uyumlastiriimasi
nasil saglanmaktadir?
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3.3. Arastirma Modeli

Calismada, arastirma modeli olarak, &rnek olay (durum) calismasi tasarimi kullanilmistir. Ornek
olay, bir arastirma yontemi olarak olaylari derinlemesine anlasiilmasina olanak taniyan (Fidel,
1984), belirli bir konuya odaklanarak olaylarla ilgili kavramsal yapinin incelenmesini (Yin, 2011)
gerektiren bir yontemdir.

3.4. Arastirmanin Gegerliligi ve Glvenilirliligi

Galismanin gegerliligini arttirmak igin, gériismelerden elde edilen veriler ayrintili olarak rapor
edilmis, arastirma sonuglarina nasil ulasildigi agiklanmistir. Derinlemesine gorlisme sirasinda alinan
notlar, gériismelerin desifresinde kullanilmistir. Arastirmanin i¢ gegerliligini saglamak inandiricihigi
arttirmak amaciyla, katilimci teyidi saglanmaya caligsilmistir. Derinlemesine goriismeler dokumleri
hazirlandiktan sonra, gorisme yapilan ilgili yoneticilere gonderilmis, teyitlerinin alinmasinin
yanisira, anlasilmayan yerler dizeltilmistir. Arastirmanin dis gecerliligi icin ise, analiz strecinde
derinlemesine gorlismeye katilan yoneticilerden dogrudan alintilara yer verilerek sonuglar
yorumlanmistir.

GCalismanin glvenirligini arttirmak icin lUye kontroli yontemi izlenmistir; diger bir ifadeyle,
¢alismaya katilan firma yoneticilerine goriisme notlari verilerek, gérisme kayitlarinin yanlssiz ve
eksiksiz oldugu dogrulatilmistir. Ayrica ¢alismanin her asamasinda izlenen yol ayrintili olarak
tanimlanmistir. Calismanin gegerlilik ve glivenirliginin saglanmasi amaciyla ham veriler ve analizler,
arastirmayi yapan diger arastirmacilar tarafindan da sistematik olarak incelenmis, ayni sonuca
ulasilmistir. Bu kapsamda, betimsel analiz kullanilarak goristlen bireylerden dogrudan alintilara
yer verilerek sonugclar yorumlanmistir. Arastirmada cesitliligi saglamak amaciyla, derinlemesine
goriusmeler ¢ ayri perakende firmasinda gergeklestirilmistir.

3.5. Orneklem

Arastirmada “amagli érnekleme” ydntemlerinden “tipik durum” orneklemesi kullaniimistir.
Tipik durum 6rneklemesi, yeni bir uygulamanin arastirilmasi ve ortaya konmasi amaciyla tipik bir
ya da birkag 6rnegin arastiriimasini gerektirmektedir (Yildirnm ve Simsek, 2008). Bu kapsamda,
perakende firmalari arasinda omni kanal uygulamalarini Tark pazarinda uygulayan Boyner Blyiik
Magazacilik A.S., FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S. ve bir giyim perakendecisi tipik bir durum
olarak ele alinmig, yeni bir uygulama olarak incelenmis ve lojistik uygulamalari hakkinda bakis agisi
kazanilmaya cahsiimistir.

3.6. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma katilimcilarinin ifadeleri, yerine gore alintilar seklinde verilmis, eksik cimleler
okuyanin anlayabilmesi i¢in tirnak isareti ile gosterilerek, yorumlanmistir. Verilerin analizinde
“betimsel analiz yéntemi” kullanilmistir. Bu kapsamda ilk 6nce kavramsal ¢cerceveye baglh olarak
verilerin hangi temalar altinda degerlendirilecegi belirlenmis ve her goruse iliskin ifadeler
kodlanmigtir.

4. Arastirma Bulgulan

Perakendecilik sektdriinde ¢ok uzun bir gegmisi olan Boyner Biiylik Magazacilik, 2001 yilindan
bu yana e-ticaret alaninda faaliyet gostermekte olup, 2014 vyilindan beri de omni-kanal
uygulamalari tGzerinde ¢alismaktadir. FLO Magazacilik 2016 yili sonu-2017 yili basindan beri omni-
kanal uygulamalarini “her kanaldan tek bir Flo miisterisi yaratmak” amaciyla tim sireclerini
yapilandirmak (zerine bir yapi kurmustur. Calismada ismi gegiriimeyen giyim perakendecisi de
yakin zamanda omni-kanal uygulamalarini mevcut faaliyetlerine entegre etmeye baslamis, 2016
yilinin ikinci yarisinda itibaren bu uygulamalar hiz kazanmaya baslamistir. Boyner Biyiik
Magazacilik binyesinde yer alan BR Magazacilik A.S.”de ise, omni-kanal uygulamasina 2017 yili
icerisinde gegis strecini baslatmayi planladiklarini ifade etmislerdir.
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Arastirmada o6ncelikle gorisme yapilan perakendeci firmalarin omni-kanal uygulamalari
incelenmistir. Daha sonra omni-kanala gegis stirecinde firmalarin karsilastiklari zorluklar ve engeller
dile getirilmistir. Bu siirecte lojistik faaliyetlerine iliskin ne tip zorluklarla karsilastiklari 6grenilmeye
cahsilmistir. Omni-kanal sireci Turk firmalar agisindan degerlendirilerek, gelecege yonelik
beklentileri ortaya konulmustur. Bu kapsamda, goériismelerden elde edilen ifadeler incelendiginde,
omni-kanal uygulamalarinda perakende firmalarinin karsilastigi zorluklarin birkag tema altinda
toplandigl gorilmustir. Bunlar; “0demelerin de tekellestirilmesi”, “ cevrimigi-gevrimdisi bilgi
teknolojileri altyapisinin tek bir platforma toplanmasi”, “dijitallegsme olarak tim taraflarin Griin
barkod, kare kodlarin tim magazacilik formatlarinda standart olmamasindan kaynaklanan
uygulamalar” ile “lojistik faaliyetlere iliskin sorunlar”dir. “Lojistik faaliyete iligsin sorunlar” temasi
altinda alt tema olarak “stok yonetimi”, “3PL’den kaynaklanan mdsteri siparislerinin istenen
zamanda ulastirilamamasi”, “siparisin farkli kanallardan bireysel verilmesi” ile “geri dénds lojistigi”
olarak belirlenmistir.

