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ABSTRACT

The main objective of this thesis is to determine the potential critical success factors
(CSF) for virtual logistics organizations (VLO). A conceptual framework was developed to

achieve this objective.

The literature review, analysis, and comprehension is the basis of determination of the
CSFs and the development of the conceptual framework. The review process includes the
examination of the logistics function and the types of the organization in this sector. Network
structures and virtual organizational concepts are reviewed in detail in the thesis. Another
research area in the literature review is the concept of CSF as well as its role and importance
in logistics. The literature review showed that the CSFs are well defined for
functional/operational levels of management, for virtual organizations, and for the logistics.
However, there is a lack of interest or study for the CSFs in VLO. In fact, this is the point at

which this thesis would contribute the CSF literature in virtuality and logistics together.

One of the basic conclusions of the thesis concerning the CSFs in the virtual logistics
organizations is that four basic dimensions should be taken into account in determining the
critical success factors. In fact, these dimensions constitute the conceptual framework for
determining the CSFs in virtual logistics organizations. These dimensions are the position of
the firm in the network, the organization structure of the firm, types of the dependencies in
which the firm operates in the virtual structure, and the need for effective and efficient
solution to logistics problems. More specifically, it is also concluded that the CSFs should
enable the management to effectively manage the interdependencies in the virtual structure
and they should effectively meet the performance requirements of the logistics operations
such as technological infrastructure, management of interdependency, coordination,

flexibility.

Key Words: Virtual Organization,Virtual Logistics Organization, Critical Success Factors,



OZET

Bu tez g¢alismasinin temel amaci, sanal lojistik organizasyonlar igin kritik basari
faktorlerinin  (KBF) neler olabilecegini belirlemektir. Tez kapsaminda bu amagla

kullanilabilecek bir kavramsal ¢erceve gelistirilmistir.

Gerek KBF’lerin belirlenmesi i¢in kavramsal ¢er¢evenin olusturulmasinda ve gerekse
KBF’lerin belirlenmesinde  uygulanan yoOntem, literatiir —arastirmasi, analizi ve
yorumlanmasidir. Bu yonii ile bu tez ¢caligmasi betimleyici bir calismadir. Literatiir arastirmasi
kapsaminda lojistik kavrami ve lojistik sektoriindeki organizasyon yapilari incelenmistir.
Ayrica, KBF kavrami ve bu kavramin lojistik alanindaki uygulamalar1 da incelemeye dahil
edilmistir. Literatiir incelemesinde goriilmiistiir ki, yonetimin hemen her alaninda, sanal
organizasyonlarda ve lojistik fonksiyonlarda KBF’ler ayrintili bigcimde belirlenmistir. Ancak,
sanal lojistik organizasyonlar i¢cin KBF’lerin neler olabilecegi konusunda yeterli arastirma
bulunmamaktadir. Iste bu eksiklik, bu tezin sanallik ve lojistik alanindaki KBF literatiiriine

katki saglayabilecegi alan olmaktadir.

Tez ¢aligsmasinin temel bulgularindan birisi, sanal lojistik organizasyonlar i¢in KBF
belirlerken dort boyutun dikkate alinmasi gerektigi olmustur. Bu boyutlar ayn1 zamanda, sanal
lojistik organizasyonlar i¢in KBF belirlemenin kavramsal g¢ercevesini olusturmaktadir. Bu
boyutlar, firmanin sanal ag yapidaki konumu, firmanin lojistik faaliyetlerle ilgili organizasyon
yapist, firmanin ag yapi i¢indeki bagimliliklarinin yonetilmesi gerekliligi ve lojistik sorunlarin
etkin ve verimli bir sekilde ¢oziilmesi geregidir. Bir baska ifade ile sanal lojistik yapidaki bir
firma i¢in KBF’ler, firmanin ag yapidaki bagimlilik iliskilerinin etkin olarak yonetilebilmesini
saglamali ve aym1 zamanda lojistik faaliyetler ile ilgili ornegin teknolojik altyap,
koordinasyon ve esneklik gibi sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde c¢oziilebilmesini

basarmalidir.

Anahtar Kelimeler:Sanal Organizasyon, Sanal Lojistik Organizasyon, Kritik Basar1 Faktorii
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GIRIS

Lojistik, askeri literatiirde oldugu kadar,is diinyasinda da siirekli kullanilan bir
kavramdir. Kavramin kullanimi, 20. yiizyilin baslarinda yayginlasmaya baslamis ve 1960’11

yillarda is diinyasinda ve yonetim literatiiriinde yer almustir.

Lojistik, “Yedi D” prensibine gore; dogru malzemenin, dogru miktarda, dogru
durumda, dogru yerde, dogru zamanda, dogru tiiketiciye, dogru fiyatla ulasmasi1 (ITO,2006)

seklinde tanimlanabilir.

Giliniimiizde isletmeler basari igin, kaliteli ve ekonomik iirlinler tiretmek, hizli ve
kesintisiz servis hizmeti vermek ve misterinin istedigi yer ve zamanda {rlinlerini teslim
etmek zorundadir. Artik isletmelerin lojistik faaliyetleri, rekabet¢i Oncelikler siralamasinda
kritik bir faktér olup, isletmelerin genel performans diizeylerinde belirleyici olmaktadir.
Rekabetin yogun olarak yasandigi 21.Yizyilin pazar kosullar1 geregi, isletmelerin lojistik

faaliyetleri, siirekli gelistirilmeli ve giincel tutulmalidir.

.....

Ol¢iimiiniin zor oldugunu, ancak lojistigin katkisinin basit¢e, bakilan maliyetler ve maliyet
diisirme olgularindan ¢ok daha fazla oldugunu belirtmektedir. Kiiresellesme, tedarik
stirelerinin siirekli daha da azalmasi yoniindeki baskilar, miisteri odaklilik ve dis kaynak
kullanim1 gibi faktorler, degisim ile rekabette avantaj saglamaya calisan isletmeler arasinda
lojistigi 6nemli kilan unsurlardir. Gliniimiizde gercek rekabet artik igletmeler arasinda degil,
tedarik zincirleri arasinda yasanmaktadirGunasekaran ve Ngai(2004:586). Ozellikle 20.
ylizyilin ikinci yarisindan sonra, kiiresellesmeye bagli olarak yerel ve kiiresel pazarlarda artan
rekabet, hiz, esneklik ve maliyet kavramlarinin énemini arttirmistir. Bu faktorler isletmeleri,
temel yetkinlik alanlar1 disindaki yatirim ve faaliyetlerden uzaklagtirarak, kendi uzmanlik
alanlarina yoneltmesi, dis kaynak kullanimimin dogmasina ve gelismesine neden olmustur. Bu

gelismeler tiglincii parti lojistik (3PL) tedarik isletmelerine de talep yaratmustir.

Dis kaynak kullanimi uygun bir bilgi agini gerektirir ve bilgi teknolojileri 3PL
isletmeler i¢in gerekli bir elementtir. Yillik olarak gergeklesen 3PL arastirmalari neticesinde
2015 yilinda isletmeler, siparigleri karsilamak igin entegre teknolojilerin adaptasyonunu,
envanter dogrulugunu ve izlenebilirligini gerekli gérmektedirler ve depo ydnetim sistemine

(58%), kurumsal kaynak planlama (ERP) (54%), nakliye yonetim sistemlerine (54%), tedarik



zinciri gortintrligi (43%) teknolojilerine yatirim yapmaktadirlar (19th Annual Third-Party
Logistics Study,2015).

Bu baglamda giliniimiiz teknoloji tabanli lojistik faaliyetleri; isletmelerin rekabet
giiclinli dogrudan etkileyen bir performans boyutu haline gelmistir. Diinya ¢apinda, tirlinleri
pazarlarda maliyetleri kabul edilebilir sinirlarda tutarak miisteriler ile bulusturmak igin,
lojistik hizmetler ve genis tedarik zinciri yonetimi, anahtar basar1 faktorleri olarak

goriilmektedir (URL 1).

Son teknolojik gelismeler g6z Oniine alindiginda, lojistikte teknoloji kullanimi
isletmelere cesitli dijital platformlar olarak, iirlinlerin dagitiminda bir arag¢ vazifesi goriirken,
aynt zaman da, miisteri bilgilerini analiz etme, trlinlerin hareketini izleme, operasyonel
maliyetleri azaltma imkani sunmasinin yanin da, izlenebilirlik ve seffaflik saglamasiyla da
stok ve teslimat verimliligini yiikseltmektedir. Dolayisiyla isletme,lojistik performansina

katkida bulunabilecek her tiir teknolojiyi isletmeye uyarlamak ve etkin kullanmak zorundadir.

Son yillarda kiiresel pazarlarda is firsatlari ¢ok hizli ortaya ¢ikmakta ve ayni hizda
ortadan kaybolmaktadir, lojistik faaliyetlerin is dinamikleri de hizli bir degisim g¢ehresi
gostermektedir. Rekabet yetenegi ve avantaji, koordinasyon becerisi, maliyetleri azaltma, hizl
tepki verme (teknolojik kabiliyetler), zamaninda teslimat ve esneklik giiniimiiz lojistik
faaliyetlerin gerekliliklerini olusturmaktadir ve geleneksel organizasyon yapilanmalarinin,

gerceklesen bu pazar degisimlerine adaptasyonlar: siirli kalmaktadir.

Isletme de her bir fonksiyonun basarisi, isletmenin, alt sistemlerinin ve islevlerinin
biitiinliik i¢inde c¢alismasiyla saglanir.Lojistik sektorde dis kaynak kullanimi ve
organizasyonel sinirlarin genislemesiyle, lojistik sektor bir ag yapi1 seklini almistir. Bu ag yapi
icerisinde sanal takimlara ve igerisinde rol alacak alaninda uzmanlasmis kiiciik ve orta 6lgekli
isletmelere olan ihtiyag, lojistikte sanal yapilanma gerekliligini ortaya ¢ikarmis ve geleneksel
lojistik zamanla sanal lojistige doniismiistiir. Isletmelerdeki lojistik fonksiyonu, tedarik,
iiretim, pazarlama, finans ve dagitim alaninda uzmanlasmais siire¢ takimlar ile yer degistirmis

ve geleneksel lojistik yoneticisi de siire¢ yoneticisine doniismiistiir(Bowman,1996:32-34).

Isletmeler kiiresel pazarlarda genisledikge, farkli alanlara yatirrm yaptik¢a ve tedarik
zincirini kiiresel baglamda ele almaya basladik¢a, her gecen giin ister hazirlikli ister
hazirliksi1z sanal takimlar olusturmak ve yonetmek durumunda kaldiklarini belirtmektedirler.

Sanal lojistik, degisen organizasyonel yapilarda, lojistik siireclerini organize etmek igin bir



yonetim yaklasimidir ve lojistik kavrami ile sanal organizasyon kavraminin bir ortak yasami
(sembiyoz) olarak gériilebilir (Franke ve Jockel, 2000:3). Isletmelerin sanal organizasyonlar
olusturarak lojistik faaliyetlerini ve siliregleri alaninda uzmanlagmis sanal takimlar vasitasiyla
ger¢ek zamanli ve hatasiz olarak yiiriitmeleri hem isletme karliligin1 hem de is verimlerini

arttirmaktadir.

Esnek, hareketli ve yayilmis olan sanal yapilar degisimlere daha hizli ve kolay adapte
olmalarindan 6tiirti isletmelere rekabet avantaji, maliyet ve zamandan tasarruf saglamakta ve
lojistik siireclerinde sanal takimlarin is siirecleri igerisinde yapilandirilmalari, isletme
performans1 iizerinde ©6nemli rol oynamaktadir. Isletmeler kendilerini coklu-biitiinlesik
dagitim zincirleri igerisine entegre ederek,lojistik faaliyetlerini gerceklestirmekte ve birimler
bilgi iletisim teknolojileri vasitasiyla koordine olmaktadirlar.Sanal takimlar g¢ogalarak c¢ok
farkli endiistrilerde var olmaya baslamigtir. Dijital ve sanal bir yagsamin hakim siirdiigi bir
doneme girmekle birlikte, bu yeni ortam icerisinde, sanal orgiitler ve takimlar orgiitsel

baglamda yeni bir yasam bi¢imi haline doniismiistiir.

Tipkt zayif ve hizli degisimlere uyum yetenegi sinirli olan canlilarin dogal
seleksiyona ugramast gibi, lojistik isletmelerinde, teknoloji tabanli uygulamalarin
misterilerde ve pazarlarda yarattigi talep ve degisimlere olan adaptasyon diizeyleri,

gelecekteki mevcudiyetlerinde belirleyici olacaktir.
Calismanin Amaci:

Bu tez caligmasinin temel amaci, sanal lojistik organizasyonlar icin kritik basari
faktorleri belirlemektir. Calismanin bir diger amaci da, kritik basar1 faktorlerinin

belirlenmesine esas teskil edecek kavramsal bir ¢er¢eve olusturmaktir.

Kritik basar1 faktorii kavrami yeni degildir ve ¢ok genis bir literatiirii vardir. Ayrica,
ag yapilarda ve dolayisiyla sanal yapilarda kritik bagsar1 faktorleri konusunda da literatiirde
cok sayida calisma bulunmaktadir. Diger taraftan, lojistik fonksiyonlar ile ilgili kritik basar1
faktorleri iizerinde de c¢ok sayida arastirma bulmak miimkiindiir. Ancak, ‘“sanal lojistik
yapilanmada gecerli olabilecek kritik basar1 faktorleri” konusunda yeterince c¢alisma
bulunmamaktadir. Bu tez ¢alismasinin 6nemi, literatiirdeki bu eksiklige bir katki saglama

cabasindan kaynaklanmaktadir.



Cahismanin Kapsama:
Bu amag¢ dogrultusunda, oncelikle lojistik kavrami ve lojistikte orgiitlenme bigimleri
incelenmistir. Bu inceleme kapsaminda, lojistik sektdrdeki sanal organizasyon yapilarinin

nasil olustugu ve o6zellikleri iizerinde durulmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde, kritik basar1 faktori kavrami, KBF yaklasiminin

isletmeler i¢in 6nemi, KBF’lerin nasil belirlenecegi ve KBF 6rnekleri incelenmistir.

Uciincii boliimde ise, bu calismanin ana konusu olan SLO’larda KBF’nin neler
olabilecegi lizerinde durulmustur. Bu konuda tizerinde yapilan literatiir incelemesinde Kritk
basar1 faktorlerinin genel olarak ifade edildigi, lojistik sektore Ozgii kritik basar
faktorlerinden bahsedildigi ancak lojistik sanal yapilanmalara yonelik agik ve net KBF

tanimlamalar1 yapilmadigi goriilmiistiir.
Cahsmanin Yontemi:

Bu tez ¢alismasi temelde betimleyici bir ¢alismadir. Tez g¢alismasinda izlenen
yontem; calismanin kapsamiyla ilgili literatiiriin incelenmesi, literatiirdeki c¢alismalarin
bulgularinin sistemik analizinin yapilmasi ve elde edilen sonuglarin sentezine dayali olarak,
calisgmanin amaci dogrultusunda, sanal lojistik organizasyon igin kritik bagar1 faktorii
belirlemede kullanilabilecek kavramsal bir ¢erceve olusturulmasidir. Yontem ayni zamanda,
yine teorik literatiirden hareketle, sanal lojistik organizasyonlar i¢in kritik basar1 faktorlerinin

neler olabilecegine iliskin Oneriler gelistirilmesini de kapsamaktadir.

Bu tez calismasinda, lojistik sanal yapilarda kritik basar1 faktorlerinin neler olmasi
gerektigi konusundaki yaklasim, Oncelikle sanal ag yapilardaki bagimlilik tiirlerinin
incelenmesine dayandirilmistir. Bir bagka ifade ile bu tez ¢aligmasinin ana varsayimi, lojistik
sanal yapilardaki kritik basar1 faktorlerinin sanal yapilarda ortaya cikabilecek c¢esitli
bagimlilik yapilarinin etkin bir sekilde yonetilebilmesini saglamas1 geregidir. Ciinkii sanal
yapilardaki bagimliliklar, bu yapilarda karsilasilan ve lojistik sektore 6zgii olarak sekillenen

sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol acan en 6nemli degisken olarak goriilmektedir.

Bu tez ¢aligmasinda izlenen yontemin bir diger boyutu ise, kritik basar1 faktorlerinin
belirlenecegi analiz biriminin belirlenmesi olmustur. Bu kapsamda sanal yapilarda analiz
birimleri; kisi, takim, departman, is birimi, isletme ve sektor olarak ele alinabilir. Bu

caligmada analiz birimi olarak isletme tercih edilmistir. Bunun temel nedeni, isletmenin sanal



yapida belirgin bir aktor ve biitliin olarak yer almasi ve gerek isletme faaliyetlerine 6zgii
KBF’lerin ve gerekse sektore 6zgii KBF’lerin uygulanmasindan sorumlu en temel islem

birimi olmasidir.

Bunlarin yani sira, ¢alismada izlenen yontemin bir diger boyutu da, isletmenin sanal
lojistik yapidaki konumunun dikkate alinmasi olmustur. Literatiir incelemesinde gorildiigi
iizere, isletmeler sanal yapilarda “bagimli”, “iliskili” ve “ilistirilmis” konumlardan birinde
olabilmektedir. Isletmenin bu konumu, onun icinde bulundugu bagimlilik yapisindan
etkilediginden, kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi isletmenin konumu ile de dogrudan

iliskili hale gelmektedir.

Diger taraftan,arastirma ¢ercevesinin, yapisinin belirli bir biyiiklik iginde
tutulmasina da dikkat edilmistir. Bunun en temel nedeni, faaliyet, alt faaliyet ve faktor

yelpazesinin ¢ok genis olmasidir.



1.1.

BIRINCIi BOLUM
LOJISTIiK VE LOJiISTIKTE ORGUTLENME

Lojistik Kavram ve Onemi

Lojistik kavraminin ¢ikis noktasina bakildiginda, temelde hesaplama ve sonuglara

yonelik diisiince sisteminin odak noktasini olusturdugu goriilmektedir (Pienaar, 2004:4-

5).Isletmeler arasi rekabetin giderek tedarik zincirleri ve lojistik faaliyetler yoniinde

yogunlasmaya baslamast,

isletmeler acisindan lojistik kavraminin 6nemi artiran bir

.....

yaparak olusturulan birgok tanimla karsilagilmaktadir.Tablo 1’de baz1 tanimlamalar

goriilmektedir.

Tablo 1: Lojistikle ilgili Baz1 Tanimlamalar

Enstitiisii, (1998)

Yazar Tanimlama
Ingiltere Lojistik | Kaynaklar1 dogru zamanda, yerde, maliyette ve miktarda
ve Tasimacilik | konumlandirmak.

Kotler, (2004)

Dogru iiriintin, dogru miisteriye, dogru yer ve zamanda saglanmasina

olanak veren faaliyetlerdir.

Gattorna, (1994)
Christopher,
(1998)

Malzemelerin hareketi ve depolanmasi, kismi ya da bitmis stok (ve
ilgili bilgilerin akis1) ile karlilik ve en uygun maliyetle siparislerin
yerine getirilmesi i¢in organizasyon ve onun pazarlama kanallar

yoluyla, stratejik tedarik yonetimi siirecidir.

Gopal ve Cypress,
(1993)

Malzemelerin depolanmasi1 ve akisini en uygun maliyetle, planlama
uygulama ve kontrol siireci ve bu siire¢ icerisinde envanter, bitmis
rtinler ve ilgili bilgilerin baslangic noktasindan tiiketim noktasina

miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla gergeklestirilmesidir.

1991 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde yerlesik bir ticaret organizasyonu olan

“Lojistik Yonetimi Konseyi” lojistigi; planlama, uygulama ve kontrol siiregleri ile iiriinlerin

verimli ve etkili akisi, depolanmasi, hizmetler ve ilgili bilgilerin baslangic noktasindan
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tiketim noktasina kadar miisteri gereksinimlerine uygun amacgla yapilmasi olarak
tamimlamustir. Lojistikte deger, yer ve zaman olarak tanimlanir. Uriin ve hizmetler miisterinin
onlan tiikketmek istedigi yer veya zamanda olmadiginda, gereksinimleri karsilamayacagindan,

bir deger ifade etmesi pek miimkiin olmaz.

Lojistik maliyetler Amerika Birlesik Devletlerinin gayrisafi yurti¢i hasilasinin genis
bir kismini olusturur. Ayn1 zamanda lojistik maliyetler, Birlesik Devletler’de satilan iirtinlerin
yiizde 30’luk bir kismini da olusturur. Bununla beraber lojistik sistemlerde dagitim maliyeti,
depolama, stok ve siparisin hazirlanmasi, maliyetlerinden daha fazladir ve tek basina en

yiiksek gider kalemidir (Yang, 2013:1).

Bazi arastirmacilar lojistik kavrami yerine fiziksel dagitim kavramini
kullanmaktadirlar. Bu iki kavram, kritik noktalarda birbirlerinden farklilik géstermektedir.
Lojistik, materyal saglanmasi igleminden, miisteri memnuniyetine kadar tiim siiregleri
kapsamaktadir. Diger taraftan fiziksel dagitim, sadece nihai {riinlerin dagitimi ile ilgilidir.
Oysa lojistik yOnetimi; materyal yonetimi, fiziksel yasam egrisi ve fiziksel dagitimin

bilesiminden olugmaktadir (Sezen ve G6k,2004:719).

Lojistik kavramindan bahsederken, lojistigin dagitim ag1 ile olan organik baglantisi
nedeniyle, bu noktada dagitim ag ile ilgili kavramlardan da bahsetmek yararli olacaktir. Bu

kapsamda, literatiirde yer alan bazi tanimlamalar Tablo 2’de gosterilmektedir.

1.2. Lojistikte Karsilasilan Problemler

Kritik basar1 faktorii kavrami, bir anlamda, yonetimlerin, yiirlitmekte olduklari ¢ok
cesitli faaliyetlerde karsilasabilecekleri sorunlarin etkin bir sekilde ¢6ziimiine olanak
saglayarak firmanin amaclarina ulagsmasini garanti etmeye yonelik faktorler olarak goriilebilir.
Bu nedenle, kritik basar1 faktorii kavrami, firmanin faaliyetlerinde karsilasmayi ongordiigii
sorunlarla baglantilidir. Bu diisiince ¢ergevesinde, lojistik ile ilgili kritik basar1 faktorlerinin
arastirilmasi siirecinde, lojistikte karsilagilabilecek sorun alanlarinin veya bir baska ifadeyle,

lojistikte dikkate alinmasi gereken konularin incelenmesi de yararli olacaktir.



Tablo 2: Dagitim Agyla Ilgili Baz1 Tanimlamalar (Botchway 2010:3)

Yazar Tanimlama

Robeson, (1985) | Dagitim hedefini gerceklestirmek igin, triinleri, liretimin baslangic
noktasindan son kullaniciya kadar bir ya da birden fazla fonksiyonu
iceren bir kontrol araciyla hareket ettirmek, yonetim, planlama ve

uygulama i¢in bir yaklagimidir.

Rushton et al, | Uriinlerin hareketi ile depolanmas1 ve bitmis iiriinlerin iiretim hattinin
(2001) son noktasindan nihai tiiketiciye kadar olan siiregte ilgili bilgilerin

stratejik yonetimidir.

Slack (2001) Operasyonun miisterileri ile baglantisint kuran envanter ve nakliye

sistemlerinin yonetimidir.

Gopal ve Cypress, | Biitiin {irlinlerin hareketi ve depolanmasi ile nihai {riinlerin,

(1993) paketlenmesi ve miisteriye tesliminin yonetilmesidir.

