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Ozet

Organizasyonlar genel olarak piyasada, ekonomide, toplumda, gevrede, siyasette, veya
spesifik olarak hizmet alaninda, finans piyasalarinda, tedarik¢ilerde olusan herhangi bir degi-
sime direk veya direk olmayan yollardan maruz kalirlar. Cok hizli degisen kosullara uyum
saglayan firmalar ve is siiregleri rakiplerinin Oniine ge¢mekte, kar yapmakta ve piyasada
ayakta kalmaktadir. Bu yiizden de firmalarin degisime hizli uyumlarini saglayacak stratejik
uygulamalar yiiriitmeleri gerekmektedir. Bu yazida lojistik sistemleri baglaminda organizas-
yonda karar alma ve degisim siireglerini daha etkin yiiriitmek i¢in kullanilan yontem ve yakla-
simlar derlenmektedir. Lojistik ve tedarik zinciri yonetiminde stratejik karar almada en sik
kullanilan ve en giincel olan siire¢ analizleri - Analitik Hiyeraris Siire¢ Analizi ve Analitik Ag
Siire¢ Analizi- ele alinmaktadir. Karar alma siiregleriyle paralel olarak gelisen degisim siireglerine
stratejik olarak uyum saglama i¢in kullanilan planlama ve g¢eviklik anlayist SWOT analizi, kiyas-
lama, senaryo planlama ve Delphi teknigi gibi yontemler baglaminda incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Lojistik yonetimi, stratejik uygulamalar, degisim, stratejik
planlama, stratejik karar verme, ¢eviklik.

Abstract

Organizations usually expose to changes in the markets, economy, society, politics, or
specifically service sector, financial markets and suppliers in direct or indirect ways. Firms
that easily adopts to rapidly changing environmental conditions have competitive advantage
over their competitors and become succesfull in maintaining the profits and business success.
Hence, it is necessary for logistics firms to implement strategic applications in order to adopt
to environmental changes. This paper aims to review strategic managerial applications of
logistics firms for enhancing adaptation to change. Stratejik decision making strategies, such
as analytical process analysis (Analytical Hyerarchial Process, AHP, and Analytical Network
Process, ANP), strategic planning, agility approach and several methods such as SWOT,
benchmarking, scenario planning and Delphi technique are examined and discussed in terms
of logistics systems.
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1. Giris

Lojistik yonetimi etkinligin ve hizin 6n plana ¢iktig1 birgok sektorde
gittikge onem kazanmaktadir (Harrison ve van Hoek, 2005). Ozellikle son 20
yildir lojistik sistemleri sadece “tagima” olarak algilanmamakta, planlama-
dan siparis alimina, satin almadan envanterlemeye, depolamadan paketleme-
ye veya atik yonetimine birgok siireglerde onemli rolleri olan bir alan olarak
is dliinyasinda yerini almaktadir. Bu 6énemli islevlerinden dolay1 da lojistik
siireclerinin etkin yliriitiimii sayesinde firmalar maliyeti diigiirebilmekte,
karlarmi ve 6zellikle hizmet kalitesini arttirabilmektedirler. O ylizden bir¢ok
firmanin organizasyonunda lojistik boliimiine yer verilmektedir (Gattorna,
2001; (Harrison ve van Hoek, 2005).

Isletmenin birimlerinde lojistik birimine yer agilsa da birgok firma yo-
neticileri lojistigi klasik “hizmeti/iiriinii dogru yere, dogru zamanda, dogru
kisiye ulagtirma” tanimi disinda diistinmemektedirler (Gattorna, 2001). Veya
lojistigin yerinin iiretimin son basamaginda dagitim asamasinda oldugu dii-
stiniilmektedir. Halbuki isletmeler piyasa ortaminda rekabet edebilmek ve 6n
plana ¢ikabilmek i¢in lojistigin roliinii daha genis ve stratejik agidan deger-
lendirme durumundadirlar. Ornegin, bazen géz ard: edilse de lojistigin bir
kolu da materyal yonetimidir. Belirli bir isletme i¢inde hammaddenin, ara
iirlinlerin, tiretilen pargalarin veya paketlenmemis iriinlerin taginmasi bu
baglamda lojistik islevlerin i¢indedir (Harrison ve van Hoek, 2005). Bu yiiz-
den fiziksel dagitim iki-yonlii bilgi akisi ile desteklenmektedir. Tiim bilgi ve
materyal akisi ile lojistik yonetimi ile ilgilenmekte ve bu yiizden de lojistik
yonetiminin faaliyetleri organizasyonun karar verme siirecleri ve degisen
piyasa kosullaria olan cevabini oldukea etkilemektedir.