Calismada ¢oklu-kanaldan omni-kanala gegis siirecinde ve uygulama siirecinde hem lojistik,
hem de musteri iliskileri agisindan karsilasilan zorluklar ve engeller degerlendirilmis, gelecekte
omni-kanala yénelik beklentiler ortaya koyulmustur. Onceleri gevrimici ve gevrimdigi kanallarin
operasyonlarinin ayri ayri yiritilmesinden kaynaklanan zorluklar, her kanalin ayri stok yonetimi
ve bundan kaynaklanan ek is glicii ve maliyet yiiki perakendeci isletmeleri yenilik¢i uygulamalara
yoneltmistir. Omni-kanala gecisle birlikte ¢evrimici ve ¢evrimdisi kanallarda ortak Griin sunumu
gerceklestirme hedefleri, her perakendecinin kendi dinamiklerine gére olusturdugu teknoloji
altyapisinin getirdigi avantajlar ile birlikte, ihtiyaca gore karar verme mekanizmalari kurulmaya
baslanarak daha somut hale getirilmistir. Teknolojik altyapidan elde edilen verilere dayali olarak
perakendeci firmalarin, magaza ve depolarinda hangi Urlnlerden, ne siklikla stok
bulunduracaklarina karar verebilir hale gelmeleri beklenmektedir. Bu sekilde gevrimigi ve
cevrimdisi kanallar arasinda stoklarin ortak yonetilerek, muisteriye hiz ve hizmet anlaminda deger
yaratildigi belirtilmistir.

Omni-Kanala Gegis Siireci

Gorusmelerde Boyner A.S. grup sirketlerinde omni-kanal faaliyetlerinin Gg yildir aktif olarak
ylratilen bir proje oldugu, musterilere verilecek hizmetler, saglanan kolayliklar anlaminda
cevrimigi ve fiziki kanallarda entegrasyonun saglanmaya baslandigi, ancak heniiz biitlin agsamalarda
(ortak gagri merkezi, entegre depolama ve dagitim gibi) bu siirecin tamamlanmadigi belirtilmistir.
Sirece ilk gecis asamasinda gerceklestirilen adimlar ise su sekilde ifade edilmistir:

“Bu siirece basladigimiz ilk nokta sirketlerarasi gériiniirliigii ve stok entegrasyonunu
arttirmak oldu. Biinyemizde bulunan bircok markay: farkli platformlarimiz lizerinden
erisebilir kildik. Dolayisi ile diyebiliriz ki biitiin stogun ortada durdugu, sirketler arasi
entegrasyonu sadladigimiz, ¢evrimigi ve ¢evrimdisi kanallari her noktada entegre
edebildigimiz matris bir yapiya dogru gitmeye basladik.” (Boyner Biiyiik Magazacilik A.S.)

FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S.’de Dijital pazarlama yoneticisi ile yapilan goriismeye gore, omni-
kanal uygulamalarina, oncelikle “click-and-collect” diye adlandirilan “internetten siparisini ver
magazadan teslim al” ve “internetten alinan (iriiniin istenen bir madazaya iade edildigi, madazada
driin degisimi saglanabilecedi” uygulamalari hayata gecirmeye basladiklarini ifade etmistir. Bu
kapsamda oncelikle istanbul’da 10-12 magaza ile deneme amacl baslayarak, zamanla tiim
Tirkiye’de uygulama yapacaklarini belirtmistir. 2017 yili sonu itibariyle tiiketicinin magazada
istedigi UrGnd uygun numarasini/bedenini bulamadigi zaman, cep telefonuna indirdigi mobil
uygulamadan barkod okutarak siparis verip, ister magazadan ister talep ettigi adresten alabilmesini
saglayacak uygulamalari baslayacaklari bir sistem Uzerine ¢alismaktadirlar. FLO’nun omni-kanal
slirecine ilk gecis asamasi ise asagidaki gibi ifade edilmektedir:

“Heniiz madazalarimizin farkli markalar altinda kullandigimiz depolarin birlesimini
gerceklestirdik Mayis (2017) ayinda. Ornedin farkli isimdeki magazalarimiz ve bunlarin
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internet siteleri de var; biz bunlarin stoklarini birlestirerek tim (riinlerin tim FLO agi
icerisinde yer almasini sagladik. Stoklarin ayri yénetiminden siyrilarak, tek depo ilizerinden
siire¢ yonetimi baslayacaktir. Bir sonraki siirecte de magazada bulunan stoklarin internette
tam olarak yer almasi ve magazadaki iriinlerin ayni sekilde internette de bulunabilmesi
asamasina ge¢meyi planlyoruz.”(FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S.)