Lojistikdepolama, stok yonetimi, dagitim ve nakliye gibi birgok faaliyet alanini
kapsamaktadir. Bu faaliyet alanlarinda cesitli sorunlarla karsilasilmas1 miimkiindiir. Ornegin

dagitimdaki problem alanlarinin tespiti bu noktada lojistik fonksiyon i¢in 6nemlidir.

Dagitim, karmasik bir ag iizerinde ¢ok sayida, birbiri ile baglantili faaliyetleri igerir.
Dagitim, bitmis stokya da hammaddenin ihtiya¢ duyuldugunda ve kullanilabilir durumda,

belirlenmis noktaya nakliye edilmesi ile iliskili 15 aktivitesi olarak tanimlanabilir.

Sayilar1 gittikce artan isletmeler maliyeti azaltmak i¢in son smir olan dagitima
dikkatlerini vermislerdir. Tedarik, tiretim, dagitim, depolama, stok yonetimi ve bilgi sistemleri
onemli lojistik fonksiyonlaridir. Dagitim biitiin lojistik sistem icerisinde anahtar fonksiyondur
ve tedarik zincirinde iiretici ve miisteri arasinda anahtar baglantiy1 olusturur. Buna ek olarak
dagitim, lojistik maliyetlerine ve miisteri deneyimlerine direk etki ettiginden dolayr bir
isletmedeki karliligin ana faktorlerinden biri olarak goriilebilir dolayisiyla,uzman lojistik ve
tedarik zinciri yonetimleri, kaliteden 6diin vermeden maliyetleri azaltmak ve miisteri tatminini

saglayacak yollar aramaktadirlar (Akkoca ve Hazir, 2013:150)

Her ne kadar {iriiniin 6zelligi, kalitesi ve fiyati miisteriler i¢in dnemli faktorler olsa

da, lojistik ve tedarik zinciri performansi, isletmenin basarisindaki anahtardir. Iyi tasarlanmis



bir dagitim kanali, diislik operasyonel maliyetlerden yiiksek seviyede miisteri hizmetine kadar

degisen bircok lojistik ve tedarik zinciri hedefini basarabilir.

Giliniimiliz rekabet¢i is diinyasinda isletmeler artik maliyet, kalite, verimlilik ve
misteri hizmetleri seviyesi gibi unsurlara farkli derecelerde Oonem veremezler ya da
odaklanamazlar. Biitiin unsurlart es zamanli olarak hesaba katmalidirlar. Bu amaglara
ulasmak icin biitlin dagitim kanalim1 optimal olarak yeniden tasarlamalar1 kritiktir ve
cogunlukla gereklidir. Dagitim bazi ¢evrelerce ekonominin kara kitast olarak tanimlanir. Bu
tanimlama muhtemelen giinlimiiz is diinyas1 i¢in uygundur, ¢iinkii hammadde ve iscilik

maliyetlerini azaltmak her gecen giindaha da zorlasmaktadir.

Nemec (2012: 617) lojistige 6zgii problemleri {iriin ile bilginin sevkiyati, zamana
bakis, servis, maliyet ve entegrasyonbasliklar1 altinda gruplamaktadir. Bu “sorun alanlar1”

asagidaki paragraflarda daha ayrintili olarak ele alinmistir.

“Uriinlerin sevkiyati” genellikle isletmelerin lojistige bakis acisidir, fakat lojistik
bundan fazlasidir. Uriinlerin hareketi isletme stratejisini tamamlamalidir. Uzerinde durulmasi
gereken nokta maliyetleri azaltmak, stoklari azaltmak, miisteri hizmetleri ya da hangi
noktaysa, strateji ile tutarlilik gostermesi gerekir. Uriin hareket etmenin &tesinde kesintiye
ugramamalidir aksine akmalidir, eger akmazsa tedarik hatti da olusmaz ve stoklarda
dengesizlik ile beraber nihai iiriinler ve parcalar olmasi gereken yerde olmazlar. Hareket
cografi kapsamda oldukc¢a genis olabilir. Ham maddeler ve tamamlanmis {initeler diinyanin
biitiin bolgeleri arasinda ve igerisinde hareket edebilir, bu arada isletmedeki diger boliimler
kaynak, iiretim veya satig i¢in belirlenmis cografi bolgeye odaklanabilirler ve lojistik biitiin bu

stireclerin esglidiimliligiini saglar ve ¢oziimler sunar (s.617).

“Bilginin sevkiyati” Uriiniin ya da materyallerin hareketi yeterli degildir, nerede
olduklarini, gelecek siparisler ve teslimat zamanlarini bilmemizde gerekir. Bilgi (zamansal ve
dogruluk) karar verme i¢in hayatidir. Bilgi isletme ile miisteriler, depolar, acenteler, tasiyicilar
ve tedarik¢iler arasinda akmalidir. Bilgi ayn1 zamanda dahili olarak, satin alma, miisteri
servisi, lojistik, satis, pazarlama, muhasebe ve iiretim tniteleri arasinda da akmalidir. Bilgi
teknolojilerine yatirim yapmak artik bir alternatif degildir, isletme ve lojistik etkinligi i¢in bir
gerekliliktir.



“Zamana bakis” Global pazarin dinamiklerine cevap verme yetenegi hizli olmalidir.
Hammaddeler ve bilesenler tam olarak zamaninda, dogru ve hizli siparis ile tedarik
edilmelidir. Artik hazirlik zamani i¢in aylar ya da haftalar yoktur. Miisteri hizmetleri, rekabet
yetenegi ve katma deger icin belirleyici olan artik saatlerdir. Gliniimiizde zamaninda teslim
edilmemis siparislere tolerans gosterilmemektedir. Eger isletme miisteriye diizgiin sekilde
cevap veremezse, miisteri de alternatiflerin bol oldugu pazarda cevap verebilecek birilerine

bakacaktir.

“Servis” Hizlandirilmis bir sevkiyata sahip olmaktan fazlasidir. Servis, rekabet,
miisteri ihtiyaglari, isletmenin endiistrideki pozisyonu ve isletmenin kiiltiirii i¢in bir faktordiir
ve lojistik ise bu unsurlar arasindaki baglantidir. Saticilarin cografi kapsami gesitlendikge,
iiretim, depolama ve miisterilerin yaninda, zaman daha kritik bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Mesafe zaman demektir ve gecikme artik kabul edilemez bir durumdur ve
burada iiriiniin ve bilginin hareketi etkisini gostermektedir. Biitliin lojistik performansi,

zamana riayet etmek ve tutarlilik ile 6lgiiliir (Bowersox, 1974:28).

“Maliyet” Genellikle lojistik etkinligini 6lgmede anahtar Ol¢lim faktoriidiir. En
yiiksek fiyat en iyi hizmet anlamina gelmez ve ayni zamanda ihtiyacimiz olan servis anlamina
da gelmez. Maliyetin 6nemi hakkinda higbir siiphe yoktur ama isletmeler bu nokta da dikkatli
olmalidirlar, depolama, navlun gibi ¢esitli lojistik bilesenlerin maliyetlerini minimize etmek
lojistik gurubun etkinliginin optimizasyonu ve isletmenin misteri memnuniyetini
etkileyebilir. Michigan State Universitesinin ¢aligmasma gore 1992-1996 yillar1 arasinda
lojistik harcamalarinda %3,6 azalma vardir ve bu azalis lojistigin 6nem kaybetmesi degil,

verimliliginin artmasidir (Long, 2012:11).

Maliyetin, hizmet ile de iliskisi vardir. Hizmete karsilik maliyet ya da maliyete
karsilik hizmet aligverisi isletmenin operasyon maliyetleri ve biitceleri igerisinde gelisir ve bu
noktada maliyetin yonetilebilir olmasina isletme dikkat etmelidir, aksi takdirde maliyetler
kontrolden ¢ikabilir. Buna ek olarak lojistik performans ile Oniine gegilemeyecek kur
farkliliklar1 ve dovizdeki dalgalanmalar gibi faktorler, istenen ya da istenmeyen maliyet
farkliliklarina yol acabilir. Lojistik faaliyetlerin dogasi geregi, kiiresel Olgekte ve farkli

bolgelerde galismanin sonucu olarak bu faktérler nem arz etmektedir.
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“Entegrasyon” Isletmeler harici is ortaklarini bir araya getirmek ve onlarla ¢alismak
zorundadir. Isletme planlarin1 ve vizyonunu bayileri, nakliyatcilar1 ve diger is ortaklari ile
paylasmali ve isletmenin ne yaptigini ve neden yaptigini anlamalarmi saglamalidir. Bu
anlatim ve paylasim, is ortaklarinin isletme ile ortak ¢alismalar1 ve desteklerinde daha iyi
olmalarina olanak saglar. Bununla birlikte isletmeye fikirler 6nerebilirler ve isletme gelecekte

lojistik etkinligini arttiracak 6nemli faktorleri gelistirebilir(Nemec, 2012:618).

Miisteriler ile olan entegrasyon da Onemlidir. Isletmedeki bireyler miisteri
memnuniyeti dogrultusunda ¢alismalidirlar. Anahtar miisteriler ile yapilan toplantilar iyidir ve
isletmenin onlara deger verdiginin ve onlar ile calismak isteginin bir gostergesidir. Bu

rekabetci bir avantajdir ve isbirligi ile ittifaklar gelistirilip, iyilestirilebilir.

Isletme yonetimleri yasam dongiisii siirecinin farkli yonlerine ve elementlerine
odaklanabilir, siirecin tamamini anlayamayabilirler. Yoneticiler bir siparigin girisi ya da
siparigin depoda paketlenmesi ve sevkiyati, siparis alindigin da siparisin sevkiyatinin yasam
donglisli zamani, liretim yasam donglisli zamani, satin alma, siparislerinin hazirlanma zamani
ya da zamanin diger Olciitlerinin ne kadar zaman aldigina bakabilirler. Bunlar siirecin tamami
olmayip, biitiin dongii zamaninin her bir elementidirler. Biitiin dongii zaman1 ve elementlerini
anlamadan isletmeler sadece bir elementi optimize edebilir ve biitiin sistem de yeterli
optimizasyon saglanamaz. Her bir fonksiyonel alanin basarisi, isletmenin temel basarisina

onemli etkiler yapmaktadir (Bilginer vd, 2008:1-2).

Isletmeler, yasam dongiisii siirecini genellikle tam olarak kavrayamamaktadirlar; bu
slireci, materyalleri iiretim tesisine getirmek ya da bitmis {riinleri depoya getirip siparisleri
teslim etmek gibi, bu siiregleri miisteri gereksinimlerini karsilamak igin zaman kisitlamasi

icinde yapilmas1 gereken faaliyetler olarak algilamaktadirlar.

Isletme dis1 sorunlar acgiktir ve Ozellikle bir takim unsurlar yanls gitti§i zaman
dikkati ¢eker. Harici sorunlar, saticidan malzemeyi alip tesise getiren, tesisten dagitim
merkezine ya da miisteriye gotiiren tasiyiciyr da igerir. Burada ele alinmasi gereken yontem

se¢imleri vardir (Nemec, 2012:618).

“Zaman” Lojistikte kritik sorunlardan biridir. Burada zaman, etkili bir seklide

azaltilmak isteniyorsa mutlaka tanimlanmasi gereken “igsel ve digsal” faktorler vardir.
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Y 6netim siireci, isbirligini ve entegrasyonun gerekliligini anlamalidir, ¢linkii miisterileri oziir,
hata ya da ihmalleri kabul etmeyecektir. Amerikan Savunma Iktisap Universitesi (U.S.
Defence Acquisition University) 12 adimlik “performans temelli lojistik uygulamalar

stirecinde” entegrasyonu ilk adim olarak tanimlamaktadir (Atak ve Atik, 2012:69).

Uretici, toptan satic1, perakendeci ya da farkli bir is modeli ile ugrasiliyor olsun,
stoklarla ile ilgili hatasiz bir durum saptamasina sahip olunmasi1 gerekmektedir ve bu saptama,
bilgisayar altyapisi ile destekleniyor olmalidir. Stok, baglanmis sermayeyi temsil eder. Stok

ile birlikte nakliye de bir problemin semptomu olabilecek alanlar igerisindedir.

Tedarik zincirine artan ilgi ve 6nem ile birlikte, glinlimiiz pazarinda tam zamaninda
program, devamli ikmal ve iyi stok bilgisi istege bagli degil zorunludur. Envanter kontrolii,
miisteri hizmetleri, satis, liretim ve satin alma faaliyetleri biitiin isletme programlarina entegre
edilmelidir.isletme kaynaklarmn tedariki belirli plan, biitce, politika ve stratejiler ekseninde
gerceklestirilmektedir. Bu eksende optimizasyon temelli yaklasim agisindan maliyet, zaman
ve kalite faktorleri 6nem kazanmaktadir (Liu vd, 2007:462).

Saticidan isletmeye oradan da miisteriye uzanan ulastirma ve lojistik siireci, tedarik
zincirinin en temel elementidir. Ulastirma, etkili lojistigin temel konulari olan iiriiniin
hareketini, hizini, servisi ve maliyeti igerir, ayrica tedarikg¢iler, miisteriler ve tasiyicilar
arasinda entegrasyon ve bilginin hareketini igeren iki lojistik faaliyet lizerinde de etkisi vardir.
Bir ulastirma stratejisinin tedarik zinciri igerisinde etkili olabilmesi i¢in, bir tagiyiciya karsi
digeri ile oynanmamalidir. Bu eylem fiyatlar1 asagi c¢ekmekten ziyade isletmenin
operasyonlarina, tedarikg¢ilerine, miisterilerine ve isletmenin faaliyetlerinin dinamiklerine

kars1 bir cevap olur.

“Kiiresel” teriminin kullanilmasi, hemen beraberinde ithalat, ihracat ya da tagimacilik
kavramlarinin da giindeme gelmesine sebep olmaktadir. Ornegin zaman dilimi ne kadar farkl
olursa olsun, insanlar, Uzak Dogu, Avrupa ve Amerika’da, lojistik aglar aracilig ile ayni
anda calisabilmektedirler. Zaman dilimleri arasinda ¢ok biiylik farklar vardir, bu da her bir
lojistik unsur i¢in, plan ve stratejilerin iyi anlagilmasini gerektirir. Giinlimiiziin kiiresel
ekonomisi i¢inde kurumlar, siirdiirebilir bir rekabetiistiinliigii yaratip karli olabilmek igin
kurum ve tedarik zinciri dlgeginde kendilerinitam ve eksiksiz yonetebilecek stratejik kararlar

alabilmelidir (Bayraktar ve Efe, 2016:109).
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Bir diger konu ise “kiiltiirel faktorlerdir”. Farkl kiiltiirler, is konularini farkli gorebilir
ya da farkli algilayabilirler. Is yapmadaki plan ve stratejiler, biitiin grup iiyelerinin isbirligi
cabalarinin ortak bir ¢iktis1 olarak gerceklesmezse, bu algilamadaki farkliliklar yogunlasabilir.
Buna ek olarak firmalar merkezilesmemis, dagimik bir yap1 icerisindedirler ve farkl kiiresel
alandaki yapilar ayn1 anda kendi gereksinimlerini karsilamak ve siirekliligi saglamak igin

igbirligi yapmak, iiriin ve bilgi paylasiminda bulunmak zorundadir.

Lojistik fonksiyonunun bir diger amaci da maliyette tasarruf saglamaktir.Lojistik
daha iyi satig ve satisa cevap verme yetenegi ile 10jistik isletme ve tedarikgilerine, daha az
stok bulundurmayi, gereksiz is tekrarlarinin 6nlenmesini ve daha az sayida ve kapsamda

miisteri sikintisi ile karsilagilmasini saglar.

1.3. Lojistikte Orgiitlenme

Lojistik, pratik olarak bazi aktiviteler aralikli, bazilar1 ise giinliik olarak isletmedeki
her boliim ile etkilesim halindedir. Bu genis kapsamli etkilesimler organizasyon planini gizer.
Lojistik nakliye ya da depolamanin 6tesinde, basari ya da basarisizligi dogrudan etkileyebilen
kritik bir fonksiyondur. Cogu firmada lojistik tam anlamiyla anlagilabilmis degildir. Lojistik
yanlis ve dar bir kapsamda goriilebilmektedir ve algi, gerceklikten daha kuvvetli olabilir.
Algiy1 degistirmek igin lojistigin ne oldugu ve tanimi yapilmalidir. Isletmeler igin dis kaynak
kullanimi s6z konusu oldugunda yapilacak tanimlama o6zellikle faydali olabilir. (Nemec,

2012:616).

Uretim isletmelerine servis saglayan lojistik isletmeler, ¢ok katmali dis kaynak
kullanimu stratejisi izlemektedirler. 3pl isletmeler, iiretim isletmelerine servis saglarken, esnek
ve hizli reaksiyon gosterme yetenegine sahip olmalidir. Lojistik isletmeler {iretim
isletmelerine, lojistik planlama tasarimi ve bilgi yonetimi hizmetleri sunar, bu ylizden bilgi

sistemlerinin giincel ve devamlilik arz etmesi gereklidir.

Isletmeler iigiincii parti lojistik isletmeler ile calisirken stok seviyeleri tehlikeli sekilde
azalir, hatta sifir stok ile ¢aligmalar1 gerceklesebilir. Diger yandan lclincli parti lojistik
isletmelerin sagladig1 hizmet destegi ile isletmelerin iiretim dongiisii kisalabilir, nakit akisi

hizlanabilir ve hizmet kalitesi arttirilabilir. (Zhou ve Xie 2010: 201)
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Uciincii parti lojistik isletmelerin, iiretim isletmelerine sagladig hizmet sekilleri ve
iretim isletmelerinin  Ozellikleri de Dbirlestirilerek, lojistik isletmelerde karsilasilan

organizasyon yapilariasagidaki maddelerde incelenmistir.

1.3.1. “Baslangi¢” Lojistik Organizasyon Yapisi

Bu organizasyon yapisinda 6n plan, misteri iliskileri yonetimi sistemi ve isletmenin
pazar ile uyumlulugudur. Arka plan ise kurumsal kaynak planlama sistemidir. On ve arka plan
biitiin sistemi temsil eder. Bu yeni organizasyon yapist hem kiigiik isletmelerin esnekligine
hem de biiyiik isletmelerin kaynak avantajina sahiptir. Bu yapi, {liretim endiistrisinde verimli
operasyon Ve tedarik zincirinde optimizasyon saglar. Miisteri odakli organizasyon yapisini
yansitir ve genis ¢apta katma degerli servis saglanmasini maksimize eder. (Xu ve Zhifen,
2007:9-12). Sekil 1 lojistik organizasyon yapilarinin olusturulmasi siirecinde bir baglangic

yapilanmasi 6rnegini gostermektedir.

Mudir
On Plan Ortak Arka Plan
Kaynaklar
|
Misteri Finans Lojistik
Grubu Teknoloii
| |
Lojistik Bilgi islem Urin
Operasyonlar Gelistirme
I I
Musteri insan
Hizmetleri Kaynaklari

Sekil 1: “Baslangi¢” Lojistik Organizasyon Yapisi (Zhou ve Xie, 2010: 204)
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1.3.2. “Matris Tip” Lojistik Organizasyon Ana Yapi

Matris tip organizasyon yapi, miisterinin lojistik talebini kisisellestirmesi nedeniyle,
iirin yonetimini lojistik operasyon faaliyetleri icerisinde konumlandirmistir. Uretim
isletmelerinin karakteristik yapis1 ve hizmet yelpazesine gore, matris tip yapiin esnekligi
ihtiyaglara cevap verebilecek diizeydedir. Lojistik sektorde 6rnek bir matris yapilanma Sekil

2’de oldugu gibidir.

Sekilde de goriildiigli gibi enine uzanan {iriin {niteleri anlik olarak, ihtiyaglar
dogrultusunda kurulabilir, adapte edilebilir veya iptal edilebilir bi¢imde tasarlanmistir. Bu tip
yapilar dikkatin Onemli stratejik sorulara odaklanmasini, kaynaklarin yeterli sekilde
kullanimini, departmanlar arasi paralel iligkilerin kuvvetlendirilmesini ve lojistik projeler

tizerinde genel yonetim ile muhasebe/finans yonetiminin birlestirilmesini saglar.

Matris yapi, lojistik fonksiyonlarin {irtin odakli olarak planlanabilmesine, organize
edilebilmesine ve koordine ve kontrol edilebilmesine olanak saglamaktadir. Boylece, liriin
temelinde lojistik faaliyetlerde uzmanlagmanin yani sira bu faaliyetlerin daha etkin ve verimli

bir sekilde yonetilebilmesini de saglamaktadir.

1.3.3. “Karisik Ag Tipi” Lojistik Organizasyon Yapisi

Karisik Ag Tipi Lojistik Organizasyon Yapisinin tasarimi, geleneksel fonksiyonel
yapt ile driin odakli yapinin bir arada gergeklestirildigi, hem organizasyonun
merkezilestirilmesi hem de yetkinin devredilebilmesi igin uygundur. Genis 6lgekli uluslararasi
iretim isletmeleri, kiiresel dagitim ve hizmet lojistigine ihtiyac¢ duyarlar. Sekil 3’de bir 6rnegi
goriilen bu organizasyon yapisi, yonetim merkezinin makro planlarina ve ilgili subelerin
bagimsiz ¢alismasina, boylece sorumluluk yetenegi ile es zamanli olarak,yonetim merkezi ve
subeler arasinda ortak pazarlama faaliyetleri ile biitiin isletmenin pazarlama kabiliyetinin

arttirillmasina olanak tanir.
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Genel Mudir

Bilgi islem Operasyondan Personel Uriinlerden Muhasebe
yardimcisi departmani yardimcist
Maliyet
muhasebesi
Finansal
yonetim
[ | | |
ARGE Miigteri Operasyon Satin Alma
departmani hizmetleri departmani departmani
departmani
Pazar Sikayet Sevkiyat Tedarik
departmani cozlimleme yonetimi
I | I I
Uriin gelistirme Ticari isletme Nakliye Is birligi
anlasmalar1
I | |
Teknik destek Pazar Depolama
geligtirme
!
Dagitim
]
Ithalat Ihracat
Uriin 1
Uriin 2
Uriin 3
|
Uriin 4

Sekil2: Matris Tip Lojistik Organizasyon Ana Yapi (Zhou ve Xie, 2010: 203)



Yonetim Kurulu

Genel Mudur

Middir yardimcisi Midir yardimcisi
Pazarlama Musteri Operasyon YOnetim Muhasebe Bilgi islem
departmani departmani departmani departmani departmani departmani
[ | | |
is Mdsteri Operasyon Yonetim Muhasebe Bilgi islem
departmani departmani departmani departmani departmani departmani

Sekil 3: Karigik Ag Tipi Lojistik Organizasyon Yapisi (Zhou ve Xie, 2010: 203)

14. Sanal Orgiitlenme

Sanal kelimesi, Latince bir kelime olan ‘virtus’ kelimesinden tiiremistir, basitge
yigitlik, yeterlilik anlamindadir (Scholz, 1994). Sanallik ger¢ekte var olmayan ama var olma

ihtimali olan (Scholz, 1996) seklinde tanimlanmaktadir.

Sanal organizasyon ag organizasyon fikri ile ¢ok benzerlik gostermektedir. Elektronik
aglar ve organizasyon aglart Oziinde ayni fikri yansitmaktadir. Elektronik aglar, sanal
organizasyonlarin gelisimine temel olarak goriilebilir. Sanal organizasyonlar (SO) hakkinda
literatiire bakildiginda, farkli tanimlamalar ile karsilagilir, bu farklilik yeni bir organizasyonel
fenomen olan SO’larin sistematik arastirmasini canlandirmamaktadir (Warner ve Witzel,

1999).