Organizasyonlar genel olarak piyasada, ekonomide, toplumda, ¢evrede,
siyasette, veya spesifik olarak hizmet alaninda, finans piyasalarinda, tedarik-
cilerde olusan herhangi bir degisime direk veya direk olmayan yollardan
maruz kalirlar (Gattorna, 2001). Teknolojinin hizli gelisimi, kisa siirede yii-
ritiilen yasal diizenlemeler, iiriin- yagsam dongiisiiniin kisalmasi firmalarin
icinde bulunduklari piyasa kosullarini olduk¢a hizli degistirmekte ve siirekli
gelisim ve stirekli karda kalma olgulari artik daha da azalmaktadir (Gattorna,
2001). Cok hizli degisen kosullara uyum saglayan firmalar ve is siirecleri
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rakiplerinin 0niine ge¢cmekte, kar yapmakta ve piyasada ayakta kalmaktadir.
Bu yiizden de firmalarin degisime hizli uyumlarim saglayacak stratejik uy-
gulamalar yiiriitmeleri gerekmektedir (Harrison ve van Hoek, 2005).

Bu yazida lojistik sistemleri baglaminda organizasyonda karar alma ve
degisim siireglerini daha etkin yiirlitmek i¢in kullanilan yontem ve yaklagim-
lar ele almacaktir. Lojistik ve tedarik zinciri yonetiminde stratejik karar al-
mada en sik kullanilan ve en giincel olan siire¢ analizleri - Analitik Hiyeraris
Siire¢ Analizi ve Analitik Ag Siire¢ Analizi- ele alinacaktir. Karar alma sii-
recleriyle paralel olarak gelisen degisim siireclerine stratejik olarak uyum
saglama i¢in kullanilan planlama ve ¢eviklik anlayist SWOT analizi, kryas-
lama gibi yontemler baglaminda ele alinacaktir.

2. Stratejik Karar Verme ve Analitik Siire¢ Analizleri

Gilinlik degisimlere uyum saglamak icin lojistik yonetimin giindelik,
operasyonel ve stratejik karar verim siireglerinin ve kararlarin rasyonel ve
belli bir mantiga dayanarak yiiriitiilmesi gerekir ((Harrison ve van Hoek,
2005; Dembski ve Timm, 2005). Karar verim siirecleri genelde su basamak-
larda gerceklestirilir (bkz. Sekil 1):

1. Uzerine karar verilecek problemin belirlenmesi: Bu basamakta prob-
lemi veya durumu yaratan i¢ ve dis etmenler goz Oniine almarak du-
rum/problem ayrintili tanimlanir. Karsilagilan problemin daha 6nce hangi
problemlere veya olmasi beklenen hangi durumlara benzedigi lojistik sistem-
lerin stratejik amaglarina gore incelenir.

2. Problemin ¢oziim segeneklerinin belirlenmesi: Hangi farkli yollarla
durumla/problemle basa ¢ikilabilecegi ortaya konur. Bu genelde operasyonel
diizeydeki lojistik amaglarin diisliniilmesiyle gergeklestirilir. Genelde farkl
seceneklerin 6grenilmesi, analizi ve formulasyonu sirasiyla segenekler orta-
ya konur.