Arastirma kapsamindaki giyim perakendecisi de omni-kanal uygulamalari kapsaminda heniz
¢ok yakin zamanda planlamalara baslamis ve son bir yillik streg igerisinde ilk asamalari faaliyete
gecirmislerdir. Bu gegis agamasina yonelik ifadeler asagidaki gibidir:

“Stok ybnetimi ve entegrasyonu omni-kanala gegiste lizerinde ilk durdugumuz konu oldu.
Bizim e-ticaret kanalimizdaki musterilerimiz farkli depo/ magaza lokasyonlarinda bulunan
stoklari da daha yiiksek oranlarda gérmeye basladi ve dolayisi ile kanallar arasi
entegrasyonu ilk asamada bu sekilde olusturmaya basladik.”

Omni-Kanal Gegis Siirecinde Karsilagilan Zorluklar ve Sorunlar

Yapilan gorismelerde tiiketicilerin internetten satin aldiklari Griini istedigi bir magazaya iade edip,
magazadan degisimini saglayabilecegi sistemde temel sikintinin sanal ve fiziksel magaza arasinda
“0demelerin de tekellestirilmesi” ¢alismalarinda oldugu belirtilmistir. Bunun nedeni bu silrecte
sanal pos araglariyla alinan bir Grliniin yerel posa iade edilemedigini, bu konuda yasal engellerin
oldugunu, bunun ¢oziilmesi gereken bir sorun oldugu ifade edilmistir.

“Daha yenilik¢i uygulamalar ekleyerek stireclerimizi gelistirmeye ¢alisiyoruz. Tiirkiye’deki
6deme sistemleri ile ilgili problemler asiimaya baslandigi zaman o kisimda daha etkin
uygulamalar olabilecegini diisiiniiyorum. Odemeler, puanlamalar konusundaki uygulamalar
“sadakat programlari”nin da gelisimini saglayacadi igcin miisteri tutma asamasina katkida
bulunacaktir.” (FLO Madazacilik ve Pazarlama A.S.)

Omni-kanala tam adaptasyon siirecinde karsilasilabilecek temel zorlugun “gcevrimigi-cevrimdisi
bilgi teknolojileri altyapisinin tek bir platforma toplanmasinda” oldugunu belirten katilimcilar,
hali hazirda kullandiklari sistemlerin omni-kanal yaklasiminin gerektirdigi sistemler/ uygulamalar
ile uyumlastirilmasi siirecinin zorlu oldugunu ve uzun zaman gerektirdigini ifade etmislerdir. Ayrica
ayni tedarik zinciri icerisinde faaliyet gosteren markalarin dijitallesme stireglerinin de paralellik
gostermesi gerekmektedir. ileri ve geri yonli hareketlerde bir oyuncunun farkli standartlari
oldugunda tliim slrecin olumsuz etkilenmesi s6z konusu olmaktadir.

Bu nedenle “dijitallegsme olarak tiim taraflarin iiriin barkod, kare kodlarin tiim magazacihk
formatlarinda standart olmamasindan kaynaklanan uygulamalari” benimsemeleri, tim sirecin
kesintisiz bir sekilde akisini saglamalari gerekmektedir. Katilimcilarin gecis sirecine yonelik en
belirgin zorluklari asagidaki sekilde alintilanmistir:

“En fazla vakit ve efor harcadigimiz siirecler BT altyapilari oluyor diyebilirim. Ciinkii cevrimici
ve cevrimdisi kanallarin ge¢misten gelen kendi isleyis bicimlerini birbirleri ile uyumlastirmak,
Ortlistiirmek, etkilesimlerini saglamak ve lojistik altyapisina yansimasini saglamak en fazla
vakit harcadigimiz noktalar oldu.” (Boyner Biiyiik Magazacilik A.S.)

“Teknik konular en zorlu kisimlari olusturuyor. Teorik agidan bakildiginda siire¢ saghkl
goéziikebiliyor ancak isin pratik/ teknik tarafinda siirekli bir engelle karsilasabiliyoruz.
Gecmis/ mevcut uygulamalarimizin omni-kanal anlayisina evrilmesi konusunda tabi ki daha
zamana ihtiyacimiz var.” (FLO Madazacilik ve Pazarlama A.S.)

“Omni-kanal kapsaminda miisterinin bir Uriinii ¢evrimici kanaldan satin alip magazadaki
stogu dondurmasi, bizim gibi yiiksek stok devir hizina sahip isletmeler igin uygun
olmayabiliyor. Ciinkii o miisteri ayirttigi (riinii almaya gelene kadar biz o stogu hatta
fazlasini eritebilir durumdayiz, bu sebeple omni-kanal yaklasimini her alanda tam anlamiyla
benimsemenin bize ¢ok fazla katkisi su asamada olmayacaktir.” (Giyim perakendecisi)
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Lojistik Faaliyetlerine iliskin Karsilagilan Zorluklar

Perakendeci isletmelerin omni-kanal uygulamalarinda karsilastiklari lojistik faaliyetlere iligkin
zorluklar “stok yonetimi”, “siparisin farkl kanallardan bireysel verilmesi” ile “geri dénis lojistigi”
alt temalarinda toplanmaktadir. Misterileri bltin kanallarda anlk olarak marka cgatisi altinda
tutmayi amaglayan uygulamalar, tiiketici ihtiyag ve istekleri dogrultusunda sekil almaktadir. En az
caba ve en dislk fiyatla istedigi Griine ulasmay! talep eden tiketicilere en disiik maliyetle ve en
kisa zamanda cevap verebilecek yapiyi olusturmak gliclii kurumsal altyapiya sahip isletmeler igin
dahi zorlu bir stireg olarak ortaya gikmaktadir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan “temel lojistik zorluklar”

katiimcilarin ifadeleri ile agsagidaki gibi belirtiimektedir:

“Magdazalarimizi ayni zamanda paketleme ve dagitim merkezlerine de déniistiirmeye
calisiyoruz. istanbul icinde yodun noktalarda kiiciik paketleme merkezlerimiz de var.
Civardaki madgazalardan toplanan siparisler buralarda islem gériip buralardan miisterilere
génderiliyor. Yani e-ticaret icin her nokta bir ¢ikis noktasi olmaya dogru yol aliyor. Ancak
ylizde yliz olmayacaktir ¢iinkii bu durum ézellikle yénetimsel agidan yodun kompleks bir
durum da olusturuyor. Her magaza igin belli standartlari tutturmaniz, belli kriterleri yerine
getirmeniz, fatura kesiyor olmaniz gibi faktérleri basariyla uygulamak kolay olmayacaktir.”
(Boyner Bliyiik Magazacilik A.S.)