Sanal organizasyon, fiziki bir ortam olmadigi halde, insanlarin is yaptigi, mal ve
hizmet tirettigi, finansal kaynak yarattig1 bir yapilanma olarak ifade edilebilir. Nitekim Byrne
(1993) sanal organizasyonu, yeteneklerini ve maliyetlerini paylasmak ve bir digerinin
pazarina erisme olanagi elde etmek amaciyla, birbirlerine bilgi teknolojileri ile bagli olan

bagimsiz firmalarin olusturduklart gecici ag yapilar olarak tanimlamaktadir.Sanal
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organizasyonlar i¢in ortak bir tanimlama zor olsa da esas olarak, dinamik degisim i¢inde olan
yonetim faaliyetleri ve bu faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini artirmak amaciyla tercih
edilen bir orgiitlenme bi¢imi olarak goriilmektedir (Mowshowitz, 1997). Sanal organizasyon
basit¢ce ‘is ortaklig1 agi’ olarak tamimlanabilir. Sanal organizasyonlarda yapi, geleneksel
organizasyonlardaki otorite, hiyerarsi ve merkezilesme egilimlerinin aksin, daha ¢ok bilgi
isleme ihtiyaglarina siiratle cevap verebilecek bigimde “sekilsiz baglantilar ag1” olarak ortaya

cikmaktadir (Ahuja ve Carley, 1998: 6).

Sanal Orgiit, calisanlarin  belli bir yerde toplanmadigi, degisikmekanlardaki
isletmelerin bir {iriin veya hizmet iiretiminin belirli sathalarinda yer aldigi, bilgisayar
olanaklar1 ile siirekli haberlesme icinde bulunan ve sanki tek bir organizasyon gibi
misterilerine mal ve hizmet sunan bir organizasyondur (Kogel, 2005:340). Sanal
organizasyonlar, pazar firsatlarinin olusturdugu degerleri yakalamak icin siklikla yeniden
yapilanir ve “bagimsiz is ortaklar1 ag1” i¢erisinde yeni bir sanal organizasyon yaratilmasi igin

dagilirlar.

Literatiirde sanal takimlar farkli sekillerde tanimlansa da, ag yapilar ve bagimlilik

baglaminda,asagida bazi tanimlamalar agiklanmistir:

* Sanal organizasyon bir ag yapi1 organizasyonudur (Rockart, Short, 1991; Davidow,
Malone, 1992; Byrne, 1993; Picot et al, 1996; Sieber, 1997; Bellamy ve Taylor, 1998). Bu
yaklagimda tlizerinde durulacak nokta, ayr1 organizasyonlar arasinda lokasyon, bagimsizlik ve
gecici igbirliginin, bagimlilik kavrami iizerinde insa edildigidir. Organizasyonlar arasinda
isbirligi, bilgi iletisim teknolojilerinin (BIT) destegi ile, degisim, dagitim, bilginin ve
deneyimin paylasilmasi ve bunun gibi kit ve hayati kaynaklarin organizasyonlar arasindaki

akisinin kolaylastirilmasi gerekliligidir.

* Bilgi temelli tiriinler ve hizmetler, internet devrimi, ag yapilar ve isletmeler arasinda
olusan bagimliliklar, pazarlarin ve kaynaklarin globallesmesi, sanallig1 arttiran temel itici
giicler olmustur. Bir isletmenin dogal sinirlar1 digina tasarak is yapmaya devam etmesi,

isletmenin, sanal isletmeye evrimlesme siirecini de dogal olarak baslatir.

* Piccoli ve Ives (2003: 365), sanal takimlar1 “bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla
bir araya getirilen ve cografi olarak ve /veya geg¢ici olarak yayilmis olan gruplar olarak”

tanimlamiglardir.
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* Maznevski ve Chudoba (2000:473), kiiresel sanal takimlari, “orgiitsel bir gerekce
cergevesinde, uluslararasi boyutlart veya sonuglart olan belli bir kararin alinmasi veya
uygulanmasi amaciyla, uluslararasi baglamda yayilmis olarak bulunan bir grup insan” olarak

tanimlamislardir.

* Serrat (2009), sanal takimi “ortak bir amaci gergeklestirmek igin, rutin bir sekilde
birbirlerine bagli olarak, farkli mesafe, zaman ve orgiitlerde calisan bir grup insana verilen

isim” olarak tanimlamiglardir.

* Malhotra, Majchrzak, ve Rosen (2007:60), “liyeleri cografi baglamda daginik olan
ve yliz yiize goriismenin minimal diizeyde oldugu ve daha ¢ok elektronik araglar vasitasiyla

calismak zorunda olan takimlar1” sanal takimlar olarak tanimlamislardir.

* Jarvenpaaa ve Leidner (1999:792), kiiresel sanal takimlari; “gecici, kiiltiirel
baglamda farkli, cografi olarak yayilmis ve elektronik araclarla iletisim saglayan is gruplar1”

olarak ifade etmislerdir.

* Qureshi ve Vogel (2001:6), sanal takimlari; “belli bir orgiit igcerisinde var olan,

diger takim tiirlerinden farkli olarak ortaya ¢ikan bir tiir 6rgiitlenme olarak” tanimlamislardir.

Mazzeschi ise (2001:331), sanal organizasyonlari, asagida belirtilen dort ana grupta

kategorize etmistir;

e Dabhili Sanal Organizasyonlar; bir organizasyonun yasal sinirlar1 igerisinde, farkl
tipte is fonksiyonlar1 ya da is¢iler sanal organizasyon olarak ¢alismaktadir. Bu
yapilanmada calisanlar fiziksel olarak farkli noktalarda bulunduklarindan esnek
calisma tarzina ihtiyag duyarlar.

e Sabit Sanal Organizasyonlar; dis kaynak kullanarak calisacak sekilde olusurlar.
Merkez isletme, belli fonksiyonlar icin alaninda uzmanlagsmig farkli kuruluslar
yoluyla sanal organizasyonlar1 olustururlar

e Dinamik Sanal Organizasyonlar; yeni bir i3 ya da pazar firsatina tepki olarak
ortaya ¢ikmuslardir. Genellikle genis olgekli ve gegici yapilardir. Uyeleri
degisebilir ya da sanal yapilanma tamamiyla dagilabilir.

e Aj Isletme;bu tipsanal organizasyon ‘“cevik organizasyon” ve farkh
organizasyonlarin, internet kullanimi gerektiren gegici isbirligi olarak da
adlandirilir. Bilgi yonetimi ve paylasimi iiretim ile ortak hedeflerin basarilmasi

icin gereklidir.
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Sanal Organizasyon yapisi genel olarak, Mazzeschi’nin Sabit Sanal Organizasyon

tanimlamasinin bir gorseli olarak, Sekil 4’deki gibi gosterilebilir.

Uretim Firmast Tasarim Firmasi

N

Merkezi
Isletme

Pazarlama Firmasi <> <> Nakliye Firmasi

Finans Firmasi1

Sekil 4: Sanal Organizasyon Yapisinin genel goriiniimii (Laudon ve Laudon, 1998:21)

Sanal takimlar, sabit olmayan ve hizli degisen pazar kosullartyla basa cikabilen
dinamik yapilara olan ihtiyacin sonucudur.(Yildirim ve Tokcaer,2013:518).Sanal orgiitlerin
sayisi1 arttikca, sanal ortamlarda istihdam edilen veya edilmek isteyen ¢alisan ve yoneticilerin
sayis1 da artmaktadir. Bazi bilim adamlari, bu sanal ¢aligma tarzinin orgiitsel davranigcilara
meydan okudugunu diistinmektedirler. Sanal orgiitlerde tutum ve inanglarin diizeni
sagladigina inanan Orgiit yaklagimlar artik geride kalmistir, bu nedenle sanal ¢alisma tarzini

secen Orglitlerde, davraniglarin ve orgilitsel yapinin iyi belirlenmis olmasi gerekir.

1.4.1. Sanal Takimlarin Ozellikleri

Sanal takimlar, isletmelere bir¢ok avantajlar sunmaktadir. Bunlar: yenilik olusturma
ve gelistirme (Ebrahim, Ahmed ve Taha, 2009:297), farkli cografi yerlerde bulunan takim
iiyelerinin hizli koordinasyonlarini saglama (Dimovski ve Penger, 2002: 8), maliyet liderligi,
farklilagtirma ya da belli bir alana odaklanmadan kaynaklanan rekabetci avantajlar (Serrat,
2009) olarak siralanabilir. Isletmeler aras1 elektronik ticaretin ilerlemesi sanal takimlara
(girisimlere) dinamik bir boyut katar ve sanal takimlar hizli degisen pazar kosullarinda,
olusumlar1 ve dagilmalar1 da dinamik bir seklide gerceklesir. Dolayisiyla aralarinda ki
stirecleri destekleyecek yapilar ve bu stiregleri kontrol eden “is akig1 yonetim sistemleri” de bu

bireysel takimlar i¢in anahtar unsurdur (Grefen vd, 2000:277).

20



Sik bir sekilde kullanilmalari, artan Onemleri ve bunlarla birlikte yasanan
problemlerin biiyiikliigii nedeniyle bu takimlara olan ilgi de artmistir (Qureshi ve Vogel).
Sanal organizasyonlardaki ortaklar kiiresel pazarda risk, maliyet ve ddiilleri paylasirlar. Sanal
takimlarin ortak karakteristikleri belirli pazar firsatlarinin dogurdugu motivasyon, global

Olcekte rekabet, bilgi aglari, gecirgen sinirlar1 ve bagiml iliskileridir (URL 2).

Leigh ve Maynard (2002: 224), sanal takimlarin 6zelliklerini su sekilde siralamistir;

yayilmis olmak, yetkilendirme, hareketlilik, birbirine baglilik, ortak amag ve gliven.

* Yayilmis olmak (Dispersal): Sanal takimlar farkli yerlerde bulunan bireylerden olugsmakta

ve bunlar bilgi teknolojileri aracilig1 ile isbirligi igerisinde ¢aligmaktadir.

* Yetkilendirme (Empowerment): Personel Sanal takimlarda iiyeler giic ve sorumlulugu

paylagmaktadir.

* Hareketlilik (Restlessness): Sanal takimlarda insanlar degisimi kabul etmekte ve bu konuda

istekli davranmaktadir.

* Birbirine Baglilik (Interdependence): Farkli orgiitlerden insanlar arasinda sinerji ve isbirligi

vardir.

* Ortak Amag (Shared Purpose): Sanal takimlarda herkesin anladig1 ve calistig1 ortak bir amag
vardir. Bu amag, herkesi birlestirmede, isbirligi ve koordinasyon saglamada (bagimliliklarin
yonetimi) 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda sanal organizasyonlarda koordinasyonun

yogunlugu sanal organizasyon tasariminin parametresidir(Karvonen vd, 2005:200).

* Giiven (Trust): Sanal takimlar kurulus asamasinda giiven yaratsalar da takim dagilirken bu
giivenin bir¢ogunu kaybetmis olarak ayrilmaktadir. Bunun nedeni de basta ifade edildigi gibi
takim Ttyelerinin farkli yerlere yayilmis bir sekilde bulunmalarindan kaynaklanmaktadir.
Ozellikle yiiz yiize goriismenin az oldugu dikkate alinirsa bunun neden bdyle oldugu

anlagilmaktadir(Ebrahim vd, 2009:110).

Literatiirde yapilan c¢esitli tanimlar1 analiz edip degerlendirerek buradan su ortak

ozellikleri ortaya ¢ikarmiglardir:
* Sanal takimlar farkli zaman dilimlerini asmakta ve cografi olarak yayilmis bulunmaktadir.

* Sanal takimlar ortak bir amag etrafinda olugsmaktadir.
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« Tletisim teknolojileri olusumlarina olanak saglamaktadir.

» Farkli yer ve zamanlarda bulunarak isbirligi icerisindedirler (yer ve zaman engellerini

asarak)

Lipnack ve Stamps(1997), basarili bir sanal takim i¢in {i¢ anahtar Ozellik
tanimlamustir; birincisi gérev i¢in uygun yetenek ve bilgiye sahip takim iiyelerinin se¢imi,
ikincisi grubu yonlendirmek i¢in amacin tanimlanmasi, Ugiinclisii ise etkili ve verimli

calisacak sekilde takim tiyelerinin birbirine baglanmasidir.

Birbirleri ile baglantili ancak fiziksel bir arada olmama durumunda bulunan sanal
takim {yelerinin etkin ve verimli performans gosterebilmeleri i¢in, bir bagka ifadeyle, sanal
yapmin etkin calisabilmesi igin, iiyelerin sanal yapiya Ozgli birtakim yeni yetenekler
kazanmasi gerekmektedir.Buyetenekler; fiziki olarak nadiren bir araya gelmelerine ragmen
verimli etkilesimlerini siirdiirebilmek,yeni takimlarin igerisine hizli ve etkili sekilde adapte
olabilmek, teknik olarak gerekli olan degisik bilgisayar tabanli teknolojileri
kullanabilmek,¢ok uluslu organizasyonlarda verimli olabilmek igin kiiltiirler arasi iletisim
yeteneklerigdstermek olarak belirtilebilir. Bu anahtar 6zelliklerin yanindasanal takimlarin
organizasyonlara sagladiklar1 bir takim avantajlarda vardir bunlar; verimliligi arttirmak,
calisanlar ve tedarikciler arasinda daha iyi etkilesim, ortak katilim, yaraticilik ve hizli karar

almadir (Yildirim ve Tokcaer 2013:519).
1.4.2. Sanal Orgiitlenme Gelisim Siireci

Verimli ve basarili bir organizasyonel ¢alisma; niyetlerin ve amaclarin siirekli
dinamik adaptasyonu, yenilik¢i is ve davranig ile uygun is konseptinin benimsenmesiyle
saglanabilir. (Fly ve Stoner, 2000;Potocan, 2006; Potocan ve Mulej, 2008).

Isletmeler, kiiresel cevrede rekabetci avantajlar elde edebilmek icin siirekli olarak
firsatlardan yararlanmak, tehditleri bertaraf etmek ve degisen diinyaya, pazar kosullarina
yeniden yapilanma yoluyla hizli bir sekilde adapte olmak durumundadirlar. Takimlar
olusturmak yeniden yapilanmanin en yaygin yollarindan biri haline gelmistir. Takimlar, hizli
bir sekilde farkli yetenek, beceri ve uzmanliklar1 bir araya getirebilmekte ve isletmelere
bircok stratejik avantajlar saglayabilmektedir (Katzenbach ve Smith, 1993; Cohen ve Bailey,
1999).
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Degisen diinya dinamikleri ¢ercevesinde, yeni takimlar da kendini gostermeye
baslamistir. Ozellikle kiiresellesme ve internetin etkisiyle orgiitlerde yeni tiirde takimlar
ortaya ¢ikmaya baslamistir (Serrat, 2009). Bu takimlardan biri de “sanal takimlardir”. Bu
takimlar her ne kadar kiiresel is ¢evresine yeni olsalar da, uluslararasi orgiitler i¢in dnemli bir
rahatlik olarak algilanmakta ve taninmaktadir (Maznevski, Davison ve Jonsen, 2006). Snyder
(2003). Giiniimiiz is ¢evresi; kiiresellesme, iletisim ve bilgi teknolojilerinin her giin gelismesi,
bilgiye dayali islerin ‘know how’ ve ekonominin 6nem kazanmasi, sanal takimlar ve bu

takimlara dayal1 i modellerinin olusumuna zemin hazirlamistir.

Genellikle sanal oOrgiitler tanimlanmis bir is amaci lizerine, hiyerarsik olmayan bir
yapida ve ortak bir firma ya da marka ismi altinda, disaridan tek bir operasyonel {inite olarak
goriilen bir yapiya sahiptir. Siklikla dagilan ve tekrar bir araya gelen bu operasyonel {initelerin
verimli olarak ¢alisabilmesi i¢in, bellihedeflerin ya da stratejilerin  olusturulmast
gerekmektedir. Bu dogrultuda sanal organizasyon stratejilerinde kritik olabilecek bazi

stratejik planlama unsurlar1 ve iligkili stratejileri Tablo 3’de agiklanmustir.

Tablo 3: Sanal Organizasyonun Stratejileri, (Schonsleben, 2000:38)

Stratejik Planlama Unsuru Stratejik Davranisin Esasi

*Her ortak isletme son kullanici tatmini igin 6nemli sorumluluk
tasir.
Kalite *Potansiyel ortaklarin temel ag yapisi olarak, sanal organizasyonun

eylem ana hatlari, yapilari ve siiregleri, karsilikli gelistirilmeli

*Tedarik zinciri yOnetiminin biitiin avantajlarim siirdiirmek en

Maliyet diisiik maliyete olanak tanir.

*Belli bir siparis icin lojistik ag hemen olusturulmali.
* Ayn1 operasyonel prosediirler, dokiimanlar vb. gerekliliklerdir.
Teslimat *Tamimlayic1 bilgi sistemleri, karsilikli iirlin iiretme ve gelistirme

stirecinde maksimum bilgi alis verigine olanak tanimalidir.

*Ortak girisimcilik (Isletmeler) igin kriterler;
Esneklik -Esnekligi ( lojistik aga ortak olabilmesi i¢in)
-Yenilik¢i giicli ve miisteri yaratma degerindeki esnekligi

-Paylagilan degerlere uyumunun boyutu.

*Baglangicta biitiin ortaklar iriin tedarik, slire¢ gelistirme ve

Lojistik aglarda girisimci is | planlama ile kontrol konularina karsilikli dahil olmali ve basari ile

birligi basarisizlik sorumlulugunu paylagmali.
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Sanal Orgiitlenmenin gelisim siireci, stratejik isbirligi ihtiyaci ile ortaya ¢ikar (Wang,
Chan, 2009: 335). Bu ihtiyaci endiistrilerinde 6n siralar da yer alan kiiresel Olgekli
organizasyonlarin stratejik isbirliklerini 6rneklendirerek aciklayabiliriz; Apple bilgisayar ve
Sony sirketleri Power Book diziistii bilgisayarlarini tiretmek igin gegici is birligi igerisine
girdiler. Buna benzer olarak IBM, Apple ve Motorola yeni jenerasyon bilgisayarlara isletim
sistemi ve mikroiglemciler gelistirmek igin sirket ortakligina dahil oldular (s.335). Bu
baglamda sanal organizasyon olusumu stratejik is birligi “ortak amaglar i¢in bir araya gelme”

ihtiyacindan kaynaklandigi varsayimina ulasilabilir.

Giliniimiizde sanallasma lojistik, ticaret, egitim vb. gibi bircok alanda
yaygimlasmaktadir. Ornegin ticarette sanallasma, e-ticaret kapsaminda sosyal ag yapilarin da
ticarette kullanimina dogru evrilmektedir. Diinyanin 6nde gelen stratejik danigmanlik
sirketlerinden Booz&Company’nin yapmis oldugu son arastirmada, F-ticaretin (facebook
commerce) gelecek bes yilda diinyada 30 milyar dolarlik bir hacme ulasacagi, bunun 14
milyar dolarlik kisminin ABD’de, kalaninin da diger iilkelerde gerceklesecegine dikkat
cekmektedir (Zafar vd, 2014: 35).

1.5.  Lojistikte Sanal Orgiitlenme

Lojistik, askeri aktivitelerin temeli ve destekgisi olarak evrimlestigi tarihten,
gliniimiizde ticari olarak {iirlinlerin ya da hammaddelerin alinarak, iiretici veya tiiketicilere
ulagtirildigit ve son olarak sanal oOrgiitlerin bir fonksiyonu seklinde gelisimine devam

etmektedir.

Glinlimiizde tek bir isletme nadiren, belli bir diizen igerisinde hizli ve ekonomik
olarak trtinleri tiretip, gelistirecek gerekli teknolojik kabiliyetlere sahiptir. Bunun yerine belli
gorevler cesitli isletmeler arasinda dagilmakta ya da isletme igerisinde ¢esitli organizasyonel
iiniteler olarak yer almaktadir. Global 6lgekte is yapmanin maliyetleri arttikca, isletmeler,
farkli zaman dilimlerinde, iilke ve kiiltliirlerde calisabilecek olan sanal takimlara olan

ihtiyaclar1 da zamanla artacaktir.

Lojistik aglar igerisinde olusan talebin yarattigi bagimliliklar ve isletmeler arasi
isbirligi ile degisik ortaklik stratejileri evrimlesmistir. Sanallik kavrami, miisteri bireysel
ithtiyacin1 tanimladig1 anda tedarik zinciri yonetiminin avantajlarint degerlendirmeyi hedefler
ve bu hedef dogrultusunda ortak {ireticiler ya da isletmenin belli departmanlar1 mutlaka bir

araya gelmelidir. Ortak iireticinin lojistik aga partner olarak se¢imi, onun yenilik¢i giicii ya da
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esneklik ozelligine dayanir ve her iiretici ana yetenek alaninda aktif olmalidir (Schonsleben,

2000:37).

.....

Porter’in deger zincirinde (1985) sevkiyat ve tedarik lojistigi, isletmelerin
organizasyonel sinirlari igerisinde baslica aktiviteleri olarak tanimlanir.Sanal organizasyon,
kaynaklarin koordine edilmesi, birlestirilmesi ve paylagimini saglayan deger zinciri ag1 olarak
goriilebilir.  (Szyperski ve Klein, 1993). Uretim aglarina benzer sekilde sanal
organizasyonlarda, fiziksel altyapilarini, stoklarni, lojistik bilgilerini hatta satin alma

gliclerini paylagirlar (Franke ve Jockel, 2000:8).

Lojistik, biitiin bilgi ve malzeme akigini organizasyon boyunca kusatir. Lojistigin
kapsami, firmalarin esnek olabilme ve taleplere cevap verebilme miicadelesi dogrultusunda,
yeni teknolojiler ve stratejik igbirliklerinin ortaya ¢ikmasiyla degismistir. Glinlimiizde isletme
performansini belirleyen anahtarlardan biriside ‘lojistik fonksiyonudur’ bu fonksiyon firmanin
tedarik zinciri boyunca malzeme, bilgi ve iriin akismi saglar. (Gunasekaran ve Ngai,

2004:585).

Global is dinamikleri lojistigin gelisimine olanak tanimakta ve bu gelismede yeni tip
organizasyon olusumlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.Geleneksel lojistik gliniimiizde
yerini sanal lojistige birakmaktadir.“Kanal sistemi” olarak da adlandirilan bu yeni konsepte
gore Orgiitlerdeki lojistik fonksiyonun yerini tedarik, liretim, pazarlama, finans ve dagitim

uzmanlarindan olugan ‘siire¢ takimlarina’ birakacagi 6ngoriilmektedir (Bowman, 1996)..

‘Sanal Lojistik’ kavrami; lojistikte ve lojistik siireclerinin yonetiminde bilgi ve
iletisim teknolojilerinin (BIT) yogun olarak kullanilmasidir. Lojistik aglarda sanal
organizasyonlar olarak tanimlanabilirler. Ornegin; lojistik zincirdeki is ortaklari, farkl
kitalarda bulunan organizasyonlar olabilirler.BIT ve internet vasitasiyla, gercek zamanli
olarak stoklarini, iiretimlerini, teslimatlarini izleyebilir buradan elde edilen bilgileri biitiin
zincirin optimizasyonu i¢in kullanabilirler. Sanal lojistik, organizasyonel ya da cografi olarak
dagilmig kaynaklar ile kabiliyetlerin, zincirdeki ortaklar arasinda paylasilmasiyla, lojistik

stireclerin ger¢ek zamanli olarak yonetilmesidir.

Sanal lojistik, sanal organizasyonlarin lojistikle ilgili operasyonlarinin yiiriitiilmesi ile
ilgili olup, geleneksel lojistik yaklasimlar ile sanal Orgiitlenme kavraminin baglica
faydalarinin birlestirilmesi olgusunu ifade etmektedir. Boylece “sanal lojistik™ sanal kurumsal

yapida yer alan birimler tarafindan saglanan kritik lojistik kaynaklarin siirekli elde edilmesi ve
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koordinasyonuna iliskin bir yonetim siireci olarak tanimlanmaktadir (Franke ve Jockel, 2000:
9-10).Sanal orgiitlerin lojistik ile entegre sekilde iyi koordinasyonlu aktiviteleri de
organizasyonu, rekabet¢i avantaj saglayacak seklide faaliyetlerinde etkili ve bagarili kilar.

(Petrache ve Petrisor, 2014:110).

Giinimiizde ana is kollarindan olan tagimacilik da hizli bir doniisim siireci
icerisindedir, en azindan evden eve nakliyat yapan kamyon soforlerinin adres bilgisini artik
daha az sordugu soylenebilir. Tedarik zinciri yarisi; diisen maliyetler, artan siklik ile kisalan
nakliye siireleri orgilitlenme ve is siirecleri lizerinde onemli etkiye sahip olmaktadir. Bunlara
ek olarak, tagimacilik sektoriindeki trendler ve gelismeler, serbestlesme ve gevresel kaygilar,
bilgi teknolojilerine(BT) olan yatirnmlar ile kiiresel nakliye aglari, tasimacilik firmalarimni
mevcut is modelleri ve ortakliklarini tekrar gbzden gecirmeye itmektedir (Verduijn, 1999:1).
Sanal organizasyon kavraminin tagimacilik sektoriine hangi 6l¢iide ve nasil uygulanabilecegi
ve bu sektorde sanal organizasyonun tasarimi ve gergeklestirilmesindeki ana adimlarin neler

olacagi dnemli bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmeler, lojistik fonksiyonlar gerektiren faaliyetlerini, gittikce artan bir egilimle,
dis kaynak kullanim1 yoluyla yiiriitmeye calismaktadirlar. Bu kapsamda, dis kaynak kullanimi
yoluyla gerceklestirilmesi tercih edilen ii¢ ana faaliyet alan1 tasimacilik, depolama/dagitim ve
paketleme alanlaridir (Kenyon ve Meixel, 2011). Bu egilim, sanal lojistik organizasyon
yapilarinin  dogmasina yol agmaktadir. Bu yapilanma Sekil 5’te goriilmektedir.
Organizasyonun ¢ekirdegi; maliyet kontrol merkezi ve bilgi merkezinin {i¢ilincii parti lojistik
isletme ile, lojistik aktivitelere yonelik izleme, tasarim, organizasyon ve kontrol igbirligi ile
olusturulur. Bu tip yapilanmalar kiigiik 6l¢eklidir fakat ileri lojistik yonetimde, {ist seviyede
bilgi ve teknolojiye sahiptirler. Uretim isletmelerine pazarlama, nakliye, siparis, iiretim
planlarinda hatta isletme siireclerinde reform yapmalarina yardimci olabilirler. (Linyong,

2007: 341-346).
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Malzeme Nakliye Hizmet
Tedarikgisi Saglayicist

Lojistik Dagitim
Merkezleri

Depolama N Lider Araci Birlik

1

Bilgi Islem Servis
Saglayicist

Sekil 5: Sanal Lojistik Organizasyon Yapisinin Dagitim Ag1 Tipi (Zhou ve Xie 2010, 204)

1.5.1. Lojistikte Sanal Orgiitlenme Geregi

1990’1larin baslarina kadar nakliyecilik ile ayni anlamda kullanilan lojistik, uluslar
aras1 rekabetin 6n planda oldugu, teknoloji ve varliklarin deger kazandigi, hizin her
zamankinden 6nemli oldugu giiniimiiz is diinyasinda, yepyeni bir boyuta taginmistir. Satin
alma, giimriik, nakliye, sigorta, depolama, tedarik, talep tahmini, envanter yonetimi, lojistik
bilgi sistemi, dagitim, iade, etiketleme, fiyat-barkod, paketleme, miisteri talebine gore iiriin
hazirlama, yol planlamasi, ara¢ se¢imi gibi pek ¢ok karmagik siireci igeren lojistik yonetimi
faaliyetleri, internet ve gelisen bilgi teknolojileri sayesinde e- lojistige doniismiis ve bu
stiregleri daha etkin ve verimli kilmay1 basarmistir. E-lojistik iiriin ve hizmetlerin transferini,

iletisim teknolojileri vasitastyla saglanmasi olarak tanimlanabilir.

Isletmelerin sanal organizasyonlar1 olusturmalarma neden olan gelismelerden
bazilari; internet kullaniminin yayilmasi, sebekelesme ve birbirine baglilik, esneklik ihtiyaci,
sanal olarak pazarlanabilen bilgi tabanli iiriinlerin/hizmetlerin ortaya ¢ikmasi, pazarlarin ve
kaynaklarin kiiresellesmesi, degisen rekabet kosullar1 olarak siralanabilir. (Olger ve Ozyilmaz

2007 :81).

Lojistik sanal orgiitler; katma deger tireten siirecleri, yonetim mekanizmalarini, sanal

orgiit iyelerinin lojistik kaynaklarini ve sanal lojistik yonetimini olusturur ve orgiit hedefleri
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dogrultusunda faaliyete gecirir.Lojistik sanal orgiitler faaliyetlerini, baslangig noktasindan
sanal ortaklar araciligiyla tiiketim noktasina, misteri ihtiyaglarin1 karsilamak igin;
hammaddelerin verimli akisi, depolanmasi, envanteri, bitmis triinleri ve ilgili bilgileri ortak

planlama, uygulama ve kontrol siirecleri ile gergeklestirir.

Gliniimiiz i cevresinde Orgiitler artan belirsizlik, dengesizlik ve tiirbiilans ile
yiizlesmek durumundadirlar. Teknolojik gelismeler neticesinde, degisen miisteri talepleri ve
kiiresel rekabetle beraber {iriiniin yasam dongiisii kisalmis ve kar marjlar1 azalmistir. Bu
yiizden ¢ogu firma esnek lojistik sistem ve siireclerine daha fazla yatirim yapmaktadir. Buna
ek olarak orgiitler daha rekabet¢i ve esnek organizasyonlar olabilmek i¢in uzmanlagmis

tigiincii taraflarla igbirligi yapmalarinin gerekliligi sonucuna varmiglardir (Verduijn, 1999:1).

Sanal takimlar ve sanal Orgiitlenme, lojistik faaliyetler baglaminda,isletmelere bazi
kritik 6neme sahip avantajlar sunabilmektedir. Bunlarin baslicalar1 yenilik olusturma ve
gelistirme (Ebrahim, Ahmed ve Taha, 2009:297) ile farkli cografi yerlerde bulunan takim
tyelerinin  hizli koordinasyonunun saglanmasidir (Dimovski ve Penger, 2002:8). Bu
avantajlar, organizasyonel siireglerde verimliligi arttirarak deger ve rekabetgi avantajlar

yaratmakta ve lojistik fonksiyonda sanal yapilanmanin 6nemini arttirmaktadir.

Giinlimiizde isletmeler kiiresel pazarda, {iriinlerin gelistirilmesi ve pazarlanmasini
yonetmek ve koklii degisimlerle miicadele etmek zorundadir. Kiigiik isletmeler kademeli
olarak genis, etkilesimli ag yapilarin bir pargasi haline gelmektedirler. Bu yapilar, sanal,
smirsiz, sebekelenmis gibi terimler ile karakterize edilmektedir (Davidow ve Malone, 1992;
Galbraith, 1995; O'Hara-Devereaux ve Johansen, 1994). Franke ve Jockel’in(2000) sanal
lojistik tizerine gergeklestirdigi bir caligmada, gesitli isletmelerin bir araya gelerek "Sanal
Lojistik Merkezleri” (SLM) olusturup cografi olarak birbirinden ayri noktalarda bulunan
envanterlerin yonetimini ¢esitli yazilimlar vasitasiyla gercek zamanh olarak yapabildiklerini
belirtmektedir. Bu isletmelerin gelistirdigi ortak is anlayis1 modeli ¢ercevesinde, sanal lojistik
merkezi olusumu ile hedeflenen gelismeler asagidaki gibidir;

*Ortaklar arasinda iletisimi basitlestirmek ve maliyetleri azaltmak.

*Ortaklar arasinda siparis isleme siirecini elektronik olarak gerceklestirmek.

*Miisteri taleplerine aninda cevap verebilmek (esneklik) i¢in ortak stoklara dair tam bir
seffaflik kazanmak.

*Biitlin ortaklarin lokasyonlarindaki stok seviyelerini diisiirmek.
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SLM’lerinin &zellikleri; Uriin, iiriin numarasi, miktar, lokasyon ve fiyat gibi stok
bilgilerini tutan merkezi, acik bir bilgi tabaninin olmasidir. Bu bilgi tabani merkezi bir
sunucuda saklanarak ortaklara Dbiitin  depolardaki stoklar1  gérebilmelerine ve
yonetebilmelerine imkan tanimaktadir. Bu calisma yontemi ile elde edilen faydalar ise

asagidaki sekilde siralanmustir;

Miisteri hizmetlerinde gelisim; SLM’leri ortaklarina sundugu genis iiriin yelpazesi ile
farkl1 iireticilerden {iriin alabilmeleri, normalde depolanmayan iiriinleri miisterilerine sunma

imkani yaratarak miisteri hizmetlerinde gelisim saglar.

Siparis siireci; isletmeler birtakim pargalar i¢in zor ve zaman harcatan siirecler
yasayabilmektedir. SLM’leri aracilifiyla isletmeler acil ihtiya¢ duyulan parcalar i¢in telefon
acmak, fiyatlar ve transfer i¢in pazarlik yapmak zorunda kalmamaktadirlar, zaten SLM’lerin
ana amaglarindan biride ortaklar arasinda isbirligini kolaylastirmaktir. Ortak veri tabani ve
standart siparis siireci yoluyla bilginin degisimi (envanter ulasilabilirligi, dahili transfer

ticretleri vb) hizlandirilmis ve iletisim maliyetleri ile ¢alisanlarin zaman israfi azaltilmistir.

Stok azaltilmasi; Envanterlerin seffafligi ve ulasilabilirligi sayesinde iiriinler, pargalar
ozelliklerine gére (A pargasi), hizli, (B parcgasi) orta, (C parcasi) yavas devir hizinda olacak
sekilde kategorize edilerek bolgesel olarak ayrilmis depolardaki stok seviyesi diisiik

tutulabilmektedir.

Ortaklarin stoklarmi diislirmesi ile yaratilan sinerjik etki sonucu; bolge ya da
endiistriye bagl olarak, ortaklar arasinda dolasan ABC pargalari, ihtiyaca gore tek bir
depolama bolgesinde depolanabilir. Her ortagin birbirlerinin stoklarina ulasabilmeleri
sayesinde, kendi minimum giivenli stok seviyelerine ulasabilir ve stok devir hizlarini
yikseltebilirler. Ve boylece ortaklar, satin alma giiglerini de arttirmis olurlar. Kaynak ve
kabiliyetlerin, agdaki bagimsiz ortaklar arasinda paylasilmasi ile tedarik zincirinde yiiksek

olgtide hareket ¢evikligi saglanir.
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1.5.2. Lojistikte Sanal Orgiitlenme Yapisi

Yukarida da belirtildigi tizere, lojistik sektdrde sanal yapilanma, temelde daha ucuz,
daha hizli ve daha kapasiteli olmasi nedeniyle, isletmelerin lojistik faaliyetlerini dis kaynaklar
eliyle yiiriitmelerine dayali olarak olugmaktadir. Bu dis kaynak kullanimi alanlarinin basinda
dagitim fonksiyonu gelmektedir. Dagitim fonksiyonu ile ilgili olarak, hem diizey hem de
karsilagilan zorluklarin ve sorun alanlarin incelenmesi, KBF belirlenmesinde yol gosterici

olabilecegi degerlendirilmektedir.

Gliniimiizde kiiresel ya da yerel dlgekte lojistik fonksiyonlari, tedarik zinciri yonetimi
cergevesinde koordineli, hizli ve saglikli sekilde islemesi bilgi iletisim teknolojilerinin giincel
ve etkin kullanimina baglidir. Tedarik zinciri yonetimi birbirlerinden bagimsiz tedarikgiler,
iireticiler, dagitim merkezleri veya perakendecilerin bir network iizerinden entegre olmasiyla
ortaya cikan kilit is siireglerinden biridir. Yakin igbirligi icerisinde olsa da, bagimsiz ve
cografi olarak birbirinden ayrilmis isletmeler yonetim karmasikligini arttirir fakat, bilgi ve
iletisim teknolojileri (BiT)organizasyonel smirlar boyunca,bu karmasik operasyonlarin

koordinasyonunu desteklemektedir (Franke ve Jockel 2000:7).

Asagida gosterilen kavramsal sanal tedarik zinciri (STZ) modeli, gesitli kaynaklara
ihtiya¢ duyan, isbirligi icerisindeki (bagimli) isletmelere uygun bir ag gelistirme temeline
dayanan bir modeldir. Modelin dort sathast vardir; plan, kaynak, hazirlama ve teslimat. Her
safha diger safhalar ile kendi bilgi sistemleri modiilleri aracilig1 ile deger zincirine entegre
olur. Bu amag i¢in cesitli bilgi teknolojileri ve sistemleri kullanilir. Ve tedarik zincirinin
entegrasyonunun basarisi; egitim, performans oOlglimlenmesi ve 6diillendirme ile stratejik

planlamadir.

Gegici firmalar agi,hizli degisen is firsatlardan yararlanmak igin bir araya gelir
(Strader et al. 1998). STZ’de, bu ayr firmalarin hizli sekilde bir araya gelmeleri pazar
firsatlarin1 degerlendirmeleri i¢in gereken ana yetenekleri sergilemelerine imkan tanir ve
degisik iriin ve hizmetlerin saglamasiyla biitiin siire¢ sanal organizasyon tarafindan

gergeklestirilebilir.
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Tablo 4: Sanal Tedarik Zinciri Igin Kavramsal Bir Model (Gunasekaran ve Ngai, 2004:588)
Bilgi Akist

B2C, B2B, B2G & M
Veri toplama, bilgi isleme ve paylasimi, Internet, Intranet ve Extranet.
Plan Kaynak Hazirlanma Teslimat
Ag planlamas1 | e-Tedarik Sebeke tabanli | e-Lojistik,
tasarim

Veri e-Satig MRPII, e-Odeme,
Pazar ve | Madenciligi Pazar ve
miisteri | Ortaklasa Pazar alani ERP EDI Miisteri
talepleri planlama — , — taleplerini

Pazar bilgisi Veri madenciligi | CRM XML

— S karsilamak

Talep tahmini | Miisteri iliskileri | JIT ve TQM

ve stratejik is | yonetimi

birlikleri

Isletme Aglari
Isletme altyapisi, Insan kaynaklar1 yonetimi, Teknolojinin ydnetimi,
Tedarik, Bilgisayar yetenekleri, Barkodlama ve tarama, Depolama gosterimi, Filo
kullanma sistemleri, Envanter yonetim sistemi

Malzeme Akis1

1.5.2.1. Dagitim Ag1 Diizeyleri

Dagitim a1 cesitli diizeylerde olusmaktadir. Bu kapsamda dagitim aginda 6 kategoriden

bahsetmek mimkiindiir:

*Ureticiden direk sevkiyat

*Ureticiden direk sevkiyat ve transit birlesme
*Dagiticidan ambalajla tagiyiciya teslim
*Dagiticidan yerel aga teslim
*Uretici/Dagiticidan miisteriye teslim

*Depodan miisteriye teslim
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Birinci ve ikinci kategoride tedarik noktasi iireticiler, talep noktasi ise miisterilerdir.
Ilk iki maddedeki tek farklilik iiretici ile tiiketici arasinda aktarma noktasi olup olmayacagidir.
Ug ve dordiincii kategoriler dagiticilardir (ara depolar) ve aktarma noktalar1 yoktur. Bu iki
kategori farkli olarak sirasiyla, tasiyici teslimi ya da yerel teslim segeneklerini saglar. bes ve
altinci kategoriler diger kategoriler ile kiyaslandiginda goreceli olarak digerlerinden farklidir.
Miisterilere sipariglerini direk olarak iiretici ya da dagiticidan veya perakende depolardan

almalarina olanak saglar (Yang, 2013:2).

1.5.2.2. Dagitimda Karsilasilan Zorluklar ve Sorun Alanlari

Tedarik, {iretim, dagitim, depolama, Stok ve bilgi sistemleri Onemli lojistik
fonksiyonlardir. Ama bu fonksiyonlarin arasinda dagitim, biitiin lojistik sistem ile tedarik
zincirinde miisteriler ve ireticiler arasinda anahtar baglantidir. Buna ek olarak dagitim,
isletme karliliginda ana faktordiir ¢linkii hem miisteri deneyimi hem de lojistik maliyetler
tizerinde dogrudan etkisi vardir (Yang, 2013:1). Dagitim, verimlilik, maliyet, kalite, miisteri
hizmetleri gibi boyutlarin es zamanli olarak ele alinip, biitiin dagitim aginin bu boyutlar

cergevesinde optimal tasarimi gerekli ve kritiktir.

Dagitim planlama siirecini desteklemek ve iyilestirmek i¢in dogru ve etkili
yaklagimlar ile araglar gereklidir. Dagitim ag1 tasarlanirken g6z Oniine alinmasi gereken
birka¢ 6nemli faktor vardir. Bunlar; teslimatin gilivenilirligi, hizmet seviyesi, teslim siiresi,
iriin ulagilabilirligi, teknik yetenekler, garantiler vb. Bunlarin yani sira, dagitim alani ile
iligkili olarak, Tablo 5’de gosterilen birkag sorun alanindan da bahsedilmektedir. Tabloda yer

alan kavramlar asagida daha ayrintili olarak agiklanmustir.

Tablo 5: Dagitimda Karsilagilan Sorun Alanlari (Yang, 2013: 3)

Global bakis agist

Tersine lojistik

Lojistik isbirligi

Sistem dinamikleri

Kisith kapasite

Teknolojik devrim

Cok tiirlii tagimacilik
yontemi

Tam zamaninda
teslim

Miisteri tatmini

Ozel durumlar

Aktarma

Entegre dagitim

Global bakis acisi: Global lojistik yonetimi yeni bir disiplin olarak bircok

aragtirmacinin dikkatini ¢cekmektedir. Gene bir¢ok arastirmaci, rekabet yetenegini arttirmak
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adimna, biitiin lojistik sistemler igerisindeki uluslararasi olusumlar arasinda, koordinasyon ve
igbirliginin Onemini vurgulamaktadirlar, aksi halde tek bir olusumun biitiin hedeflerini
basarmasi olanaksizdir.Malone ve Crowston(1994) koordinasyonu;aktiviteler —arasi
bagimliliklarin yonetilmesi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda global lojistik yonetimi
sanal organizasyonlar eliyle gergeklesir vesanal organizasyon koordinasyonu; ortaklarin
bagimliliklari ve hedeflerin basarilabilmesi igin aktivitelerin yonetimidir (Karvonen vd
2005:200).

Lojistik modelleri:Kiiresel bakis agis1 ile degerlendirecek olursak, bu modeller,
Diinya olgeginde tedarik¢i segimini, tesislerin konumunu ve depolama alanlarinin se¢imini
yapabilir. Global operasyonlarin yonetiminde nakit ve bilgi akisi dnemlidir. Her ne kadar
modelleme kolay olmasa da kiiresel dagitim; giimriik ve vergileri, doviz kurlarini, transfer

ticretlerini, ticaret bariyerlerini ve daha fazlasin1 géz 6niine almalidir. (Yang, 2013: 3)

Lojistik isbirligi: Cogu isletme, isbirligine dayali karar vermeyi diger operasyon
yontemlerine tercih etmektedir. Baskin bir isletme, tipik olarak kendi lojistik kararlarini
lojistik sistem igerisindeki diger isletmelerin iizerinde olusturacagi etkiye bakmaksizin
optimize eder. Siklikla boyle bir yaklasim kisa vadede iyi olabilir, fakat uzun vadede bu
yaklagim diger isletmeler ile lojistik ittifak olusturmak igin stratejik iligkiler insa etmesini
gerektirir. Bu uzun vade de kazan kazan iliskisini basarmak i¢in baskin isletme, biitiin tedarik
zincirini  ortak olarak optimize etmek ve isbirligi anlagsmalarinin gelismesine olanak
tanimalidir. Biitiin lojistik sistemdeki diger olusumlar ( tedarikgiler, tasiyicilar) ile isbirligi
iliskilerini gelistirmek biitiin sistem amaglarini basarmak ic¢in kritik 6neme sahiptir. Bu
biitiinlesik sistemi analiz edecek ara¢ ya da yaklasimlar olmasa da, isbirliginin gerekliligine

olan farkindaligi arttirmakta 6nemlidir.(Yang, 2013:3).

Teknolojik devrim: Tedarik zinciri uzadik¢a ve smirlarin Otesine gelistikge bu
karmagik siiregleri ve sistemleri etkili iletisim ve bilgi altyapist ile desteklemek zorunlu
olmustur. Bilgi teknolojileri matematiksel modelleri, tam zamanli sistemler ve siire¢
kontrolleri igerisinde uygulanmasina olanak saglamistir. Telekomiinikasyon ve bilgi
teknolojilerinin gelisimi, hammadde alimi, {rlinlerin misterilere dagitimi gibi, lojistik
fonksiyonlarin entegrasyonunun arttirilmasi i¢in bir¢ok firsat yaratmistir. Bu gelismeler biitiin
lojistik sistemin performansini arttirmakta, tedarikgiler, miisteriler ve aracilar i¢in kazangl bir

¢ozlim olanagi sunmaktadir (Yang, 2013:3).

33



Tam zamaninda teslimat: Gliniimiiz i diinyasinda sevkiyatlarin tam zamaninda
gerceklestirilmesi artik isin dogasit olarak kabul edilmektedir. Tam zamanli ¢evrede,
tedarikgiler ve iireticiler arasinda ufak ve sik sevkiyatlarinda tam zamaninda gergeklesmesi bir
zorunluluktur ¢iinkii is sistemleri bunun lizerine insa edilmistir. Tedarik¢i performansi ve
tedarikgiler ile iligkiler tam zamanli is ¢evresinin iki 6nemli bilesenidir. Tedarik¢i performansi
degerlendirilirken kalite, maliyet ve zamaninda teslimat {i¢ en Onemli kriter olarak
degerlendirilir. Tam zamanli ¢alismanin uygulanmasi alic1 ve satici i¢in kazanglt bir iligskinin

temelini hazirlar (s.3).

Entegre dagitim: Modern endiistri egilimleri gosteriyor ki, dagitim aglar1 entegre
edilmis bakis acistyla uyumlu olarak segiliyor. Daha Once yapilmis arastirmalar her bir
bileseni (satin alma, iretim, programlama, Stok, depolama, nakliye vb.) ayri olarak ele
aliyordu. Bu ylizden bir¢ok karmasik tedarik zinciri etkilesimi hesaba katilmiyordu. Giincel
arastirmalar, lojistik karar alma siireclerinin entegrasyonu sayesinde, potansiyel ekonomik
kazanim elde etmenin miimkiin olacagini ortaya koyuyor.