“Omni-kanalin lizerine oturmasi gereken temel stok entegrasyonu dedik fakat tabi ki olay
burada bitmiyor. Ornedin Hakkari madazasinda bir stok géziikiiyor ve ayni stogu Edirne’deki
bir miisteri de istiyor. Sizin aradaki bu esnekligi ve optimizasyonu saglayarak en hizli
sevkiyati her iki tarafi da tatmin edecek sekilde gerceklestiriyor olmaniz lazim. Ulkemiz
agisindan kargo operasyonlari vs. aslinda gelismis ekonomilere nazaran geri kalmis
diyebilirim. Bu konuda talep olan ancak gergeklestirilemeyen noktalari su sekilde
sayabilirim; istenilen zamanda 6zellikle aksam vakitlerinde sevkiyat, miisterinin tesllimat
aninda (riini deneyip gerekirse iade edebiliyor olmasi, evden iade secenegi gibi.” (Giyim
perakendecisi)

Katihmcilarin omni-kanal uygulamalari kapsaminda yakin gelecekteki planlamalari “stok
entegrasyonu” ve dolayisi ile “misteri servis diizeyini” arttirmak Gzerine olmaktadir. Turkiye’deki
mevcut yasal yapinin planlanan hizmet sekilleri ile henliz uyum saglamadigi, mevcut kargo ve
dagitim aginin bu yenilik¢i uygulamaya tam olarak cevap verebilecek yetkinlikte ve kapasitede
olmadigi ifade edilmistir. Dolayisi ile “3PL’den kaynakh fiziksel dagitim siireglerinin perakendeci
firma hizmet diizeyi ile uyum saglayamamasi” gibi dis kaynakh engellerin asilmasi durumunda
isletmelerin omni-kanala yonelik beklentileri asagidaki gibi ifade edilmistir:

“Miisterilerimiz servis seviyesi olarak ayni giin teslimat, randevulu teslimat, ertesi giin
teslimat gibi farkl farkli opsiyonlari alabiliyor olmak istiyorlar bizden. Suan Tiirkiye’deki
altyapi biraz kargo sirketlerine bagimli ¢alisiyor ve bu noktada servis seviyesini yeterince
kontrol edemiyorsunuz. Ciinkii verilen bir siparisi biz ne kadar hizli kargoya teslim edebilsek
bile o siparisin miisteriye bir giinde mi gidecegi li¢c glinde mi gidecegi bizim kontroliimiiz
disinda oluyor, dolayisi ile en ¢ok zorlandigimiz ve iyilestirme yapmaya ¢alistigimiz nokta bu.
istanbul i¢i dagitim adi olusturmaya ¢alisiyoruz ilk etapta ve daha sonra izmir ve Ankara’ya
yaymak gibi planlarimiz var. Béylece miisterilerimizin kendi teslimat zamanlarini segebiliyor
olmalarini istiyoruz. Yani miisterimiz “2 ile 4 arasi siparisim gelsin” diyebilsin istiyoruz. Bunu
yakin bir gelecekte lilke altyapisinin da hazir olmamasindan étiirii etkin bir sekilde
gerceklestirebilecegimizi pek diisiinmiiyoruz ancak en azindan li¢ biiyiik sehirde %60’lar
seviyesinde bu hizmeti verebilmek hedeflerimiz arasinda.” (Boyner Biiyiik Magazacilik A.S.)

“Stoklarin yonetimi” ise perakendeci isletmelerin omni-kanalin basarisiigin tistiinde durduklari
en temel nokta olmaktadir. Sanal ve ¢evrimdisi kanallarin ortak hareketini saglamak, her kanal igin
stok gorlntrligina esit kilmak ve anlik entegrasyonu saglayabilmek isletmelerin ¢ok zorlu ancak
olmazsa olmaz gordigi bir nokta olmaktadir. Cok sayida musterinin anlik hareketlerini onlara
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herhangi bir kesinti yasatmadan en yliksek dogruluk orani ile yonetebilmek stok yonetimi agisindan
temel bagari faktori olarak gorilmektedir. Boylece hem musteri hizmet dizeyi artis gosterirken,
hem de operasyonel siiregler daha gevik bir yapiya blrinmektedir. Katiimcilarin omni-kanalda
stok yonetimi ile ilgili ifadeleri asagida belirtilmistir:

“Stoklar agisindan da siklikla sorunlar yasayabiliyoruz, érnegin stok diizeylerinin anlik olarak
yansimamasi, yanlis yansimasi, aktarim sirasinda yasanan aksakliklarin  stoklara
yansitilamamasi. Ve bu tiir bir sorunun tam olarak diizeltilebilecegini de diisiinmiiyorum,
diinyada bu soruna tam olarak ¢éziim yaratabilmis bir uygulama mevcut degil zaten.” (FLO
Magdazacilik ve Pazarlama A.S.)

“Ornedin sectiginiz iirin o madazada bir adet mevcut ancak baska bir miisteri internet
iizerinden satin alirken ayirtilmis olabiliyor veya satilmis olabiliyor. Bununla birlikte stoklarin
da yanhs ¢ikma ihtimali var ancak bu ¢ok diisiik bir ihtimal. Bu tarz sikintilar béyle kompleks
ve her noktanin herkese acildidi bir yapiya gecis siirecinde yasanilabilecek durumlar.”
(Boyner Bliyiik Magazacilik A.S.)

“Bliyiik oyuncular omni-kanal uygularken, bir magazaya tek bir ara¢ géndermekte ve o
aracin igerisinde bagl bulunan tiim markalara ait talep edilen iriinler yer almakta. Stoklarini
tek depo haline getirmekteler ve dolayisi ile cevrimici ve cevrimdisi kanallar tek bir noktada
birlesmis oluyorlar, béylece stok diizeyi %15°e yakin azalma gdsteriyor.”(BR Magazacilik)

“Omni-kanal ile ulasmayi hedefledigimiz nokta, miisterinin talep ettigi liriint, ona minimum
lojistik maliyetle ve en kisa siirede ulastirabilmek adina etkin stok yénetimini saglamaktir.”
(Giyim perakendecisi)

“Siparisin farkli kanallarda bireysel verilmesi” ile ilgili olarak gériismelerde fiziksel magaza ile
sanal magaza arasinda fiyat farkhhklarinin yasandigini, internete 6zel Uriinlerinin ve
kampanyalarinin oldugu, bu nedenle magaza ve internet magazalarinin sipariglerini farkh verdikleri;
internetten satilmak istenen Grindn siparisinin farkli kanal Gizerinden verildigi, her magazanin ise
kendi siparislerini kendileri bireysel verdikleri ifade edilmistir. Sanal ve fiziksel magaza arasinda
Urdn siparisleri ve stok yonetimi konusunda sorun yasadiklarini, sanal platforma 6zgi ayri Grinler
oldugu icin yénetilmesinin ve uyumlastirilmasinin daha zorlu bir siire¢ oldugunu belirtmislerdir.

Katihmcilarin omni-kanala yonelik tGzerinde durduklari bir diger 6nemli nokta ise “geri doniisg
lojistigi” olmaktadir. Tuketiciler herhangi bir kanaldan aldiklari Griinii istedikleri bagka bir kanaldan
istedikleri sekilde (yasal kosullar altinda) iade etmeyi istemektedir. Perakendeci isletmeler dagitim
operasyonlarini gok biiylik oranda dis kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirmekte ve dolayisiile geri
donds lojistigi de kargo firmalarinin operasyon alanina girmektedir. Bu tarafta geri donus lojistiginin
bir yik yaratmadigi ancak iade Grinin isletmenin depo/ dagitim merkezlerine girdikten itibaren ek
is glict ve dolayisi ile finansal yik getirdigi ifade edilmektedir. Ancak katlanilan bu yiiklerin musteri
hizmet diizeyini arttirmak ve musteriyi marka ¢atisi altinda tutmak noktasinda goéz ardi edilebilir
nitelikte oldugu da 6zellikle belirtilmektedir. Katiimcilarin omni-kanalda geri donus lojistigi ile ilgili
ifadeleri asagida belirtilmistir:

“ladelerin ézellikle en biiyiik handikapi depo operasyonlari. Normalde biz miisteriye iiriinii
génderirken depomuzda hazir duran bir iriinii paketleyip génderiyoruz, zor bir siire¢ degil
bu. Ancak bir iade geldiginde farkl paketlerde, farkli durumlarda geldigi icin hepsinin teker
teker agilmasi, uygun stoklanmasi gibi ¢ok daha karisik, zaman alan ve maliyetli bir siire¢le
karsi karsiya kaliyoruz.” (Boyner Biiyiik Magazacilik A.S.)

Omni-Kanal Yaklasiminin Saghkl isleyebilmesinde Etkili olan Unsurlar

Katihmcilar, omni-kanal yaklasiminin verimli bir sekilde uygulanabilmesi ve musteriye her
noktada “ona 6zel” dokunulabilmesi igin “tliketici verilerinin de saghkh bir sekilde toplanmasi”
gerektigini ifade etmislerdir. Biitlin slreclerin dijitallesmeye dogru donistligl giinimizde ortaya
cikan “mdsteri veri kalitesinin istenen diizeyde olmamasindan” kaynaklanan bliyik veriden ne tir
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bilgiler ¢ekileceginin bilinmesi, yalnizca gerekli olan verinin yorumlanarak bilgiye déniistirtlmesi
ve bu bilginin nasil kullanilacaginin bilinmesi de hayati 6nem tagimaktadir. isletmeler bu konuda
yetkinliklerini gelistirmekte, uzman personel sayisini arttirmakta ancak tiketici tarafinin ayni
bilingle ilerlememesi slireglerin ge¢ olgunlasmasina neden olmaktadir. Bliyiik verinin yonetimi ile
ilgili katilimcilarin ifadeleri asagidaki gibi belirtilmistir:

“Yasal altyapiyr olusturduk, (stiine dijitallesme asamasinda da standartlasma sagladik
ancak son olarak “bliyiik veri”yi yonetemediginiz siirece yine ilerleme kaydedilemeyecek
demektir.” (BR Madazacilik)

“Holdinge bagl markalardan birinden alisveris yaparken verdiginiz bilgiler ile yine bagl
diger bir markaya verdiginiz bilgi, isimde yer alan harflerden birinde dahi uyumsuzluk
glsterdigi sirece farklilasacaktir. Veri kalitesi asamasinda bir tarafta miisterinin kendi
verdigi bilgi ve bu bilginin dogrulugu (miisterinin dogru bilgi verme istegi) diger tarafta ise
calisanlarin miisteri bilgilerini alma konusundaki egitimsizligidir. Dolayisi ile toplanan veride
ciddi bir kirlilik mevcut olmakta.” (Boyner Biiyiik Madazacilik A.S.)