Ornegin, Toplam maliyeti minimize etmek amaciyla, iiretimin stok ve miktarinin
optimal seviyelerini belirlemek i¢in, entegre edilmis iiretim, envanter ve dagitim yaklasimi
benimseniyor.(Yang, 2013:3). Lojistik faaliyetlerin yeteneksel boyutlara indirgenerek; Kritik
noktalar olarak da adlandirilabilecek ve herbiri lojistik faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasinda
Oon plana cikabilecek basart faktorlerinin  ortaya koyulmast ve gelistirilmesi
gerekmektedir.(Bilginer vd, 2012:17)

Demografik degisim: Lojistik servis saglayicilar genellikle istthdam edecek personel
konusunda yakinmaktadirlar. Avrupa iilkelerinde otuz ile elli y1l arasinda bir zaman diliminde
niifusun azalmasina paralel isgiiclinde ciddi bir azalmanin yasanmasi beklenmektedir. Sadece
Almanya da Onilimiizdeki on yil igerisinde sekiz yiiz bin tir soforiiniin emekli olmasi
beklenmektedir (Klumpp, Bioly ve Witte, 2013:52). Bu gelismelerin, bazi spesifik ekonomik
sektorlere ciddi zarar verecegi ongoriilmektedir. Ilk tartigmalar lojistik endiistrisiyle ilgili
olarak baslamistir. Ac¢ik olarak, lojistikte hizli sekilde azalan is giicii ile beraber {ilkelerin
artan sekilde ekonomik biiylime hedeflerindeki anlagsmazliklar, artan trafik hacmi ve karbon
saliimini azaltma amaglari, sektdriin onlimiizdeki yillarda ciddi sorunlar ile ylizlesmesini

gerektirecektir.
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IKINCI BOLUM
KRIiTiK BASARI FAKTORU

2.1. Kritik Basan Faktorii (KBF) Kavrami

Kritik basar1 faktorii (KBF); organizasyonun ya da isin devamliligini siirdiirebilmesi
icin dayandig1 baz1 spesifik aktiviteler ve prosediirler olarak adlandirilmaktadir. Kritik basari
faktorii her organizasyon i¢in essizdir ve organizasyonlarin giincel aktiviteleri ya da gelecek
hedeflerini yansitir. Bir organizasyonun kritik basar1 faktorleri, is analizinin uygulanmasi ile
tanimlanabilir. Giiniimiizde ¢ok sayida yazilim tabanli ¢6ziim programlari mevcuttur ve bu
yazilimlar isletme sahibi ya da yoneticiler icin kritik basar1 faktorlerini belirlemek {izere
tasarlanmislardir. Ornegin isletmelere karar verme noktasinda destek sunan yazilimlar (EDM:
Enterprise Decision Management) isletmenin bilgilerini ve siireglerini analiz ederek, karar
vermede  kritik basar1 faktorlerini tanimlamaktadir (URL 3). Bir¢ok  “is  siireci
gelistirme sistemi” {riinii, hizmeti ya da isi bir biitlin olarak ele alip, KBF’lerini

tanimlamayagaligsmaktadir (URL 4).

Cogu organizasyon i¢in sekiz ile oniki aras1 KBF tanimlanabilir ve bu faktoérler
strateji ya da stratejik plan degisikligi olarak ayarlanabilirler. KBF’leri her organizasyon i¢in
uyarlanir ve organizasyonlarin stratejik hedefleri dogrultusunda vizyon ve misyon hedeflerine
odaklanmalarina yardimci olur. Cok fazla o6l¢ii, belirlenen hedeflere ulagsmay1 zorlastirabilir
fakat az olmasi durumunda da organizasyonun ilerleme kabiliyetini sinirlandirir. Diger
taraftan organizasyonlarin hedefleri,KBF olgiileri ile iliskilendirilmelidir. Boylece hedefleri
basarmak i¢in belirlenecek stratejiler icin, KBF olgiitleri ile bagintili olarak belli bir zaman

cizelgesi olusturulabilecektir.

Genel bir kural olarak KBF’leri kalite, maliyet, miisteri tatmini, pazar pay1 ve isletme
varliklarin1 arttirmay: etkileyecek unsurlari hedeflemelidir. Bu gostergeleri hedeflemek ve
bunlart aylik olarak izlemek, organizasyonun ne kadar basarili oldugu hakkinda hizli bir
gorsel elde edilmesini saglar ve hedeflere ulasmak i¢in devam etmeyi ve basarili olmayi

saglamanin en iyi yollarindan biridir.

Basar1 ve basarisizlik faktorleri ilk kez Rubin ve Seeling tarafindan 1967 yilinda

tanimlanmistir. Rubin ve Seeling(1967), proje yoneticisinin deneyiminin, projenin basari ya
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da basarisizliina olan etkisini aragtirmislardi. Arastirmada ‘teknik performans’ basar1 6l¢iisii
olarak kullanilmisti. Sonug olarak, her ne kadar ge¢miste yonetilen projenin dlgegi yoneticinin
performansini etkilese de, proje yoneticisinin ge¢mis deneyiminin, projenin performansi

iizerindeki etkisinin minimal diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir.

Kritik bagar1 faktorlerini ilk siniflandirma cabalarindan biri de, Schultz, Slevin ve
Pinto(1987) tarafindan gergeklestirilmistir. Yazarlar, kritik basar1 faktorlerini ‘stratejik veya
taktiksel’ olarak smiflandirmistir. Bu iki grup faktor proje performansini, uygulamanin farkl

sathalarinda etkilemektedir.

Stratejik grup; proje hedefi, tepe yonetim destegi ve proje takvimini igerirken,
taktiksel grup; miisteri danigsmani, personel se¢imi ve egitim &gelerini icerir. Calismanin
devaminda aragtirmanin her safhasinda ve projenin hayat dongiisiindeki gelisimini, basari

faktorlerini ve 6nemlerini tanimlamiglardir (Belassi ve Tukel, 1996: 142)

Tablo 6:Basari/Basarisizlik Uzerine Literatiiriin Siniflandirilmasi(Belassi ve Tukel 1996: 142)

Teorik Calismalar

Ampirik Caligmalar

Avots (1969)

Rubin ve Seeling(1967)

Jonason(1971)

Baker, Murphy ve Fisher(1983)

Archibald(1976)

Pinto ve Slevin(1987)

Martin (1976)

Morris ve Hough(1987)

Markus (1981)

Pinto ve Prescott(1988)

Hughes(1986)

Nutt (1989)

Schultz, Slevin and Pinto (1987)

Pinto ve Slevin (1989)

Pinto ve Prescott (1990)

Diger taraftan Belassi ve Tukel (1996), proje yonetim alaninda, literatiirde ortaya

konulan kritik basar1 faktorlerini yedi grupta toplamaya ¢alismistir. Bu ¢aba sonucu olusan

faktor listesininampirik ¢alismalar sonucu olusmadigina, listenin teorik bir yaklagimla

olusturulduguna dikkat ¢ekilmektedir. Tablo 7°de bu kritik basar1 faktorleri goriilmektedir.

Tablo 7: Proje Yonetimi i¢in Kritik Basar1 Faktorleri (Belassi ve Tukel 1996: 143)
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Martin®® | Locke™ Cleland ve | Sayles ve | Baker, Pinto ve | Morris ve
(1976) (1984) King® Chandler | Murphy,Fis | Slevin’ Hough™
(1983) 6(1971) | her?(1983) | (1989) (1987)
Amag Proje Proje
belirleme taahhiitlerinin Proje 6zeti yoneticisinin Net hedefler Tepe yonetim Proje
bilinmesi becerileri destegi hedefleri
Proje
organizasyon Tepeden Operasyonel Programlama Amaca bagh Miisteri Teknik
filozofisinin baglayan proje konsept proje takimi danismanlig belirsizlik
secilmesi otoritesi inovasyonu
Genel yonetim | Zamana bagh Tepe yonetim Kontrol Yerinde/sahada
destegi proje yoneticisi destegi sistemleri ve proje yoneticisi | Personel alimi Politika
sorumluluklar
Organize Isin
etmek fletisim ve Finansal Gozlemleme tamamlanmasit | Miisteri onay1 Programda
otorite/yetki prosediirleri destek ve geri icin yeterli devamliligin
vermek kurmak bildirim kaynak onceligi
Yeterli kaynak Gelisim Dogru baglangic | Gozlemleme Finansal
ayrilmasi toplantilari Tesis destegi maliyeti tespiti ve geri sozlesme/
bildirim legal sorunlar
Bilgi ve Pazar bilgisi Minimum
kontrol (Miisterimiz baslangi¢ Iletisim Uygulama
mekanizmalari kim) zorluklar1 sorunlari
saglamak
Planlama ve Planlama ve
gbzden Proje programi kontrol Sorun ¢6zme
gecirme teknikleri
gerekliligi
Yonetici Gorev (Sosyal, Proje takim
egitimi ve oryantasyon) liderinin
gelistirilmesi karakteristigi
Insan giicii ve Biirokrasinin Glig ve
organizasyon yoklugu politika
Kazanimlar Cevresel
olaylar
Bilgi ve
iletisim Oncelikler
kanallar1
Projenin
gbzden
gegcirilmesi

KBF’lerin belirlenmesi, tek basina basarilt bir performansi garanti etmemektedir.

Belassi ve Tukel (1996), Tablo 7°de yer alan toplam 53 KBF’yi, proje performansi agisindan

en Oonemli faktorler olan maliyet, zaman, kalite ve miisteri tatmini (projenin ¢iktilarinin

beklentileri karsilama derecesi) i¢in kritik 6nem sahip bes ana faktor belirlemistir. Bir baska

ifade ile, belirlenmis bir KBF’ye iliskin tatmin edici bir sonucun alinmasinda, ¢alisanlarin

performansinin yanisira basari lizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen Olgiitlerin de dikkate

alinmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. KBF’nin belirlendigi endiistri ne olursa olsun, KBF

lizerinde etkili oldugu ifade edilen Olgiitler Tablo 8’de goriilmektedir. Buna gore, hangi
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endiistri olursa olsun, kaynaklarin ulasilabilirlik derecesi (bes 0l¢iit arasinda 1.sirada) ve tst
yonetimin destegi (¢ogunlukla bes Ol¢iit arasinda 2.sirada) en st siralarda yer alan Kritik

basari faktorleri olmaktadir.

Tablo8:  KBF’lerin Olgiilmesinde Kullanilacak Olgiitlerin Siralamasi (Endiistrilerden
bagimsiz) (Belassi ve Tukel, 1996: 146)

Olgiit Tepe Miisteri On Kaynaklarin Proje Diger
Faktor Yonetim | damigmanligi | tahminler | ulasilabilirligi | yoneticilerinin
destegi performansi
Maliyet 2 4 5 1 3 6
Zaman 2 5 4 1 3 6
Kalite 1 5 4 1 3 6
Miisteri Tatmini | 2 3 5 1 4 6

Belassi ve Tukel (1996), aynm1 zamanda, lojistik organizasyon yapisi ile KBF’ler
arasinda da bir iligki 6ngérmektedir. Yine firmanin i¢cinde bulundugu endiistrilerden bagimsiz
olarak, firmanin organizasyon yapisina gore kritik basar1 faktorlerinin siralamasi1 Tablo 9°da
goriilmektedir. Burada da tablo 8’deki sonuclara benzer sekilde, yine hangi endiistri olursa
olsun, her ii¢ organizasyon yapisinda da, kaynaklara erisebilirlik diizeyi (1.sirada) ve tepe
yonetim destegi (1 ve 2. sirada) En 6nemli basar1 faktorleri olarak goriilmektedir.

Tablo 9: Organizasyon Yapisina Gore KBF Siralamasi (endiistriden bagimsiz)(Belassi ve
Tukel 996: 146)

Faktorler Tepe Miisteri On Kaynaklarin Proje Diger
Org.Yapisi Yonetim | damismanhigi | tahminler | ulagilabilirligi | yoneticilerininp

destegi erformansi
Teorik 2 3 3 1 3 6
Fonksiyonel 2 3 4 1 5 6
Matriks 1 5 4 2 3 6

2.2. Kritik Basar1 Faktorlerinin isletmedeki Rolii ve Onemi

Bagarmin tanimi ve olgiimii oldukc¢a zordur. Oncelikle basari, bireylerin ya da
isletmelerin bakis acisina baghidir ve bu konuda isletmelerin ya da c¢alisanlarin degisik

diisiinceleri olabilir.

Gilinlimiiz is ¢evresinde organizasyonlar, operasyonel ve finansal basar1 iizerinde
etkili olabilecek is yontemleri aramaktadirlar. Isletmelerin performans dlgiimleri geleneksel
olarak finansaldir. Gegmiste nasil yapildig1 veya dogru olup olmadiginin 6tesinde, finansal
olgiitler kendi baslarinabu giiniin gevresel kosullarina uygun degildir (Niven, 2005:22).Nakit,

iiriin, envanter, fabrika gibi fiziksel varliklar1 arttirmanin Gtesinde, kaliteli, yenilik¢i, esnek
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isletme siireclerine sahip, memnun miisterileri olan igletmelerin sahip oldugu bu faktorler
geleneksel mali raporlarda kaybolmaktadir. Bu nedenle isletmeler ve yoneticiler
performanslari rekabetin iist seviyede oldugu giiniimiizde, sadece finansal verilere
dayanmayan ¢ok yonlii, saglikli ve strateji gelistirmeye olanak taniyacak sekilde dlgiimleyen

sistemlere ihtiyact duyarlar.

Isletmeler tarafindan dis kaynak kullanimi, basar1 iizerinde etki edebilecek is
yontemlerinden bir digeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. D1s kaynak kullanimi, aksi halde zor
veya masrafli olabilecek bir dahili hizmet fonksiyonunun, harici bir organizasyondan temin
edilmesi olarak tanimlanabilir. Isletmelerin dis kaynak kullanim yontemlerinden biri de
liciincii parti lojistik hizmetlerdir. Isletmeler {iciincii parti lojistik hizmet saglayicilar
tarafindan sunulan karayolu, denizyolu tasimaciligi, depolama, tersine lojistik vb hizmetleri

kullanmaktadirlar.

Mothilal vd.(2012) yaptiklar1 bir ¢alismada, 3PL kapsaminda, lojistik isletmelerin
faaliyetleri lizerinde etkili olan ii¢c temel KBF belirlemistir. Bunlar:
* Miisterilerle olan iliskiler
* lyi yetismis lojistik profesyonellerin varlig

* Sunulan hizmetlerin genisligi (¢esitliligi) dir

Yine Mothilal vd (2012) bulgularina gore, miisterilerle olan iligskiler faktorii
isletmenin “tam zamaninda teslimat”, “miisteri tatmini” ve “kar artis” hedefleri iizerinde
dogrudan etkili oldugu, iyi yetismis profesyonellerin varliginin “misteri tatmini” ve “karlilik”
iizerinde etkili oldugu, hizmet ¢esitliliginin ise “gelir artis1” hedefi ile baglantili oldugu

goriilmektedir.
Isletmelerde kritik basar1 faktorlerinin dort temel kaynagi bulunmaktadir;

* Sektoriin yapist,
* Rekabet stratejisi, endiistriyel konum ve cografi konum,
* Cevresel faktorler,

* Gegici (zamansal) faktorler (Rockart,1979).
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Kritik Basar1 Faktorlerinin (KBF) belirlenmesinin baslica yararlar s0yle siralanabilir;
-Yoneticiler, KBF’lerini siirekli gozlemleyerek dikkatlerini bu alanlara yogunlagtirirlar.

-KBF, isletmeleri performans olgiitleri gelistirmeye zorlayarak genelde isletmenin basarisinin

oOl¢iilmesini saglar.

-Organizasyonun daha iyi planlama yapmasina yardimci olur. KBF, yonetim ig¢indeki

iletisimin artmasini saglar.

-Organizasyonun dis etkileri daha saglikli dikkate almasini ve sistemin giinlin kosullarina

uyum gostermesini saglar.

2.3. Kritik Basar1 Faktorii Belirleme Siireci

KBF’leri isletmenin faaliyette bulundugu sektdre 6zgii olabilecegi gibi, isletmenin
belirli bir donem i¢in ulasmaya calistig1 hedefleriyle veya bir projenin gerceklestirilmesiyle de
ilgili olabilir. Yukarida belirtilen her ii¢ diizey, KBF belirlenmesi agisindan kendine 6zgii
yapisal 6zellikler gosterir. Ornegin KBF ye sektdr diizeyinde bakis, o sektore zgii olmazsa
olmaz basar1 kosullarin1 ortaya koyarken, bir projenin basarist i¢in elzem olan faktdrleri
giindeme getirmektedir. Deterjan sektoriinde faaliyet gdsteren bir firma igin yiiksek reklam
biit¢esi bir sektorel zorunluluk iken, bir yol yapim projesinde kritik basar1 faktori, tedarikin
aksamamasi olabilir. Firma diizeyinde konuya bakildiginda, 6rnegin dis kaynak kullanan bir
firma i¢in bu kapsamdaki bir kritik basar1 faktorii diger firmalarla etkin iletisim ve

koordinasyon olabilir.

KBF’leri, analiz biriminin ne olduguna (sektdr, firma, faaliyet, proje vb.) bagl olarak
degisiklikler gostermesine ragmen, KBF belirleme siirecini, birbirini takip eden faaliyetlerden
olusan ardigik bir silire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir. Asagida bdyle bir siirecin ana
adimlari verilmistir (URL 5):

Birinci adim: Isletmenin veya projenin misyonunun ve stratejik amaglarmin belirlenmesi,
Ikinci adim: Her bir stratejik amag icin, “bu amacin gergeklestirilmesinde sart olan isletme
veya proje faaliyeti nedir?” sorusunun sorulmasi; bu soruya verilen cevaplarin “aday
KBF’ler” olarak listelenmesi,

Ucgiincii adim: Aday KBF’lerin degerlendirilmesi ve kesin KBF’lerin belirlenmesi,
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Dordiincii adim: Her bir KBF’nin nasil izleneceginin ve 6l¢iileceginin belirlenmesi,

Besinci adim: KBF’lerin isletmenin veya projenin stratejik amaclart ile ilgili olanlarla
paylasilmasi,

Altinct adim: KBF ile ilgili performansin siirekli izlenmesi ve amaglar dogrultusunda ne

derece yol alindiginin degerlendirilmesi.

2.4, Kritik Basar1 Faktérii Ornekleri

Kritik basar1 faktorii yaklasimi, giinimiizde hemen her sektorde, tim isletme
fonksiyonlari ile ilgili olarak yaygin olarak kullanilan bir ara¢ haline gelmistir. Ayn1 zamanda,
ornegin proje yonetimi ve yeni iiriin gelistirme gibi daha spesifik alanlarda da KBF yaklasimi
kullanilmaktadir. Ornegin Di Benedetto (1999: 540-541), yeni iiriiniin pazara sunumu gibi
oldukca 6zel bir alanda, siirim zamaninin ve pazar bilgilerinin birlestirilmesinin, siiriimiin
basarisi i¢in kritik dneme sahip olduguna dikkat ¢ekmektedir. Belassi ve Tukel (1996) ise,
proje yonetiminde KBF’lerin neler olabilecegine ornekler vermistir. Sonug¢ olarak, her
sektorden gerek sektor diizeyinde, gerek firma diizeyinde ve gerekse yapilan bir is, 6rnegin bir
proje diizeyinde, kritik basar1 faktorii belirlemek miimkiindiir. Ancak, bu ¢aligmanin konusu,
kapsam1 ve odak noktasi agisindan, kritik basar1 faktorii orneklerinin lojistik sektdrden

verilmesine ¢alisilmistir.

Ab Talib ve Hamid(2014),tedarik zinciri ile ilgili olarak,literatiir arastirmasina dayali
cesitli kritik basar1 faktorti belirlemislerdir. Bu faktorler; sanal tedarik zinciri, bilgi iletigim
teknolojilerinin lojistik ve tasimacilik hizmetlerine adaptasyonu, lojistik ortaklik ve tedarik
zincirinde e-ticaret basliklar1 altinda yer almaktadir. Tablo 10, tedarik zinciri yonetiminde, bu

zincirin ¢esitli faaliyetleri kapsamindaki KBF’lerigostermektedir.
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Tablo 10: Tedarik Zinciri Yonetiminde KBF’ler

KBF Alani

KBF

Sanal tedarik zinciri

Stratejik ortaklik, internet tabanli bilgi sistemleri, is siirecleri ve
degisim mihendisligi i¢in otomasyon, tedarik zinciri
goriilebilirligi, performans yonetim sistemleri

Lojistik ve tasimacilik
hizmetlerinde BIT nin
adaptasyonu

Pazar kabiliyetleri, yetenekli calisanlar, isletmeler arasi igbirligi
(Bilgi paylagimi)

Lojistik ortaklik

Isletme, kiiltiir ve deger bakimindan uyumluluk, is ihtiyaclarinin
anlasilmasi, etkili iletisim, karsilikli baglilik, esneklik, dogruluk
ve glven.

Tedarik zincirinde
e-ticaret

Sistem ve bilgi kalitesi, internet yonetimi ve kullanimi, giiven
ve empati

Kaynak: (Ab Talib ve Hamid, 2014: 23-24)’deki bilgilerden derlenmistir.

Tablo 10’dan da anlasilacag: tizere,tedarik zincirinin goriilebilirligi ve “seffaflig1”,

SLM ve SLO’larin islerliginde kilit bir faktor olup, is akisinin saglanmasinin ve verimliliginin

bu faktdre bagh oldugu sdylenebilir. Lojistik ve tasimacilik hizmetlerinde BIT nin adaptasyonu

alaninda yetenekli calisanlar kritik basar1 faktorii, sanal g¢evrede, bagiml isletmeler ag

icerisinde calisabilme ile sanal is siireglerini tasarlamak ve yonetebilmek kabiliyeti olarak

gergevelenebilir. Lojistik ortaklik ile tedarik zincirinde e-ticaret alaninda belirtilen giiven, sanal

takimlarin ortak Ozelliklerinden olup, sanal is modellerinde, taraflarin bagimliliklarin ortaya

cikardig giivene dayali ¢calisma temelinde is yapmak, SLO i¢in de bir KBF olarak goriilebilir.

Lojistik sektorde, ag yapilarin olusmasina yol agan yonetsel uygulamalarin basinda dig

kaynak kullanimi gelmektedir. Firmalar, dis kaynak kullanimi stratejisini, maliyetleri

diisiirme, tirlin kalitesini gelistirme, esneklik kazanma, pazar kapsama alanlarini genisletme ve

ek kapasitelere erigme gibi birgok amagla uygulamaktadirlar (Kenyon ve Meixel, 2011:2).

Elliot’a (2006: 22) gore ise, dis kaynak kullaniminin yiizde 20’si direkt is¢ilik ve degisken

giderleri azaltmak amaciyla, maliyetleri diisiirmek icin tercih edilmektedir. Diger taraftan,

Kenyon ve Meixel (2011:8), dis kaynakkullanimininigletmenin“satilan malin maliyeti”

iizerindeki etkilerine yonelik kritik basar1 faktorlerinin neler olabilecegine iliskin aragtirmalari

kapsaminda, orgiitsel yapi, tirlin karmasi/miktar1 ve tedarikei ile entegrasyon derecesi olarak

iic ana araci degiskenin ve dlgek, birlestirme ve sahiplik tipi olarak da ii¢ baglamsal faktoriin

etkili oldugu sonucuna varmislardir.
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Ag yapilar sadece dis kaynak kullanimina yonelmekle degil, lojistik sektorde rakip
firmalar arasindaki isbirlikleri ile de olusabilmektedir (Jepsen, 2014: 462), ag yapilarin
olustugu stratejik igbirlikleri ve ittifaklar kapsaminda, lojistik sektorde tagimaciligin genelde
misteri-tedarik¢i arasindaki isbirligi boyutunda incelendigine, halbuki bu isbirliginin, tedarik
zincirinin farkli diizeylerinde yer alan ve lojistik faaliyetlerini optimize etmeye ¢alisan rakip
firmalar arasinda da yatay isbirligi olarak arastirilmasi gerektigine dikkat c¢ekmektedir.
Jepsen’e gore (s.462), bu tiir isbirliklerinde kritik basar1 faktorleri firmalarin isbirligine
isteklilik derecesi, parasal ve gelecekte olusabilecek kazanglarinin yarattigi igsel motivasyon
ve rakip firmalarin, miisterilerin ve yasal diizenlemelerin sagladig1 digsal motivasyon olarak

goze carpmaktadir.
Vakola ve Wilson (2004) ise, sanal takimlarin ve e-isletmelerin basarili olabilmeleri

icin bilgi paylasimi, orgiitsel kiiltiir ve takim calismasi, degisimin kabullenilmesi ve egitim

olarak dort orgiitsel konunun one ¢iktigina dikkat gekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

LOJISTIiK SANAL ORGUTLERDE KRIiTiK BASARI FAKTORLERI

.....

hemen her faaliyet alaninda cesitli kritik basar1 faktorii belirlendigi goriilmektedir. Bu
kapsamda, sanal organizasyonlar, proje yonetimi, lojistik sektor, tedarik zinciri, dis kaynak
kullanim1 vb. bir¢ok alanda kritik basar1 faktdrii 6rneklerinden bahsedilmistir. Ancak,
literatiirde, sanal lojistik organizasyonlara 6zgii kritik basar1 faktorleri pek yer almamaktadir.
Bu tez caligmasi ise tam da bu alanda yogunlasmis olup, sanal lojistik organizasyonlar i¢in
kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesine zemin olusturacak kavramsal bir ¢er¢eve tasarlamak

ve bu ¢erceveye uygun olarak kritik basar1 faktorleri belirlemek amacindadir.

Bu amagla bu béliimde oncelikle, lojistik sektdrde sanal orgiitlenmenin ne anlama
geldigi ve nasil olustugu tizerinde durulmustur. Lojistik sektoriin kendine 6zgii olarak kabul
edilebilecek ayirimci ozellikleri, kritik basari faktorlerinin belirlenmesinde kullanilacak
kavramsal ¢ergevenin sekillendirilmesinde yol gosterici olabilecektir. Bunun yanisira, lojistik
sektordeki kritik basar1 faktorleri de incelenmistir.Daha sonra sanal orgilitlenme kavrami ile
lojistik sektorii bir arada ele alinarak, sanal lojistik organizasyonlarin olusumu, yapist ve
ozellikleri iizerinde durulmustur. Boylece sanallik ile lojistik birlestirilerek, kavramsal
cercevenin alt yapisinin olusturulmasina calisilmistir. Calismanin bu boliimiiniin ilerleyen
kisimlarinda da, sanal lojistik organizasyonlar i¢in belirlenecek kritik basari faktorlerinin

kavramsal ¢ercevesinin boyutlar1 ve bu boyutlarin teorik temelleri lizerinde yogunlagilmistir.

3.1.  Lojistikte Sanal Orgiitlenmenin Ayirime1 Ozellikleri

Lojistik sanal orgiitlenme lojistik fonksiyonlar etrafinda sekillenmektedir. Lojistik
nakliyat ya da depolamanin otesinde isletmelerin tedarik¢ilerinden miisterilerine kadar
esneyebilen bir siiregtir ve lojistik fonksiyonlarin 6zii tedarik zinciridir (Nemec, 2012: 616).
Tedarik zincirindeki bu faaliyetler kimi zaman ardigik bagimlilik kimi zaman da karsilikli

bagimlilik yaratan siirecler ¢cercevesinde gergeklestirilmektedir.

Kiiresellesme ve teknolojinin gelisimi ile birlikte, isletmelerin zaman ve mekéan
bagimliliklarinin  ortadan kalkmaya baslamasi, isletmelere, 0&zellikle lojistikle ilgili

maliyetlerini en aza indirebilecekleri buna karsilik en uygun kaliteye ve teslimat kosullarina
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erisebilecekleri firsatlar1 yaratmistir.Genelde dis kaynak kullanimi ile baslayan sanal
orgiitlenme, artik lojistik firmalar arasi ittifaklar ve stratejik isbirlikleri ile gittikge

yayginlagsmaktadir.

Diger taraftan, lojistik genelde iireticiden tiiketiciye dogru akisi ifade eden bir kavram
olarak goriilmekle birlikte, glinlimiizde gittikge artan bir dl¢lide “tersine lojistik” kavrami da
yaygin bir uygulama alani bulmaktadir. Tersine lojistik yeni bir lojistik kavram olup
tilketiciden veya miisteriden {lireticiye dogru olan akisi ifade etmektedir (Ji, 2008: 51).
Boylelikle, lojistikte sanal orgilitlenme ayni zamanda miisteriyi de kapsayacak sekilde
genislemektedir. Bu yapt gilinlimiizde miisteri sikdyetleri i¢in yaygin bir sekilde

kullanilmaktadir.

Lojistikte sanal Orgiitlenme, lojistik sektore 6zgii bazi dinamikleri de glindeme
getirmektedir. Bunlarin basinda belirsizlik konusu gelmektedir. Ornegin tersine lojistik
fonksiyonunda karsilasilan “belirsiz zaman, belirsiz neden ve belirsiz malzeme durumu” gibi
belirsizlikler, sanal lojistik organizasyonlarin karsilastiklar1 sorunlarin basinda gelmektedir.
Malzemenin belirsiz durumu ancak, miisteri sikdyeti sonunda teslim alinan malzemenin
incelenmesi ile anlasilabilecek bir konudur. Arizanin veya sikayetin durumuna gore yedek
par¢a veya tamir iglemlerinin neler olacagina ise ayrica karar verilecektir (Ji, 2008: 58-59),
tersine lojistikte, sanal lojistik isletmelerin temel Ozelliklerini “sanal fonksiyon, sanal
yapilanma ve hatta sanal bolge” olarak siralamakta ve basarili bir lojistik tepki i¢in siiratli
tepki gosterme yetenegine, esneklige, diisiik maliyetle ¢alisabilmeye ve riskleri paylasmaya

dikkat cekmektedir.

Ayrica, lojistik sanal orgiitlenme,sanal ag yapida yer alan organizasyonlar arasinda
cesitli bagimlilik yapilarinin olusmasina yol agmaktadir, ki bu konu ileride daha ayrintili
olarak incelenmistir. Bu bagimlilik konusu aslinda kiiresellesme olgusu ile ortaya ¢ikan yeni
is modelleri ile iliskilidir.Isletmeler, 6zellikle lojistik faaliyetlerini zaman ve mekana baglh
kalmaksizin, kiiresel boyutta en uygun ¢oziimleri bir araya getirerek yiiriitmeye ¢aligmaktadir.
Ormegin, diinyanin en biiyiik sirketlerinden olan HP, kiiresel tedarikle ilgili lojistik
operasyonlarinda, internet tabanli ve dogrudan teslimat modeli ile, hem yukarida agiklanan
belirsizliklerin etkin bir sekilde yonetimini saglamakta ve hem de stok maliyetlerini azaltici
ve miisteri ve tedarik¢i tatminin artirict sonuglar elde etmektedir (HP Invent, HP Best

Practices, 2002). Motorsiklet diinyasinin en biiyliklerinden olan Ducati de ‘“sanal diinyay1”
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kullanarak, tiim elektronik ticaret olanaklarini, sanal topluluklarla baglantilari, motorsiklet ile
olusturmaktadir (Bohl, 2008: 7). Diger taraftan Zafar vd. (2014), lojistik sanal yapilanmada
degisim yoOnetimine ve mevcut organizasyon yapisinin sanal organizasyon yapisina
dontstiiriilmesi siirecinde organizasyonel ¢iktilarin ve performans kriterlerinin yeniden

tanimlanmasi ile giivenlikli teknolojik alt yapilarin olusturulmast ve kullanimi boyutlarina
dikkat gekmektedir.

Lojistikte sanal oOrgiitlenmenin ayirimci bir diger 6zelligi de lojistik faaliyetlerin
orgiitlenmesi ve koordinasyonu siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu o6zellik temelde toplam
lojistik maliyetlerin azaltilmasi, tedarik risklerinin en aza indirilmesi ve misterilere sunulan
hizmetlerin zenginlestirilmesi ve kalitesinin yiikseltilmesi (Felea, 2010: 94) amaglarinin

toplami olarak ifade edilebilir.

3.2. Lojistik Organizasyonlarda Kritik Basar1 Faktorleri

Kritik bagar1 faktorlerinin isaret ettigi alanlarda islerin mutlaka yolunda gitmesi
gerekir. Ve bu alanlar genellikle endiistrilere gore degismekle birlikte sorun alanlar1 da
degisik olabilir, sorun alanlar1 tanimlanir, kontrol edilebilir ve yonetilebilir oldugu zaman

basar1 sansi ile verimlilik artar ve stratejik hedeflere ulasilabilir.

Lojistik sanal orgiitlerde KBF’lerini gruplandirarak incelemek miimkiindiir. Her ne
kadar cesitli arastirmacilarK BF’leri farkli belirlemeye ¢aligmissalar da, sonugta, Tablo 11°de
de yer aldig1 tizere, literatiirde, lojistik sektordeki KBF’lerin maliyet, kalite, teslimat, servis

gibi belirli alanlarda yogunlastigi goriilmektedir.

Tablo 11°de yer alan yazarlarin, ayn1 kavramlara farkli agilardan baktiklar1 da dikkat
cekmektedir. Ornegin “kalite” kavramina bakista bu farkliliklar agikca goriilebilir. Bir yazar
grubu kaliteye “tahmin dogrulugu, takvime uyum, siparis hatalari, kayip ve hasarlar ve
miisteri 1adeleri Olgiitleri agisindan bakarken, bir baska yazar grubu “bagimlilik, iiriin
giivenilirligi ve performans1” agisindan, bir digeri ise “tasarim kalitesi ve uygunluk” gozIugii
ile bakmaktadir. Burada 6nemli olan, farkli anlamlar verilmis olsa da kalite konusunun,

lojistik sektoriinde bir kritik basar1 faktorii olarak ele alindig1 gergegidir.
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Tablo 11: Lojistik I¢in Kritik Basar1 Faktérleri ve Kilit Olgiitleri (Botchway, 2010:5)

(1993)

Yazar KBF Kilit Olgiitler
Kalite Tahmin dogrulugu, takvime uyum, siparis hatalari, kayip ve
hasarlar, miisteri iadeleri.
Gopal ve Cypress, | Maliyet Satilan {riinlerin maliyetli, tedarik ve sevkiyat nakliye

maliyetleri, kalite maliyetleri, isletme operasyon maliyetleri,
siparig hazirlama maliyetleri.

Christopher, (1998)

tatmini/kalite

Botchway (2000) Dongii siiresi | Siparis dongii zamani, envanter dongii zamani, teslim siiresi,
siparis hazirlama dongii siiresi.
Miisteri Taahhiit edilen teslimat tarihine uyum, siparis tamamlama,
. . siparis dogrulugu, tekrar siparis (ardismarlama), stok
hizmetleri - N G P .
tilkenmesi, bilgi ve iletisimin giivenilirligi, miisteri sikayetleri.
Fiyat Diisiik fiyat.
Esneklik Tasarim esnekligi, esneklik kapasitesi, siparis igleme yonetimi,
Gattorna ve - o S b e
biiylime kabiliyeti, yenilikei {iriin tasarimi yaratma.
Walters (1996) - , TP
Kalite Bagimlilik, {iriin giivenilirligi ve performansi.
Teslimat Hizli ve dogru tepki.
Servis Satig sonrasi servis, saha destegi, dagitimin kapsami, istege
uyarlanmis servis.
Maliyet Basglangi¢ maliyeti ve yasam dongiisti maliyeti
Dornier et al Kalite Tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi
(1998) Servis Teslimat hiz1 ve teslimat glivenilirligi
Esneklik Yeni iirtin esnekligi, liriin uyarlama ve birlesme esnekligi
Miisteri Uriin Kkalitesi, taahhiit edilen tarihte teslimat, miisteri talebi

cevaplama siiresi, miitkemmel siparis gergeklestirme ve miisteri
geri doniigleri

Zaman Siparisi yerine getirme siiresi, kaynak dongii zamani, tedarik
zinciri tepki zamani

Maliyet Nakliye maliyeti, isletme ve iletisim maliyetleri, stok
maliyetleri, malzeme ambalajlama maliyetleri ve dagitim agi
yonetimi maliyeti.

Varliklar Nakit dongii siiresi, varlik performanslari, tahmin dogrulugu,

kapasite kullanimi ve stok eksilmesi.

Yukaridaki tabloda goriilecegi iizere, ortak KBF olan kalite, ¢esitli ol¢iitler ile “hizmet

performans1” kavrami altinda sekillenmektedir.

3.3.

Lojistik Sanal Organizasyonlarda Kritik Basar1 Faktorleri

Kamu veya 0Ozel tim organizasyonlarin, faaliyetlerinde kritik basar1 faktorleri

belirlemeleri, basar1 sansini artiran, rekabette avantaj kazanmaya katki saglayan ve

organizasyonun yasamini slrdiirmesi agisindan gittikge artan bir dnem kazanan yaklasim
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haline gelmis bulunmaktadir. Ornegin proje ydnetiminde en dnemli yonetim konular1 maliyet,
performans ve takvimi olup, bu faktorler agisindan kritik bagar1 faktorleri ile risk yonetimi
birbirleri ile dogrudan baglantilidir. ABD Savunma Bakanligi, askeri projelerin yonetiminde
kritik bagar1 faktorii yaklagimin1 benimseme gerekcesini agiklarken;

*Bilgi teknolojisi (yazilim ve donanim) projelerinin yaklasik {i¢te birinin, projeler daha
tamamlanmadan iptal edildigine,

*Projelerin yarisindan fazlasinin baslangigtaki biitce tahminlerini yiizde 189 astigina,

*Projelerin belirlenen faaliyet takvimini ortalama asma oraninin ylizde 222 olduguna,

*Son olarak da, proje sonunda teslim edilen iirliniin, baslangicta belirlenen {iriin
ozelliklerinin sadece ylizde 61’ini yansittigina,

dikkat cekmektedir (Dobbins, 2001: 46).

Kritik basar1 faktorleri, faaliyet gosterilen sektorlere 6zgii olarak, firmanin hedefleri
ile de baglantili olarak belirlenmektedir. Ornegin “taze ciftlik {iriinleri” alaninda faaliyet
gosteren bir isletmenin hedefleri ile baglantili kritik basar1 faktorlerinin neler olabilecegine

yonelik bir 6rnek Tablo 12°de goriilmektedir.

Tablo 12: Hedef- Olas1 Kritik Basar1 Faktorleri

HEDEF

OLASI KRITIK BASARI FAKTORLERI

Bolgesel pazar paymin yiizde 25

-Diger bolgesel magazalarla rekabet giicliniin artirilmasi

artirilmasi -Yeni miisterilerin cezbedilmesi

Uriinlerin yiizde 75’inin | Bolgesel tedarikgilerle basarili iligkiler gelistirilmesi ve
dogrudan“ciftlikten miisteriye” | siirdiiriilmesi

anlayis1  ile  taze  olarak

sunulabilmesi

Miisteri tatmin oranim yilizde
98’den asag1 diistirmemek

Yetismis elemanlart kaybetmemek ve miisteri odakl
egitimlere devam etmek

Daha c¢ok miisteri c¢ekebilmek
icin uriin yelpazesini
genisletmek

Yeni iirlinler i¢in bolgesel tedarik¢iler bulmak

Yeni iirtinler ve miisteriler icin
daha genis alanlari
yaratmak

magaza

Bina yOnetiminin  etkinligini  artirmak
aksatabilecek faktorleri ortadan kaldirmak

ve sl

Kaynak: (URL 6)
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3.3.1. Lojistik Sanal Orgiitler icin Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesinin

Kavramsal Cercevesi:

Bu calismada, lojistik sanal orgiitler i¢cin Kritik Basar1 Faktorleri (KBF), ag yapida
yer alan ve bu ag yapidaki diger is birimleri ile karsilikli orgiitsel iliskiler icinde olan bir
firmanin stratejik bakis agisindan bakarak belirlenmeye calisilmistir. Bu agidan bakildiginda,
tez ¢aligmasinin analiz birimi, lojistik sektdrde yer alan bir firma olarak kabul edilmektedir.
Sanal organizasyon kavrami, bir iiriin ya da hizmetin iretimi (ortak bir amacin
gerceklestirilmesi) i¢in, genellikle gecici nitelikte, bir araya gelen bagimsiz firmalarin

olusturdugu bir ag yapiy1 tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (URL 2).

Literatiirde kritik basar1 faktorleri genellikle yonetsel, organizasyonel ve operasyonel
olmak iizere ii¢ kategoride belirlenebilmektedir. Ancak yapilan literatiir incelemesine dayali
olarak,bu tez galismasinin esasini olusturan “lojistik sanal organizasyonlar i¢in kritik basari
faktorlerinin belirlenmesi” aragtirma sorusu kapsaminda, KBF’ler belirlenirken dikkate
alinmasi gereken bazi boyutlar oldugu goriilmiistiir. Analiz diizeyinin isletme olarak alindigi
bu ¢aligmanin bir anlamda hipotezleri olan bu boyutlar asagida belirtilmistir:

* [sletmenin Konumu: isletmenin konumu, ag yapi i¢indeki bagimli, baglantili olmak ve
ilistirilmis olmak tizere ii¢ farkli bicimde olabilmektedir. Bu farkli konumlar, isletmenin
sanal yapida farkli bagimliliklar i¢cinde olmasina yol agabilmektedir.

* QOrganizasyon Yapisi: Yapi, gorevleri ve sorumluluklari belirtmesinin yam sira, bilgi
paylasimi, orgiit kiiltiirli ve takim ¢alismasi gibi faktorler acisindan da 6nemlidir.

* Bagimliliklarin Y&netilmesi: Isletmenin sanal yapi igindeki basarisi, bu yapida etkilesim
icinde oldugu bagimliliklar1 yonetebilme derecesine baglidir. Bu nedenle, sanal lojistik
yapilar i¢in belirlenecek KBF’ler, bagimliklarin yonetilmesinde 6nemli rol oynayacaktir.
*Operasyonel Performans: Lojistik faaliyetlerin  yiiriitiilmesinde sanal yapida
karsilasilacak lojistik fonksiyona 6zgii sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢oziilmesine

ihtiyag vardir. KBF’ler bu agidan da 6nemli rol oynayacaktir.
Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi siirecinde birbirleri ile etkilesim i¢inde olan bu

boyutlar ayn1 zamanda, bu tez ¢alismasinda KBF’lerin belirlenmesinde uygulanan kavramsal

modelin Sekil 6’da gosterilen ana yapisint olugturmaktadir.
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Organizasyon yapisi
Ag Yapidaki Lojistik Sorunlarin

BagimliliklarinTipi Etkin Coziimii

Firmanin Ag Yapidaki
Konumu

LOJISTIK SEKTOR

Sekil 6: Lojistik Sanal Organizasyonlar icin KBF Belirlenmesinin Ana Boyutlar

3.3.1.1. isletmenin Sanal Yapidaki Konumu

Lojistik sektorde faaliyette bulunan bir firmanin, bir ag yapi1 icindeki sanal
orgiitlenme baglantilar1 o firmanin otonomluk diizeyi ile baglantilidir. Elo ve Juntunen (2004:
12), bir ag yap1 ile baglantili olan bir firmanin otonomluk diizeyinin o firmanin ag yapidaki
pozisyonu veya konumu ile baglantili oldugunu belirtmekte ve bu kapsamda bagimlilik
(dependency), baglantili olmak (interconnectedness) ve ilistirilmis konum (embeddedness)

olmak tizere {i¢ konum ortaya koymaktadir. Bu konumlar Sekil 7°de goriildiigii gibidir.

50



Cevre

Mlistirilmis Konum

Baglantili Olmak

Bagimlilik

g/\ D

Sekil 7: Bir Firmanin Cok Boyutlu Otonomluk Yapisi (Elo ve Juntunen, 2004: 13)

“Iligtirilmis konum”, firmanin ayr1 bir aktdr ve bir biitiin olarak, kendi stratejik karar
verme siiregleri ve uygulama tercihleri ile birlikte, cevresini olusturan bir ag yapida yer aldigi
durumu ifade etmektedir. Firma bu konumda, stratejik tercihleri ve is yapma tercihleri
acisindan nispeten bagimsiz bir konumdadir. Ancak firma, bu yapida, baskalar1 tarafindan

kontrol edilen kaynaklara bagl olarak yer almaktadir (RittEr, 2000).

“Baglantili olmak” konumu, firmanin ag yapiya veya o yapidaki bir alt olusuma
yapisal olarak baglantili oldugu durumu ifade etmektedir. Firma bu konumda, stratejik
tercihleri ve is yapma yontemleri acisindan bir dncekine nazaran, baglanti i¢inde oldugu ag
yapiya daha bagimli bir durumdadir. Son konum ise “bagimlilik” olup, firmanin kaynaklar ve

faaliyetler acisindan bir ag yapiya tamamen bagimli bir durumda oldugunu géstermektedir.

Sekil 7°deki A oku, ag yapinin etkisini temsil etmektedir. Ag yap1 etkisi, daha genis is
aglar i¢inde yer alan aktorler arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikmakta olup birikimli
degildir; genelde ikili yap1 iginde sinirli bir bi¢imdedir. Buna karsilik B oklari, baglantili ag

yap1 etkisini gostermekte olup bu etki is ag yapisinda domino etkisi gosteren birikimli bir etki
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olarak tanimlanmaktadir. Sonugta, sanal organizasyon igindeki ortaklarin otonomluk

diizeyleri iyi belirlenmis olmalidir (Grefen vd, 2000:277).

3.3.1.2. Organizasyon Yapisi:

Organizasyon yapilarimin gelenekselden sanalliga kadar evrilmesi siireci, siiphesiz
ortak amaglarin gerceklestirilebilmesi igin gii¢lerin bir araya getirilmesi ile baglantilidir.
Lojistik faaliyetlerin yiiriitilmesindeorganizasyon yapisi énemli bir rol oynamaktadir. Bu rol
sadece lojistik faaliyelerin etkinligi ve verimliligi i¢in degil, ag yapidaki sorunlarin ¢ozimii

icin de kritik rol oynayacaktir (Petrisor ve Petrache, 2014: 107).

Xu Zhifen (2007), daha once de incelendigi {lizere, lojistik faaliyetlerin
organizasyonuna yonelik olarak baslangig, matris ve karisik ag olmak {izere ii¢ tip
organizasyon yapisindan bahsetmektedir. Lojistik etkinlik ve verimlilik agisindan her yapinin
kendine 6zgii avantajlarindan s6z etmek miimkiindiir. Bu tez ¢alismasinin kapsami agisindan
her bir yapmin genel orgiitsel degerlendirmesi yerine, burada sadece, s6z konusu yapilarin

lojistik faaliyetler agisindan 6nemi {izerinde genel hatlari ile durulmustur.

Organizasyon yapist lojistik faaliyetler zincirinde yer alan imalatgilar, toptancilar,
perakendeciler, tagimacilik hizmetini verenler gibi birgok aktoriin etkin entegrasyonunu
saglamak agisindan Onemlidir. Yapinin 6neminin kaynaklandigi bir diger konu ise, yine
lojistik faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi agisindan, isletmenin esneklik ve uyum yetenegi,
bilgi paylasimi, takim ¢alismasi, birimler arasi iletisim, igbirligi ve koordinasyon yetenekleri

kazanmasi ve siirdiirebilmesi ihtiyacidir.