“Flo magazalari daha ¢ok hizli tiiketim gibi isledigi igin biz miisteriyi kasalarda ¢cok bekletmek
istemiyoruz. Ozellikle tatil giinleri kasalarimizda ¢ok fazla sira olabiliyor. Bu zamana kadar
milsterilerimize yénelik bilgi toplanmamis, zaman zaman denemeler olmus ancak saglikh
bilgi toplanamadidi icin vazgegilmis.” (FLO Magazacilik ve Pazarlama A.S.)

Tiirkiye’de Perakendecilikte Omni-Kanalin Yayginlagamamasinin Nedenleri

Gorusmelerde Turkiye’de omni-kanalin heniiz yaygin olarak uygulanamamasinin sebepleri
olarak cesitli basliklar altinda gorislerini ifade etmislerdir. En fazla dile getirilen unsurlardan birisi
Tirkiye'deki mevcut isletmelerin geleneksel yapilarindan kurtulmak konusunda yeterince “esnek
davranamadigl” ve siirekli degisen ve gelisen teknolojik kosullara entegrasyon slrecinde “cekimser
davrandiklari” yoniinde olmustur. Benzer sekilde isletmelerin st yonetimleri kadar stirecin fiili
olarak igerisinde yer alan personelin de bu gecisi egitimli ve farkindaliga sahip bir sekilde atlatmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde, temel mantigi misteri deneyimini en st seviyeye ¢ikarmak olan
omni-kanal yaklasimi “insan” unsuru nedeniyle aksak bir sekilde ilerleyecektir. Bu kapsamda

katimcilarin ifadelerinden alintilar asagida belirtilmistir:

“Ulkemizdeki perakendecilerin gelenekci yapilardan gelmesi ve alisveris merkezlerinin hizlica
yayginlasmasi ile birlikte bu tarz teknoloji ve yenilik agirlikli uygulamalari benimseyememis
olmalaridir. Ayrica perakendecinin istedigi sekilde, yenilik¢i bir siiregle uyumlu ¢alisabilecegi
isletme sayisi da yeterince yok. Ki bu konuda yeterince istek de yok diyebilirim.” (FLO
Madazacilik ve Pazarlama A.S.)

“Bunun sirket stratejileri icinde yer almasi gerekiyor, yani vizyon sahibi olunmasi gerekiyor.
Sirket icerisinde bu slirece yénelik kaynak ve zaman ayrilmasi gerekiyor, yeterli yatirrmlarin
yapilmasi gerekiyor. Bunlar lilkemizde heniiz sinirli sayida var olan bakis agilari.” (Boyner
Biiyiik Magazacilik A.S.)

“Omni-kanalin éniindeki bir diger engel ise lilkemiz agisindan siireglerin standart ve saghkl
olmamasidir. Calisanlarin anlayisi ve bakis acisi ¢cok énemlidir. Her ¢alisanin biitiin siirece
hakim olabilmesi, bir noktada artisi varken diger noktada eksisi olmamasi gerekmektedir.
Magaza personellerinin de bu siireci takip edebilecek nitelikte ve egitimde olmalar
gerekmektedir. Yani insani omni-kanalda énemli bir unsur olarak diisiinmemiz, kesinlikle g6z
ardi etmememiz gerekir.” (BR Magazacilik)

Kiiresel Omni-Kanal Perakendecilik indeksine gére 2015 yilinda olusturulan 19 iilke/ bélgenin
omni-kanal perakendecilikte ulasmis oldugu olgunluk seviyeleri belirlenmistir. indeks
olusturulurken 4 temel metrik baz alinmistir; tiketici davranislarinin niteligi, dijitallesme derecesi,
omni-kanal potansiyeli ve altyapidir. Bu metrikler altinda 0-100 arasinda puanlandirilan dlkeler/
bolgeler arasinda ABD (50), Birlesik Krallik (49) ve Avusturalya (48) ilk Ug sirayi alirken Tirkiye 31
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puanla Guney Afrika (30) ve Brezilya (29)'nin ardindan Hindistan ile birlikte 13. sirayi paylasmistir
(PwC, 2015). Dolayisi ile omni-kanalin basari ile yayilmasi/ uygulanmasi konusunda Turkiye
acisindan katedilmesi gereken uzun bir yolun oldugu ifade edilebilmektedir.

5. Sonug ve Oneriler

GUnUmuz masterisi, alisverisini yaparken perakendeci firmaya her yerden ve her zaman
ulasilabilmek, kanallar arasinda kesintisiz deneyim yasayabilmek, alisverisi istedigi zaman kaldigi
yerden devam edebilmek, istedigi kanaldan bitirebilmek, onu taniyan, farkhlasmis ve
kisisellestirilmis deneyim istemektedir. Omni-kanal uygulamasi tiketicilere herhangi bir alisverig
kanalindan basladig alisverisi, baska bir kanaldan devam etmesine ve hatta tglincu bir kanaldan
sonlandirmasina olanak tanimaktadir. Bu sekilde, tlketiciler perakendecileri sanal ve fiziksel
magaza ayrimi yapmadan sirekli ulasabildikleri, kendilerine sunulan satin alma ve teslimat
seceneklerinden en uygununu secebildikleri, her kanal noktasindan perakendeciyi tek bir marka
gibi gorecekleri bir slre¢ beklemektedirler. Bu siirecte, omni-kanal stratejisi icinde lojistik
altyapisinin gok iyi calismasi gerekmektedir.