Belassi ve Tukel (1996: 143), proje yonetimi agisindan kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesinde, organizasyona iliskin faktorlerin de dikkate alinmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Yazarlar bu kapsamda, organizasyon yapisinin yetki devri, iletisim
slireglerinin olusturulmasi, finansal destek, takim yetenegi ve proje takvimi gibi boyutlar

acisindan énemli olduguna dikkat ¢gekmektedir.
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3.3.1.3. Lojistik Sanal Yapinmin Bagimhliklarinin Yonetilmesi:

Her tiirlii isbirligi i¢in ana konsept bagimlilik kavramidir. Sanal yapilar i¢in s6z
konusu olan ya da bir bagka ifadeyle sanal yapilarin i¢inde olusan bagimliliklarin bilinmesi,
KBF’lerin belirlenmesinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii KBF’lerin bu bagimliliklar
etkin bir sekilde yonetebilmesi, sanal yapinin da etkin bir sekilde islemesini saglayacaktir.
Burada KBF olarak vurgulanmasi amaglanan konu, sanal yapmin Orgiitsel agidan

bagimliliklar1 yonetecek bir yetenege sahip olmasidir.

Ag yapilar, ayn1 veya farkli endiistrilerde, deger iireten faaliyetleri gerceklestiren is
birimlerinin bir is c¢evresi olusturacak sekilde birbirleri ile baglanti halde bulundugu
ortamlardir (Elo ve Juntunen, 2004: 1). Ortak amac¢ etrafinda toplanmis ve kaynaklarim
biitiinlestirici bir sekilde paylasiyor olsalar bile, stratejik ag yapilar genelde bir merkezi aktor

tarafindan olusturulurlar, koordine ve kontrol edilirler (1).

Sanal yapidaki lojistik oyuncular arasinda olusan bagimlilik konusunun {zerinde
biraz daha ayrintili durmak, lojistik sanal yapilardaki bagimliligin neden énemli oldugunun
anlasilmasina katki saglayacaktir. Sanal yapilarin isleyislerinde Onemli bir yer tutan
koordinasyon ¢abalarinin etkin ve verimli bir sekilde basarilabilmesi, sanal yapidaki
bagimlilik bi¢iminin bilinmesine baghidir (Al-Ani, Redmiles ve Van der Hoek, 2015:1). A§g
yapinin bi¢imi ne olursa olsun, gerek kamu ve gerekse 6zel sektdrde, ag yapida yer alan
bircok farkl is kiiltlirii ve is siirecleri, oOrgiitler i¢cin dinamik degisken bir is ortami
yaratmaktadir (S.1). Dolayisi ile, lojistik sanal yapilarda diisiiniilen KBF’lerin bazilarinin en
azindan bu kiiltiirel ve is siirecleri ¢esitliliginden kaynakli, dinamik degisken ortamlarin yol

acabilecegi sorunlarin da iistesinden gelmeye katki saglamasi beklenmelidir.

Orgiitsel yapilarda karsilasilan temel bagimlilik gesitleri birikimli” (pooled), “ardisik”
(sequential) ve “karsilikli” (reciprocal interdependency) bagimliliklardir. Lojistik sanal
yapilarda her iic bagimlilik ¢esidini de gérmek olasidir. Clinkii firmalar, temel yeteneklerini
kullanarak asil islerine odaklanirken asil olmayan diger islerini dis kaynak kullanimi yoluyla
yiiriitmeyi tercih edebilirler. Boylece firmalar ag yapilar olustururlar ya da var olan ag
yapilara katilirlar. Bu durum hem firmanin kendi i¢inde hem de baglantili oldugu ag yapidaki

faaliyetlerinde hem karmasiklia hem de firmalar arasi islem sayilarmin artmasina yol

acacaktir.(Salo, 2009: 124).
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Birikimli (pooled) bagimlilik yapisi, iginde yer alan birimler arasinda en az sorun
cikarma ihtimali olan bagimliliktir. Bu yapida birimler, ayn1 kaynaktan beslenmelerine, ayni
ciktt i¢in ¢alismalarmma ragmen birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyette bulunurlar.
Dolayisiyla bir birimin performansi, bir diger birimin calismasi iizerinde dogrudan etkili
degildir. Faaliyetlerinin yliriitiilmesinde birimler birbirlerinden bagimsizdirlar, ancak nihai
sonucun olusmasinda her birimin katkisina ihtiya¢ vardir. Ornegin bir geminin insasinda,
govdeyi insa eden sirket, pervaneyi iireten sirket ve makineyi iireten sirket kendi islerini
yaparken birbirlerine bagimhi degildirler ancak geminin insasi sirasinda once gdévdenin
tamamlanmasi, sonra makinenin yerlestirilmesi sonra da pervanenin takilmasi s6z konusudur.
Siire¢ icinde birbirlerine bagimli olmayan bu birimlerin iirlinleri, nihai iiriiniin (geminin)
ortaya ¢cikmasinda ardigik bir bagimlilik i¢inde olabilirler. Bu nedenle, her ne kadar ii¢ sirket
faaliyetleri acisindan bagimsiz olsalar da, geminin insas1 basladiginda, kendi iiriinlerinin
montajdaki siras1 a¢isindan, geminin insa takvimine bagl olarak bir birikimli bagimlilik i¢ine
girmektedirler. Bu tiir bagimliliklarin oldugu yapilarda, birimler birbirleriyle nadiren
etkilesim i¢inde olsalar da, biitiin isin yapilmasindaki basari, her birimin basarili olup
olmamasina bagimlhidir (Griffin ve Moorehead, 2011; Wagner ve Lollenbeck, 2009; Murray,
2012).

Ardisik bagimlilik, tek yonli bir siire¢ i¢inde, bir birimin ¢iktisinin bir diger birimin
faaliyetleri i¢in girdi oldugu bir bagimlilik yapisini ifade etmektedir. Siiregte sonraki asamada
rol alan bir birim, kendinden onceki birimin performansimna bagimli hale gelmektedir. Bir
baska ifade ile, ikinci (sonraki) birim, kendinden 6nceki birim islemlerini tamamlamadan ve
ciktisin1 liretmeden kendi faaliyetlerine baslayamamaktadir. Montaj hatlar1 bu bagimlilik
yapisina en Yyaygin Ornektir. Otomobil imalatinda akan bant {izerinde, govde isi
tamamlanmadan boya istasyonu g¢aligmasina baslayamaz; boya bitmeden motor takilamaz,
motor istasyonu islemlerini tamamlamadan kapi, cam, tekerlekler takilmaz, vb. Bu tiir
bagimlilik yapilarinda iiretim siirecinin tamami, en zayif istasyonun performansina bagimlidir.
Cilinkii bir istasyonun isi aksatmasi kendinden sonraki tiim faaliyetlerin durmasina yol
acacaktir. Bu nedenle, birimler arasi iletisim ve koordinasyon esnek bir kapasite, malzeme

akis1 ve stok planlamasi ile faaliyetlerin zamanlamasi 6nem kazanmaktadir.

Ucgiincii temel bagimlilik ¢esidi ise karsilikli bagimliliktir. Bu bagimliligin etkin
oldugu yapilarda, son {iiriiniin ortaya ¢ikmasi, iki birim arasindaki karsilikli, iki yonlii,

bagimliligin etkin yonetilmesine baglidir. Soyle ki, hastaneye gelen bir hastanin muayenesini
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yapan dahiliye boliimii, hastanin rontgeninin c¢ekilmesini gerekli gorebilir. Bu durumda
dahiliye birimi ile rontgen birimi arasinda karsilikli bir bagimlilik olusacaktir. Esasen rontgen
birimi kendisine dahiliye, cerrahi veya bir bagka bolimden gelecek talep hakkinda 6nceden
bilgi sahibi degildir. Dolayisiyla her is giliniine baslarken hangi boliimden hangi ¢esit rontgen
icin kag adet talep gelecegini bilmeleri miimkiin degildir. Rontgen birimi bir belirsizlikle karsi
karstyadir. Bu belirsizligi ortadan kaldirmak miimkiin olmasa bile, en azindan azaltmaya
calismak miimkiindiir. Rontgen bolimiiniin yapmasi gereken, istatistik analizlerle, bolim-
mevsim-hasta tipi-hasta sayis1 tahminleri yaparak talep yapisini belirlemek ve bu tahminlere
bagl olarak ya kapasite (ek rontgen cihazlari ve teknisyenleri) artirmak ya da kuyruk teorisini
(hastalara ilerisi i¢in giin vermek) uygulamaktir. Rontgen sonuglari tekrar dahiliye boliimiine
gelecektir. Hasta icin uygulanacak tibbi islem ancak bu degerlendirmeden sonra

kararlastirilacaktir. Dolayis1 ile son ¢ikt1 i¢in iki birim birbirlerine karsilikli bagimlidir.

Orgiitsel yapilardaki bagimlilik cesitleri kapsaminda, yukarida agiklanan ii¢ temel
bagimlilik tipine ek olarak, literatiirde yogun bagimlilik (comprehensive interdependence)
olarak tanimlanan dordiincii bir bagimlilik tipi de yer almaktadir. Bu bagimlilik tipi, karsilikli

bagimliligin ¢ok daha yaygin ve sik1 oldugu ag yapilarda s6z konusudur.

Ag yapilardaki karsiliklt bagimliliklarin derecesini belirlemek i¢in goz Oniinde
tutulmas1 gereken baslica faktorler “bagimliligin 6nem derecesi” ve “belirsizlik”dir (Warren,
2012). Bagimhilik yapisindaki belirsizligin az ve bagimliligin énem derecesinin de diisiik
oldugu yapilarda is birimleri goreceli olarak daha duragan ve izole bir seklide faaliyetlerini
stirdiirebilirler; tersi durumda ise catisma olasilig1 ylikseleceginden birimler arasi iletisim,

isbirligi ve koordinasyon ihtiyaci artacaktir (Miles, 1979).

Warren (2012), birimler arasi bagimliliklarin yOnetimi i¢in dort temel strateji
onermektedir. Bunlar; karsilikli bagimliligin ortadan kaldirilmasi, yeni bagimliliklarin
eklenmesi, bagimliligin 6nem ve belirsizlik derecesinin degistirilmesi ve koordinasyon
mekanizmalariin (telefon temasi, faks, eposta, anlik toplantilar, diizenli toplantilar, komite
yapilar1 ve/veya irtibat ofisleri kurulmasi, fonksiyonlar arasi takimlar olusturulmasi gibi)

gelistirilmesi.
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Sanal ag yapidaki is birimleri arasindaki bagimliliklari, bagimlilig1 olusturan neden
acisindan da smiflandirmak miimkiindiir. Bu kapsamda bes bagimlilik tipi (nedeni)
belirtilebilir (Warren, 2012):

* Faaliyet bagimlilig1 (birimlerin yaptiklar fiziki islerden dolay1 olusan bagimlilik)

* Yiikiimliilik bagimlilig1 (bir s6zlesmenin tarafi olmaktan kaynaklanan bagimlilik)

* Kaynak bagimlilig1 (ortak kaynaklarin kullanimi, paylagimi ile ilgili bagimlilik)

* Yonetisim bagimliligr (birimler arasi yetki/sorumluluk yapisindan kaynaklanan bagimlilik)
* Sosyal ag yapr bagimliligi (is siirecglerinin, birimler arasi gayri resmi baglantilardan
etkilenmesi durumunda olusan bagimlilik; kisinin diger birimlerle olan etkilesimlerinde kendi
birimini temsil etmesi durumunda olusmaktadir (Bonacich, 1991) ; bu gayri resmi baglantilar,
birimler arasinda bilginin paylasimina veya birlestirilmesine zemin olusturmaktadir (Hansen,

1999).

Bagimliliklarin yonetilebilmesi i¢in lojistik sanal yap1 “esnek planlama” ve “ag yap1”
ozelliklerine sahip olmak durumundadir. Esneklik kavrami, bir isletmenin veya iiretim
sisteminin pazardaki degisikliklere uyum saglayabilmesi yoniinde davranislar sergilemesi
baska bir ifade ile beklenmeyen kosullara adapte olabilme yetenegi olarak ifade edilebilir
(Shang ve Marlow, 2004: 3).Pazardaki hakim gii¢, miisterilerin talep ettikleri iiriinleri
saglayabilen isletme sayisinin artmasina bagli olarak, isletmelerden miisterilere ge¢mistir
(Reid vd, 2002: 28-29). Uriin yasam siirecinin de kisalmasiyla birlikte isletmelerin, pazardaki

iirlinlerin degisimine hizli tepki verebilmeleri i¢in esnek siireclere ihtiyaglart artmistir.

Ag yapidaki bagimliliklarin yonetilebilmesi i¢in firmanin sahip olmasi gereken esnek
planlama yetenegi, degisen durumlara veya sanal yapidaki aktorlerin degisken beklentilerine
kars1 ¢oziim bulabilmek i¢in gerekli olan bir yetenektir. Esnek planlama yetenegi, gelisen
duruma uygun planlama ve faaliyet-zaman programlamasi yoluyla, o6zellikle birikimli
bagimliliklarin s6z konusu oldugu yapilarda olusabilecek sorunlarin ¢oziimiinde etkin

olacaktir.

Degisen durumlar ya da ortaya ¢ikan beklenmedik aksakliklar, lojistik fonksiyonlarin
aksamasina yol agabilir. Bunu engelleyebilmek i¢in, esnek planlama anlayisinin yeterli “ag
yap1” ile desteklenmesi gereklidir. Burada “ag yapi1”dan kastedilen, lojistik sanal yap1 i¢inde
cesitli lojistik alanlarda degisken kapasitelerde tedarikg¢ilerin yer almasidir. Dolayisi ile

lojistikte “ag yap1” genis yelpazede tedarikciler ve degisken kapasite boyutlarmi ifade
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etmektedir. Bu durumu bir 6rnekle agiklamak gerekirse, ag yapida yer alan bir lojistik
miisterisinin giincel bir talebinin 5 TIR araglik bir kapasite gerektirdigini, diger taraftan bir
diger miisterinin talebinin de aylik 100 TIR’lik bir kapasiteye ihtiya¢ duydugunu diistinelim.
Ag yapida degisik kapasitelerde tasimacilarin yer almasi, bu birbirinden ¢ok farkli diizeydeki
taleplerin siiratle ve diisilk maliyetle karsilanabilmesine olanak verecektir. Bir baska 6rnek
olarak, genelde yurti¢ine yonelik ¢alisan bir firmanin ihracat yapmasi durumu ele alinabilir.
Genelde yurtigine calisan bu firmanin ihracat siirecinde ihtiya¢ duyacagi giimriikleme ve
ellegcleme fonksiyonlarinin lojistik sanal yapi tarafindan karsilanabilmesi gerekecektir. Bu

ornekleri ¢ogaltmak miimkiindiir.

Firmanin ag yapidaki bagimliliklar1 yonetebilmesi igin sahip olmasi gerektigi
ongoriillen “esneklik” yetenegi, firmaya ayni zamanda koordinasyon yetene8i de
kazandiracaktir. Ag yapilardaki koordinasyonun ana amaci genellikle firmanin, digerleri ile

olan bagimliliklarinin yonetilmesidir oldugu sdylenebilir. (Al-ani vd, 2015: 1).

Koordinasyonun siirekliligini saglamak, lojistik sanal yapilar icin kritik 6neme
haizdir. Koordinasyon mekanizmalar1 6zellikle birbirleri ile baglantilar1 siki olmayan sanal
isletmeler i¢in kritik elementlerdir. Etkili ve verimli koordinasyon saglama ¢abalarinin
basinda birbiri ile iligkili siiregler ve olaylar hakkinda farkindalik saglamak ve uyari
sinyallerinin, olumsuz bir ¢ikt1 iiretebilecek problemin semptomu oldugunu goz oniine almak
gelir. Koordinasyon, sadece takim diizeyinde degil ayn1 zaman da organizasyonun ag yapidaki
konumu ve iginde bulundugu bagimlilik yapilarina bagli olarak organizasyon diizeyinde

bagimliliklarin varliginin farkindaligini gerektirir.

Tipik olarak bagimlilik cografi sinirlari icermez, lojistik sanal organizasyonun tek
biriminin Gtesinde biitlin birimleri etkileyebilir, bagimliliklarin ve koordinasyon eksikliginin
doguracagi olas1 tek bir olumsuz etki zincirleme reaksiyon gostererek dagitim takimlarinda

gecikmelere ve dolayisiyla SLO faaliyetlerin basarisina etki eder.

3.3.1.4. Operasyonel Performans (Lojistik Sorunlarin Etkin Coziimii):

Lojistik sanal yapilar icin ongoriilecek KBF’lerden beklenen bir diger katki, lojistik
sektdre Ozgii sorunlara etkin bir seklide ¢dziim saglamasidir. Iginde bulundugumuz zaman

dilimi, yeni lojistik ylizyilin erken asamalarini ifade etmektedir. Tedarik zinciri yonetimi ve
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ticlincii parti lojistik halen olusum asamasindadir. Giiniimiizde imalatta da 6nemli degisimler

s0z konusudur.

Yakin zamana kadar ¢ogu firma kendi liretimini kendisi gergeklestirmekteydi ama
isletmeler zamanla triinleri i¢in bazi pargalar1 disaridan tedarik etmeye basladilar ve bu
faaliyetler glinlimiize kadar hiz kesmeden devam etti. Simdi bitmis iiriinler ve diger pargalari
biitiin diinyadan ithal etmekteyiz. Ayn1 olaylar lojistikte de gerceklesmekte ve global dlcekte

lojistik hizmet saglayan isletmeler icin biiyiik bir pazar olusmaktadir.

Lojistik fonksiyonu, 6rnegin depolama, nakliye, glimriikleme vb. gibi bir¢ok alanin
birbiri ile etkilesim iginde oldugu, biitiinlesik bir yap1 olarak goriilmelidir. Bu yap1 igindeki
her bir alana 6zgii sorunlardan bahsetmek miimkiindiir. Depolamanin kendine 6zgii sorunlari,
nakliye veya glimriikleme alaninda yasanabilecek sorunlardan farkli olabilir. Bununla birlikte,
lojistik fonksiyona 6zgii genel sorunlara da dikkat ¢ekilmektedir. Bu sorunlarin lojistige 6zgii
problemleri triintin hareketi, bilginin hareketi, zaman, servis, maliyet, entegrasyonolarak bu
boyutlardadaha once ele alinmisti. Dolayisi ile lojistik sanal yapilar igin belirlenecek

KBF’lerin bu sorunlarin ¢ézlimiine katki saglamasi beklenmelidir.

Sorunlarin etkin ¢oziimiinden ne anlasilmasi gerektigi de ayri bir tartisma konusu
olabilir. Bu kapsamda en azindan, lojistik fonksiyon ve bu fonksiyonu icra etmek iizere
olusturulan sanal yapilardan temel beklentiler olan siiratli ¢oziim, diigiik maliyetli ¢oziim,
kaliteli hizmet, esnek ¢oziim kosullarinin, etkin ¢0ziim parametreleri olarak kabul
edilebilecegi diistiniilmektedir. Lojistik sorunlarin dogru ¢6ziimii kapsaminda, dogru ¢ézliimiin
parametrelerinin neler oldugu tartisilabilir. Genel olarak bir lojistik sorunun dogru ¢oziimii
kavraminin; dogru iirlinlin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru miktarda, dogru tiiketiciye,
dogru bi¢imde ve diisiik maliyetle ¢oziilebilmesini ifade etmesi gerektigi soylenebilir. 7D
olarak nitelendirilebilecek bu yetenek siiphesiz ag yapinin esnek planlama 6zelligi ile

dogrudan baglantilidir.

Yukarida agiklanan boyutlarin 6zeti Tablo 13’de goriilmektedir. Bu tablo, tezin en
basta belirtilen amac1 dogrultusunda, tez ¢alismasinin kuramsal alt yapisini1 ve ayn1 zamanda,
sanal lojistik organizasyonlar i¢in belirlenecek KBF’ler i¢in kavramsal cergevesini
olusturmaktadir.Tablo 13’deki “Boyutlar” siitunu, esasen, lojistik sanal yapi i¢in belirlenecek

KBF’lerden beklentilerin neler oldugunu ifade etmektedir. Bu kapsamda, birbirleri ile i¢ ice
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olan dort temel beklenti s6z konusudur; isletmenin sanal yapidaki konumu, isletmenin
organizasyon yapisi, isletmenin bir oyuncu olarak yer aldigi sanal yapida olusan
bagimliliklarin yonetimi ve lojistik sorunlarin etkin ¢oziimii. Tablodaki en sagdaki siitun ise,
her bir boyut kapsaminda, KBF’lerdenbeklentinin ger¢eklesmesi i¢in KBF’lerin neleri
basarmasi, ya da bir baska ifadeyle, KBF etki alanlarimi ifade etmektedir.

3.3.2. Sanal Lojistik Organizasyonlar I¢cin Kritik Basar1 Faktorleri:

Bu tez calismasinin bir amaci, sanal lojistik organizasyonlar ig¢in kritik basari
faktorlerinin belirlenmesinde kullanilabilecek kavramsal bir ¢ergevenin olusturulmasiydi.
Bolim 3.3.1 bu amaci gerceklestirmek lizere yapilan literatiir arastirmasinin, analizinin ve
yorumlanmasinin sonuglarina dayali olarak olusturulan kavramsal cergevenin agiklanmasini
kapsamis ve bunun sonucunda olusturulan kavramsal c¢erceve ise Tablo 13’de

sekillendirilmistir.

Calismanin bir diger amaci ise, sanal lojistik organizasyonlar i¢in firma diizeyinde
kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesidir. Bu amaca yonelik olarak ilk hareket noktasi, s6z
konusu kritik basar1 faktorlerinin, dncelikle Tablo 13’de Ongoriilen kavramsal gergevenin
yapisina uygun sekilde belirlenmesi olmustur. Bu ¢abanin sonuglari Tablo 14’de
gosterilmektedir. Tabloda goriildiigii lizere, lojistik sanal organizasyonlar i¢in gecerli olacagi
diistiniilen KBF’ler, Tablo 13’deki boyutlara bagl olarak belirlenmistir. Her boyutun ve alt
boyutlarinin bir anlamda zorunlu kildigit KBF’ler, Tablo 14’de KBF siitununda belirtilmistir.
Ornegin “Organizasyon Yapis1” boyutu kapsaminda alt boyut olarak verilen “baslangic”
yapilanmasinin s6z konusu oldugu bir lojistik isletme i¢in, diger boyutlarla ilgili KBF’lerin
yaninda, miisteri iligkileri yonetimi ve miisteri odakli calismanin ayr1 bir KBF olarak 6ne
ciktig1 goriilmektedir. Eger sanal lojistik yapidaki isletmenin organizasyon yapisi matris yap1
ise, bu durumda esneklik ve uyum yetenegi ile takim calismasi ve iletisim 6nemli KBF’ler
olarak giindeme gelmektedir. Eger organizasyon yapisi “karigik ag” tipi ise, bu durumda
isletmenin merkeziyetcilik ve otorite kullanimini, makro planlama yetenegini ve agdaki diger

isletmelerle ortak faaliyetler yliriitebilmeyi basarmas1 gerekmektedir.
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Tablo 13:  Sanal Lojistik Organizasyonlar I¢in KBF Belirlenmesinde Dikkate Almmasi

Gereken Boyutlarin Kuramsal Temelleri

Kenyon ve Meixel (2011)

Boyutlar Literatiir Temeli KBF Belirlenmesinde Etki Alanlari
Elo ve Juntunen (2004) Bagimli, baglantili, ilistirilmis konum
Warren (2012) Kargilikli  bagimhilik  derecesinin
belirlenmesi i¢in “bagimliligin  6nem
. ‘ derecesi” ve “belirsizlik diizeyi”
Isletmenin Bonachich (1991) Sosyal ag yap1 bagimliligi
Konumu

Tedarikgiler ile entegrasyon derecesi

Young (2001)

Deger zincirine biitiinsel  bakis,
firmanin  entegrasyonu,  firmanin
yetenekleri ve rekabet avantajlari,
firma kiiltiirii.

Organizasyon
Yapist

Xu Zhifen (2007)

Baslangic Yapilanmasi, Matris Yap1 ve
Karigik Ag Tipi Yap1

Belassi ve Tukel (1996)

Yonetsel konular

Kenyon ve Meixel (2011)

Orgiitsel yapr, {iriin karmasi

Ab Talip ve Hamid (2014)

Tedarik zincirinde KBF siniflamasi

Vakola ve Wilson (2004)

Bilgi paylasimi, orgiitsel kiiltiir, takim
caligmasi, degisimin kabullenilmesi

Miles (1979)

Birimler arasi iletigsim, igbirligi ve
koordinasyon ihtiyact

Shang ve Marlow (2004)

Esneklik ve uyum yetenegi

Elo ve Juntunen (2004)

Ag yapilarin yarattig1 bagimliliklar

Al-Ani, Redmiles ve Van Der Hoeck

(2015)

Bagarili performans icin ag yapidaki
bagimlilik bi¢iminin bilinmesi geregi

Salo (2009)

Ag yapmin karmasikliklara ve islem
sayisinin artmasina yol agmast

Griffin ve Moorehead (2011)
Wagner ve Lollenbeck (2009)

Biitiin igin yapilmasindaki basarinin, ag
yapidaki her birimin basarisina bagl

. Murray (2012) olmasi

B?_glm,hhkl?rm Warren (2012) Bagimliliklarin =~ yonetimi  igin  dort

Yonetilmesi temel strateji: karsilikli bagimliligin
ortadan kaldirilmasi, yeni
bagimliliklarin olusturulmasi,
bagimhiligin  6nem ve belirsizlik
derecesinin degistirilmesi,
koordinasyon mekanizmalarinin
gelistirilmesi

Gopal ve Cypres (1993) Kalite, maliyet, dongii siiresi, misteri

Operasyonel hizmetleri

Etkinlik Gattorna ve Walters (1996) Fiyat, esneklik, kalite, teslimat, hizmet

(Lojistik Dornier et al. (1998) Maliyet, kalite, servis, esneklik

Sorunlarin Etkin i S B :

Céziimil) Christopher (1998) Miisteri tatmini/kalite, zaman, maliyet,

varliklar
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Sanal lojistik ag yapidaki bagimliliklarin yonetimi kapsaminda ise esnek planlama,

takim caligmasi, iletisim ve koordinasyon yetenekleri KBF olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Lojistik sanal yapi i¢in ongoriillecek KBF’lerin ilgili olduklar1 boyutlarin hepsi igin
gecerli ortak yetenekler ise Tablo 14°tin son siitununda “Ortak KBF’ler” olarak yer
almaktadir. Bu ortak yetenekler teknolojik alt yap1 ve yetigmis insan giictidiir. Bu iki faktoriin
tiim boyutlar i¢in ortak olmasinin nedeni, diger KBF’lerin basarilabilmesi i¢in mutlaka gerekli
olmasidir. Sanal yapilarin etkin isletilebilmesinin olmazsa olmaz kosulu, birgok aktorii
birbirine baglayan, aralarinda ger¢ek zamanli ve siirekli iletisim saglamas1 gereken teknolojik
altyapidir. Yetigmis insan giicii ise, tartisma gotliirmez bir sekilde, Tablo 14’deki tiim KBF’ler
icin ortak olma Ozelligine sahiptir. Bununla birlikte, sanal lojistik yapilarin olusmasinda ve
stirdiiriilebilmesinde teknolojik alt yap1 6zel bir 6neme sahiptir. Bu nedenle, bir ortak KBF
olarak lojistik sektorde teknolojik altyapi konusu iizerinde biraz daha ayrintili durmak yararl

olacaktir.
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Tablo 14: Sanal Lojistik Yapilar Icin KBF’ler

Lojistik Sanal
Yapilarlcin  KBF
Belirlenmesi

Ana Boyut Alt Boyut KBF Ortak KBF
Bagimh Ustiin koordinasyon
yetenegi, karsilikli amag
belirleme,  yeteneklerin
birlestirilmesi
isletmenin A Miskili Baglantili  olunan g
Yapidaki yapmmn guglulug_u ve
Konumu ‘ destekleyici potansiyeli
Ilistirilmis Firmanin rekabet
avantajlari, firma kiiltiird,
kontrol edilebilen
kaynaklar
Baslangic Miisteri iliskileri
Yapilanmasi | yonetimi, miigteri
Organizasyon odaklilik
Yapisi Matris Yapt | Esneklik ve uyum
yetenegi, takim ¢alismasi, | *Teknolojik
iletisim Altyap1 (ERP)
Karnigtk  Ag | Merkeziyetcilik ve otorite
Tipi kullanimu, makro *Yetismis
planlama, bagimsiz sube insangiicii
caligmasi, ortak
pazarlama faaliyetleri
Karsilikli Esnek Planlama, Takim
bagimlilik Caligmasi
Kargilikli ve | Yetkin ag yap1
Birikimli
Bagimliliklarin bagimlilik R,
Yénetimi K_ar_sl_llkl_l, etigim
Birikimli ve
Ardisik
bagimlilik
Birikimli ve | Koordinasyon
Ardisik
bagimlilik
Diigiik maliyet
Tasimacilik | Izleme
Kaliteli hizmet
Lojistik .
Sorunle{rln Etkin Dagiim D
(Dogru) Depolama Esnek ¢oziimler
Coziimil
Gilimriik Dogruluk ve hiz
Islemleri
Paketleme Dogru teslimat
Ellegleme Ekonomik elle¢leme
Katma
ll-)lfzgnirel'zler Kalite giivence
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3.3.2.1. Teknolojik Altyapi

Artik diinyada kar amaci giitsiin ya da gilitmesin, hicbir organizasyonun bilisim
teknolojilerinden bagimsiz olarak mevcudiyetini ve faaliyetini stirdiirdiigii diistiniilemez ve
bilgi teknolojileri organizasyonlar1 sanal organizasyonlara ¢eviren ana bilesendir. (Koh et al,
2008).Teknolojik alt yap1 bakimindan degisime adapte olamayacak tarzda yapilanmis
isletmelerin degisen miisteri beklentilerine etkili bir sekilde cevap vermesi olanaksiz

goriinmektedir.

Sanal yasamda ilerleme genel olarak, bilgi ve iletisim teknolojileri ile yakin
iliskilidir(BIT).Teknolojik alt yapt LSO igin KBF’lerin belirlenmesinde ortak yetenekler
basligi altinda konumlanan teknolojik altyapi, koordinasyon, iletisim ve miisteri
memnuniyetine kadar uzanan diger faktorler tizerinde dogrudan etki etme potansiyeli
nedeniyle KBF olarak gelisebilir. BiTleri bilgi depolamada etkili bir aragtir fakat, kullanim
alam1 daha cesitlidir. BIT” leri Isletmelerin rekabet yeteneklerini arttirmalari igin genis
olanaklar sunar. Ornegin, organizasyonlar is ortaklari, tedarikciler ve miisteriler ile BIT
vasitasiyla daha yakin ortakliklar kurma imkanina kavusur ve bilgi iletisim teknolojilerinin

potansiyelini kullanarak g¢esitli yonetim siireclerini modernize edebilirler(Modrak, 2006).

Tedarik zinciri igerisinde firmalar aras1 ‘bilgi transferi glivenlii’nin yaninda, son
zamanlarda bilginin entegrasyonu ve malzeme akisi ile firmalar arasi isbirliginin daha yiiksek
seviyede gerceklesmesi, BiT lerden lojistik sektorde gittikce artan bir sekilde kullanilmasini
saglamistir. Bu durum ayni zamanda biitiinlesik tedarik zincirinin gelisimine de imkan
saglamigtir. BIT lerin de katkisiyla lojistik sektdrde hem miisteri-tedarik¢i ve hem de rakip
firmalar arasinda gittikge artan bi¢imde yakin iliskilerin kurulmasi ve biitiinlesik lojistik

stirecler yaratilmasi tedarik zincirinin bir biitiin olarak sekillenmesine olanak saglamistir.

Stratejik Planlama Sistemleri lojistik faaliyetlerin modellenmesi ve tasarimi igin
kullanilan bilgisayar destekli sistemlerdir. Bu sistemler, yeni bir sisteminolusturulmasi igin
revize edilebilir ya da giincellenebilir. Tablo 14’de goriilen Stratejik ve Operasyonel planlama
basliklar1 altinda, cesitli yazilimlar vasitasiyla SLO’lar faaliyetlerini gergeklestirmektedirler.
Kritik basar1 faktorii agisindan mutlaka dikkate alinmasi gereken bu planlama alanlar1 asagida

genel hatlar1 ile a¢iklanmustir.

63



Tablo 15: Lojistikte Planlama-Yazilim-Fonksiyon Iliskisi (Ertek, 2012: 16)

Planlama Alan1 Yazilim Alan Fonksiyon

Optimum Ag Tasarim1 | Optimum Dagitim Planlamasi

Stratejik Planlama Talep Planlama Stok Optimizasyonu
Tedarik Yonetimi Stok Yonetimi

Operasyon Depo Yonetimi Satis Dagitim Y 6netimi
Nakliye Yo6netimi Yiik / Arag Planlama

Optimum Ag Tasarimi

Optimum Ag Tasarimi yazilimlarinin amaci, bir lojistik aginin(tedarik zincirinin)
stratejik seviyede optimum (en iyi) tasarimini yapmaktir. Taktik kararlar stratejik hatalar
diizeltmez. Dolayisiyla bu seviyedekikararlar diger seviyelerdeki tiim kararlara girdi teskil
edeceginden optimum ag tasarimi biitlin lojistikkararlar1 arasinda en 6nemli olanidir.Bu
yazilimlar, lojistik aginda yer alan veya alma potansiyeli bulunan ve iiretim, dagitim ve satigta
kullanilan tiim tesis ve magazalarin konumlarini, bunlar arasindaki mesafeleri, tasima
maliyetlerini, talep miktarlarini, kapasite kisitlarin1 ve diger pek ¢ok veriyi girdi olarak alir.
Sonug olarak nerelere hangi tesislerin, hangi kapasitede kurulacagi ve isletilecegi, ne tiir
tagimacilik sistemleri kullanilacagini ve yillik hacim olarak hangi noktalar arasinda ne kadar
akis olacagini belirler. Dagitimda sorun alanlar1 kisminda agiklandigi gibi, dagitim, verimlilik,
maliyet, kalite, miisteri hizmetleri gibi boyutlarin es giidiimlii basariya ulasmasi ag

tasariminin uygunluguna bagimlidir.
Operasyonel Bilgi Sistemleri

Bilgi iletisim Teknolojilerindeki gelismeler organizasyonlarla global o&lgekte
igbirliklerini  ve  operasyonlarinda  koordinasyonlarim1  gelistirmelerine ~ olanak
saglamaktadir.isletme icerisinde, Tedarik ve Envanter Yonetimi, Uretim Planlama ve
Kontrolii, Pazarlama, Satis ve Dagitim YoOnetimi, Finans ve Maliyet Yonetimi veinsan
Kaynaklart (IK) Yonetimi fonksiyonlari,Kurumsal Kaynak PlanlamaERP yazilimlari ile

yonetilir.

ERP sistemleri, bir isletmenin is siireclerine iligkin, islem bazindaki kayitlarini tutan
ve farkli fonksiyonlar arasindaki biitiinlesmeyi ortak bir platformda saglayan, ticari yazilim

paketleridir. Bu yazilimlar sadece isletme i¢inde gergeklestirilen, iiretim, finans ve muhasebe
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gibi faaliyetleri takip etmekle kalmayip, isletmenin diger isletmelerle, tedarik zincirleriyle
biitiinlesmesine olanak taniyan firsatlar da sunmaktadir. Bu sistemler, isletmenin verimliligi,
strdiiriilebilirligi, isletme ici ve dis1 faaliyetlerini basarili bir sekilde yiiriitebilmesi agisindan

kritik Gneme sahiptir.

Isletmelerde yaygm olarak kullanilan ERP yazilimlar1 arasinda SAP ERP, Oracle
Applications, IFS, Microsoft Dynamics NAV, IAS, Logo Unity, Netsis ERP yer almaktadir.
“Periyodik Takip” Optimal Stok Politikasi; Optimal (siparis miktar1), Optimal (emniyet
stogu) uygulamalariyla LSO’lar ortak kaynaklari verimli ve sorunsuz sekilde

kullanabilmektedir.

ERP i¢inde yer alan lojistik modilleri ise Tedarik Yonetimi, Stok
Y 6netimi,Satig/Siparis/Dagitim Yonetimi, ve Depo Yonetimi’dir. Depo Yonetimi i¢cin ERP
modiilleriyerine tipik olarak bu amagla yazilmig kapsamli Depo Yo6netim Sistemleri (WMS),

ERP ileentegre olarak kullanilmaktadir.

ERP, ucuz ve risksiz bir yatirim degildir. Genellikle uygulanmasi bir kag yil1 bulan ve
milyon dolarlar diizeyinde yiiksek maliyetleri olan, pahali, karmasik ve riskli projeler olarak
degerlendirilmektedir. ERP uygulamalarinda, Kritik Basar1 Faktorlerinin (KBF) tanimlanmasi
belirlenen hedeflere ulagmada son derece onemlidir. Bu faktorler temel olarak; iist yonetim
destegi, proje yonetimi, son kullanict egitimi, satict destegi, proje yOneticisinin se¢imi,

boliimler arasi igbirligi ve iletisim olarak siralanabilir (Bayraktar ve Efe 2006: 92).

Sanal lojistik organizasyonlarda, organizasyonun biitiin iiyelerinin “Kurumsal Kaynak
Planlamas1” sistemine adapte olmasi ve etkin sekilde kullanmasi, stok hakkinda gergek
zamanli bilgi edinmelerine ve nakliye siireglerinde gegen, tedarik ve bekleme siirelerini

bilmelerine olanak tanir.

Genis kapsamli pazarlama ve satis islemleri, ERP yerine Miisteri liskileri Yonetimi
(CRM) yazilimlart ile yonetilmektedir. Bugiin yaygin olarak kullanilan CRM yazilimlar
arasinda SAP CRM, Salesforce.com ve Microsoft Dynamics CRM yer almaktadir.

Lojistik yonetimi, EDI (Elektronik veri degisimi) sistemlerindeki ve bilgisayar
teknolojilerindeki gelismelere paralel, kontrol ve etkinligi artmis daha verimli bir hale

gelmistir. Yakin zamanda yeni bir fenomen olan Bulut Bilisim (Cloud Computing);
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sanallastirma, dagitik hesaplamalar, bilgi islem, ag - web ve yazilim hizmetleri {izerine insa
edilmistir. Bulut bilisim ag servisleri ile ortak havuza erisim, her yerde bulunabilirlik, tedarik
zincirleri arasinda bilginin seffafligin1  saglamasiyla da sanal takimlara kolayliklar

sunmaktadir.

3.3.2.2. Yonetsel Kritik Basar1 Faktorleri

Tek basina bilgi teknolojilerinin kullanim1 sanal organizasyonlar1 basarili kilabilmek
icin yeterli degildir. Bilgi teknolojileri sadece sanal organizasyonuolusturmaya olanak tanir.
Sanal yapinin siirdiiriilebilirligi, bu yapida yer alan aktorler arasindaki yonetsel etkilesimler
baglidir. Sanal organizasyon liyeleri arasinda “giiven” uygulamada onemli bir faktor olarak
karsimiza gikmaktadir. Uriinlerin siklikla kitalar aras1 yolculuk etmeleri ve olasi hatalarmn geri
doniis maliyetlerinin ¢ok yiliksek olmasi, isin “gliven” sadece fiziksel boyutudur. Lojistik
sanal organizasyon igerisinde calisan yoneticiler takim iiyeleri ile sinirlt fiziksel etkilesim
icerisinde olduklarindan giivenin iletisim boyutu da kritik bir faktor olarak gelisebilir. Sanal
organizasyonlara katilan taraflarin acik ve iyl tanimlanmis amaglari, giiven probleminin

yaratabilecegi etkileri minimum seviyelere indirgeyebilir (Wang, Chan, 2009: 335).

Sanal takim {iyeleri dogalar1 geregi bagimlilik iligkisi ag1 yaratirlar ve bu yaratilan
iligkiler isletmeleri birbirine ge¢miste olduklarindan daha ¢ok bagimli hale getirmistir. Daha
once olmayan sekilde, is yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan gilivenin seviyesi artmis, olusan kuvvetli
bagimliliklar, rakipler tedarik¢iler ve miisterilerin isbirligi anlasmalarina dahil olmalan ile
organizasyon sinirlar1 bulaniklasmustir. Isletmeler aras1 bu yeni iliskiler, organizasyonlari

yenilik¢i yonetim uygulamalarini kullanmaya zorlamaktadir (URL 2).

Gilintimiizde calisanlart sevk ve idare edecek, onlara yon verebilecek yeni liderlik
yetenekleri gerekmektedir. Sanal organizasyona liderlik edecek kisiler geleneksel hiyerarsik
yapilanmalarda gerekli liderlik yeteneklerin Otesinde yeni bir takim yeteneklere sahip
olmalidir. Bu yetenekler ana hatlariyla; sanal ¢evrede bagimli igletmeler agin1 yonetebilme
kabiliyeti, sanal operasyonlari tasarlamak, sanal takimi destekleyecek i¢sel ve digsal bilesenler
ile sanal iliskiler olusturmak ve siirdiirebilmek olarak tanimlanabilir.Bu baglamda sanal
yoneticiler ne kadar bilimsel tahmin yontemleri kullansa da yine de yonetmeleri gereken
bagimlilik siirecleri ve organizasyonlarin karmasik yapilari nedeniyle sezgisel tahmin

yetenegine de ihtiyaclart duyacaklari sdylenebilir.
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3.3.2.3. Operasyonel Kritik Basar1 Faktorleri

Operasyonel KBF kavrami, lojistik faaliyetlerin yiiriitiilmesinde “dogru lojistik”
olarak ifade edilebilecek bir anlayis ile baglantilidir. Dogru lojistik kavrami ise, daha 6nce de
belirtildigi tizere, 7D anlayis1 kapsaminda; dogru {iriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru

miktarda, dogru bigimde, dogru tiiketiciye dogru fiyattan saglanabilmesidir.

Bu konunun 6nemi ve bir kritik basar1 faktorii alan1 olarak kabul edilmesi, giiniimiiz
sanal lojistiginin olusmasini zorlayan iki temel kavramla iligkili olmasi ile baglantilidir.
Glinlimiiz lojistiginin sanal bir yapiya donlismesinin en Onemli iki nedeni, igletmelerin
miimkiin oldugu 6l¢iide stok maliyetlerini en aza indirme ¢abalari, yani “stoksuz caligma” ile
bu olgunun tamamlayict unsuru olan “tam zamanli imalat”tir. Dolayisi ile, dogru lojistigin
basarilmasi, sanal yapidaki aktorlerin her biri i¢in, stoksuz calisma ve tam zamanli imalat
hedeflerinin gergeklestirilmesi anlami tagiyacaktir. Bu kapsamda Cruijssen vd. (2007) lojistik
firmalar1 arasinda yatay isbirlikleri ile olusan ag yapilarin, bu firmalara ¢ok daha maliyet etkin
caligabilme ve daha etkin hizmet sunabilme yetenegi kazandiracagini belirtmektedir. Audy
vd. (2010) ise, bu iki olguyu tamamlayic1t olarak, lojistik firmalar arasindaki yatay
igbirliklerinin, siirdiiriilebilir tasimacilik ve olumlu c¢evresel etkiler saglayacagini

belirtmektedir.

Lojistik sebeke yapilarinda aktorler maliyeti bir rekabet avantajina doniistiirebilmek
icin bu iki olguya bagimlidirlar. Dolayisiyla dogru lojistik, hem sistem ‘entegratorii’ ana firma
hem de onun sebekesinde yer alan tedarikgiler igin kritik 6neme haizdir. Dogru lojistigin
herhangi bir bileseninde ortaya c¢ikabilecek bir aksaklik, bu sebeke yapisinda ardisik
bagimlilik iginde olan aktorlerin operasyonlarmin aksamasma bu da faaliyetlerin

maliyetlerinin yiikselmesine yok agacaktir. Sonug olarak, sanal lojistik yapilarda operasyonel

3.4.Sonug¢ ve Oneriler:

Sanal oOrgiitlenme ve bu oOrgiitlenme bi¢iminin lojistikte uygulanmasi giiniimiizde

gittikge yayginlasan bir orglitlenme bi¢imidir. Bunun yani sira, amaglarin gergeklestirilmesi
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stirecinde isletmeler, faaliyetlerdeki basari olasiligin1 artirmak i¢in kritik basar1 faktori
yaklasimini da yaygin bir sekilde kullanmaktadirlar. Literatiirde, genel olarak {iretimde,
pazarlamada, insan kaynaklarinda, AR-GE’de ve lojistikte basarili olabilmek icin dikkate
almmasi gereken kritik basar1 faktorleri yer almaktadir. Hatta bu yaklasim, yeni {iriin
gelistirme ve proje yonetimi gibi ¢ok daha spesifik olgular i¢in de kullanilmaktadir. Diger
taraftan bu yaklasim, sanal organizasyonlar i¢in de uygulanmaktadir. Ancak literatiirde sanal
lojistik organizasyonlar i¢in kritik bagari faktorlerinin neler olabilecegi konusunda yeterli

calisma bulunmamaktadir.

Bu calismanin temel amaci “sanal lojistik organizasyonlar i¢in KBF’ler”
belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda ve esasen bu amaci tamamlayici olarak, bu tez
calismasi, soz konusu KBF’lerin belirlenmesinde kullanilabilecek kavramsal bir cerceve

gelistirilmesini de hedeflemistir.

Oncelikle bir kavramsal gerceve gelistirilmesi hedefi kapsaminda, ilgili literatiiriin
incelenmesi, analizi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasina dayali olarak, sanal lojistik
organizasyonlar i¢cin KBF belirlenmesinde dort boyuttan ve her boyutun alt boyutlarindan
olusan bir yap1 gelistirilmistir. Bu dort boyut organizasyonun ag yapidaki konumu,
organizasyonun yapisi, bagimliliklarin yonetilmesi geregi ve son olarak da, KBF kavraminin

ruhuna uygun olarak, lojistik sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢oziimiidiir.

Bu boyutlardan olusan kavramsal cerceve dahilinde, her boyut ve alt boyutlar ile
ilgili olabilecegi degerlendirilen KBF’ler belirlenmistir. Bu KBF’ler esneklik ve uyum
yeteneginden, iletisim, takim c¢aligmasi, koordinasyon ve diisiik maliyet gibi genis bir

yelpazede yer almaktadir.

Bu noktada vurgulanmasi gereken bir diger konu da, bu tez calismasinin, temelde
literatlir arastirmasina dayali betimleyici bir c¢alisma olmasidir. Calisma sonucunda
olusturulan kavramsal ¢ercevenin ve bir anlamda hipotezler olarak bu g¢ercevede yer alan
boyutlar ve alt boyutlarin uygulamali arastirmalarla daha ayrintili degerlendirilmesi
mimkiindiir. Bu uygulamali calismalar ayni zamandakavramsal c¢er¢eve kapsaminda
belirlenen KBF’lerin arastirilmasint da kapsayabilir.Sonu¢ olarak, bu tip uygulamali
caligmalarin, sanal lojistik organizasyonlarda KBF’lerin neler olabilecegine iliskin literatiire

onemli katkilar yapabilecegi de asikardir.
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