Omni-kanal yapisi perakendecilere kusursuz ve hizli bir musteri deneyimi sunmak igin,
kanallarin birbirinden ayrismadigi, bltunlesik, tutarli, akigkan ve senkronize bir sistem oldugu ve
bu sistemde kanallar birbirini destek olup yonlendirdigi bir yapi 6nermektedir. Omni-kanal
uygulamasi ile musterinin karsisina sadece bir kanal segcenegi sunmamakta, musteri markayi
gormektedir. Marka ise tiketiciyi hem stratejik, hemde operasyonel olarak tek bir misteri olarak
gorerek, onun aliskanliklarina, beklentilerine ve ihtiyaglarina uygun hizmet deneyimi sunmaktadir.

Bu kapsamda, arastirmadan elde edilen bulgular incelendiginde, rekabetci pazar yapilarinin
isletmeleri misteri ihtiyag ve isteklerinin eksiksiz karsilanmasinin 6tesinde katma deger yaratacak
hizmet modellerine yonelttigini gdstermektedir. Yenilikci bir model olarak omni-kanal yaklagimi da
bu anlayisla hareket etmekte, ancak heniz yeterli altyapiya ve yetkinlige sahip sayil isletmeler
tarafindan uygulanabildigi goriilmektedir. Bunun en ©6nemli nedenlerinden biri lojistik
uygulamalarinda gergeklesmesi gereken donisimin vyarattigi zorluklardir. Yenilikte sistem
yaklasiminin (Smith, 1998; Oguztiirk, 2006) ongoriileri kapsaminda bakildiginda, perakendeci
firmalar tarafindan uygulamaya gegirilmeye calisilan omni-kanal yaklasiminin heniiz ekonomi
icerisindeki bltin endustriler tarafindan desteklenemedigi, 6zellikle 3PL’den kaynaklanan
aksamalar oldugu gorilmektedir. Bununla birlikte kanun yapicilar tarafindan omni-kanalin
dinamizmini ve sirdurilebilirligini saglayabilmek adina tim kanallarin 6deme, iade vs. siireglerinde
tekellestirilebilmesine yonelik yasal diizenlemelerin gerekliligi de 6n plana c¢ikan konular
arasindadir. insan unsurunu da merkezine alan bu yaklasim, omni-kanalda insan unsurunun siirecin
saglikli isleyebilmesi ve misteri hizmet dlizeyini arttirabilmesi agisindan sirekli 6grenen ve yenilige
acik calisanlara dontisimiini gerektirmektedir.

Kaynak temelli yaklasim (Barney, 1991) cercevesinde bakildiginda; perakendeci isletmeler
omni-kanala gegis siireci icerisinde mevcut kaynaklarini yenilenen ve degisen ihtiyaglara paralel
olarak yenilemek/ gelistirmek durumunda olduklari ortaya gikmaktadir. Geleneksel yapidaki ayrik
hizmet sireglerinden entegre siireclere gecis tim lojistik fonksiyonlarda da diizenlemeler
gerektirmis, arastirma kapsaminda katilimcilar; Griin sunumlarinin her kanalda benzer, siparis
sireclerinin es zamanli, fiziksel dagitim asamasinin teknolojik altyapidan yararlanarak optimum
dengeyi bulan, geri donis lojistigi kapsaminda ek is giicii ve maliyet yaratmadan hizlica Grinlerin
stok seviyelerine dahil edilebildigi bir yapiya donlisiimiin olmazsa olmaz oldugunu ve kaynaklarin
bu yapily1 destekleyecek esneklige sahip olmasi gerektigini ifade etmislerdir. Bu siregte
isletmelerin lojistik kaynaklarini yeniden yapilandirarak tedarik zinciri igerisinde tek bir operasyon
mekanizmasinin olusturulmasi, sanal ve fiziki kanallarin tiim lojistik operasyonlarinin standart hale
getirilmis bilgi teknolojileri destegi ile ortak hareketinin saglanmasi, her seviyede calisana omni-
kanal anlayisini benimseyecek egitimlerin verilmesi ve vazgecilemeyen 3PL secimlerinin misteri
hizmet dlizeyini diisirmeyecek nitelikte hizmet sunabilecek sekilde olmasina 6nem gosterilmesi
konulari 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece misterilerine gerek fiziksel magaza, mobil platformlar,
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gerekse sosyal medya ve ¢agri merkezi gibi farkli kanallarda ayni deneyimi yasatabilmek felsefesi
Uzerinde hareket eden firmalar surdirllebilir basariyi elde edeceklerdir.

PwC Kiiresel Toplam Perakende Arastirmasi (2015)'na gére markaya gliven, tlketicilerin gozde
perakendecilerinden alisveris yapmak i¢in géz 6niinde bulundurduklari bir numarali faktérdar.
Turkiye’de ¢ok kanal kullanarak ahsveris yaptigini soéyleyen katilimcilara (tablet/PC/mobil
telefon/akill telefon) kullandiklari perakendeci sayisi soruldugunda tuketicilerden %49’u yalnizca
bir perakendeciden, %46’s1 “2 ila 5” perakendeciden ve %5’i ise “6 ila 10” perakendeciden aligveris
yaptigini belirtmistir. Bir magaza se¢iminde en Onemli etmenler arasinda fiyat ve Uriin
bulunabilirligi gelirken, en sik alisveris yaptiklari perakendeciyi neden tercih ettikleri soruldugunda
kuresel katimcilarin %85’i yanit olarak “Pahali degil / uygun fiyatl” secenegini belirtmistir. Bu oran
Tirkiye'de %89’dur. Fakat, verilere daha yakindan bakildiginda, insanlarin en sik alisveris yaptiklari
perakendeciyi se¢melerinin asil nedeninin %86 oranla “markaya giiven” oldugu goérilebilir. Bu oran
Tirkiye’de %93’tur. Dolayisi ile perakendeci isletmelerin hali hazirda glven ve sadakata énem
veren tlketicilerine, omni-kanal yaklasiminin getirdigi avantajlari yansitarak (butin kanallarda
egsiz aligveris deneyimi, bilgiye her zaman ve kolay erisim, genis Griin/ hizmet yelpazesi sunumu
vb.) onlari marka gatisi altinda tutmak ve “6mur boyu musteri degeri” yaratmak gibi rekabetgi
avantajlara sahip olacagi ifade edilebilmektedir.

Gunumuzde mdisteri beklentilerinin artmasiyla, elektronik ticaretin gelismesiyle, fiziksel
magazalarin degisimiyle, perakendeciler tiiketicilere tim kanallari kapsayan kusursuz bir alisveris
deneyimi sunma arayisindadirlar. Gergeklestirilen bu ¢alismanin, omni-kanal yaklasimina geciste
ozellikle lojistik operasyonlarda karsilasilan zorluklari gergek hayat uygulamalari sonucunda ortaya
koymasi ve bu alanda gergeklestirilen ¢alismalarin 6zellikle az sayida olmasi nedeniyle hem
literatiire, hem de yonetimsel uygulamalara katki saglayacagi dusinidlmektedir. Gelecekte
yapilacak benzer arastirmalarda kapsam genisletilerek, 6rnek olay cergevesinde karsilasilan
zorluklara yonelik model(ler) olusturulmasi ve somut ¢o6ziim o6nerileri sunulmasi faydali
olabilecektir. Ayrica bu calismada operasyonel siiregle ilgili tespit edilen sorunlar ve engellere karsi
misteri bakisi acisi da eklenerek, onlarin beklentileri ve tercihleri ile siire¢ icinde mdisteri
deneyimleri de 6grenilmeye, omni-kanal stratejisi tim kanallarin gorusleriyle bir bitiin olarak
degerlendirilebilir. Nitel olarak gerceklestirilen galismadan elde edilen bulgular dogrultusunda, bir
sonraki calismada nicel galisma yapilmasi dislinilmektedir.
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OMNI-CHANNEL APPLICATIONS IN RETAILING:
CHALLENGES AND BARRIERS FOR LOGISTICS OPERATIONS

Extended Abstract

Aim: The Omni-channel is an innovative service model that enables consumers to utilize all of the
shopping channels interactively. In the process of submitting this experience to consumers, there
is a challenging process that retailers must undertake. Relevant literature indicates that the
difficulties encountered during the process phase of implementation are related to the
characteristics of the omni-channel approach, and it is seen that the number of studies addressing
the problems related to the logistic processes which have critical importance for the efficient
implementation of this approach is very limited. In this framework, the purpose of the research is
to reveal the role of logistics activities in the process of adoption and implementation of the omni-
channel approach, and the challenges and obstacles encountered in these processes.

Method(s): In this study, which is designed as a exploratory research, case study method is used.
In this scope, Boyner Biiylik Magazacilik A.S., FLO Magazacilik ve Pazarlama A. S. and one clothing
retailer are investigated as retailer businesses. "Interview" technique was selected among
qualitative research methods in line with the purpose of the research. In order to find out about
the decision problem and make comparisons according to this, "semi-structured interview" form
is used for conducting in-depth interviews with different unit managers secondary data sources
consisting of documents obtained from sample firms were investigated. Interviews lasted about
60-75 minutes. Quotations of the research participants are given in the form of citations, and the
missing sentences are interpreted by showing them in square brackets so that the reader can
understand them. "Descriptive analysis method" was used for analyzing the data. In this context,
firstly, according to the conceptual framework, it is determined which theme the data will be
evaluated under and the expressions related to each point of view are coded.

Findings: Key findings of the study reveals: (i) the role of the simultaneous involvement of requests
from online (virtual) and offline (physical) channels in logistics activities; (ii) identifying the key
challenges faced by businesses that adopt the omni-channel approach; and (iii) the steps to be
taken on how the logistics activities in the transition should be harmonized. In this context, omni-
channel applications of the retailer companies interviewed were examined. Later on, the
difficulties and obstacles faced by the companies during the omni-channel transition period were
addressed. In this process, we tried to find out what kind of difficulties they faced related with
logistics activities. The Omni-channel process has been evaluated in terms of Turkish firms and
anticipations for the future have been put forward. In this context, when the expressions obtained
from interviews are examined, it is seen that the difficulties that retail companies face in omni-
channel applications are gathered under several themes. These are; "Monopolization of
payments", "collection of virtual (online) - offline information technology infrastructures under a
single platform ", "applications arising from the fact that all parties are not standard in all retailing
formats of product barcodes, frame codes" and "logistics problems". Under the theme of
"Problems related to logistics activity”, the sub-theme is revealed as "stock management",

"customer orders originating from 3PL can not be delivered at the desired time", "individual order
from different channels" and "reverse logistics".

Conclusion: With today's increasing customer expectations, the development of electronic
commerce, and the change of physical stores, retailers are seeking to provide consumers with a
seamless shopping experience across all channels. It is believed that this study will contribute to
the omni-channel approach, especially in the context of real-life applications and in logistical
operations, and will contribute to both the literature and the management practices due to the
limited number of studies carried out in this area. It may be useful to extend the scope of similar
research in the future and to provide model (s) for the difficulties encountered in the case study
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and propose concrete solutions. In the light of findings obtained from this qualitative study, next
studies are thought to be designed as quantitative.
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