3. Segeneklerin incelenip degerlendirilmesi: Segencklerin hangi ola-
naklar1 ve kazanclar1 sunabilecegi ve hangi riskleri ve gotiiriileri olacagi bu
asamada incelenir.
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Cevresel N Problemin/Durumunun Stratejik
Durum Belirlenmesi Amagclar
A 4
Seceneklerin
Belirlenmesi
Operasyonel
Amaglar

A 4

Seceneklerin Incelenip
Degerlenndirilmesi

Sekil 1. Lojistik Sistemlerinde Geleneksel Karar Verme Siirecleri

Kaynak: Dembski, N. & Timm, L.J. (2005). Contradictions between strategic manage-
menet and operational decision making impacts of autonomous processes to decision
making in logistics. 10th International Symposium on Logistics.

Etkin bir stratejik karar alma i¢in operasyonel karar alma ile stratejik
yonetim arasindaki boslugun giderilmesi gerekmektedir (Dembski ve Timm,
2005). Bu giindelik lojistik faaliyetlerinde her zaman gergeklestirilememektedir.
Bu yiizden lojistik yonetimine karar verme siire¢lerinde yardimer olabilecek
cesitli yontemler vardir. Bunlardan en sik kullanilani siire¢ analizleridir.

2.1. Analitik Hiyeraris Siire¢c Analizi

Analitik hiyerarsi siire¢ (AHS; analytical hyerarchy process, AHP) ana-
lizi ¢ok degiskenin bulundugu karar verme siireglerinde kullanilan araglar-
dan biridir (Jharkharia & Shankar, 2007). Lojistikte karar verme siireclerinde
ozellikle stratejik karar verme siireclerinde ¢ok yaygin olarak kullanilmakta-
dir. Analitik hiyerarsi siire¢ analizinin stratejik ve operasyonel karar verme-
de bir¢ok avantaji1 vardir (bkz. Tablo 1).

Tablo 1. Analitik Hiyerarsi Siire¢c Analizinin Avantajlar

e Karar verme siirecinde bireysel degerlerden ortak degerlere, tasinabilirlerden tasina-
mayan mallara birgok degisken degerlendirilir.

o Grup i¢i tartigmalar alternatiflere degil amaglara odaklidir.

e Kararla ilintili her etmenin tartisilabildigi sekilde karar alma siirecini sekillendirir.

e  Gruptaki her bireyin kendi fikrini sdyledigi ve fikir birligine varildig1 devamli siiren bir
karar alma siireci yapilandirilir.
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Karar verme siirecinde bireysel degerlerden ortak degerlere, taginabilir-
lerden tasinamayan mallara birgok degisken degerlendirilebilmektedir
(Jharkharia & Shankar, 2007). Bunun yaninda bu analiz sayesinde karar
alma siirecinde grup iginde yliriitiilen tartigmalar alternatiflere odaklanmaz
ve genelde karar verilen siirecin amaclarina odaklanir. Kararla ilintili her
etmenin tartisilabildigi sekilde karar alma siirecini sekillendirir. Ayrica, tar-
tigmalarm yapilandirilmasi stirekli fikir paylasimimi destekleyecek sekilde
yeniden diizenlenebilir. Bdylece gruptaki her bireyin kendi fikrini soyledigi
ve fikir birligine varildigi devamli siiren bir karar alma siireci olusturulur. Bu
analizin en biiylik dezavantaji kara verme siireglerine dahil olan degiskenleri
birbirinden bagimsiz olarak ele almasi ve bundan dolay1 da degiskenler arasi
etkilesimi goz ard1 etmesidir.

2.2. Analitik Ag Siire¢ Analizi

Son yillarda lojistik karar alma siireglerinde analitik hiyerarsi siire¢ ana-
lizi yerine analitik ag siireci (AAS; analytical network process, ANP) analizi
kullanilmaktadir (Jharkharia & Shankar, 2007). Her ne kadar analitik hiye-
rarsi siireg analizi lojistik sistemlerde daha yaygin olarak kullanilsa da anali-
tik ag siire¢ analizleri karar verme siireglerinin ¢ok daha etkin yiiriitiilmesini
saglamaktadir (Bkz. Tablo 2).

Tablo 2. Analitik Hiyerarsi Siire¢ Analizi ile Analitik Ag
Siire¢ Analizinin Karsilastirilmasi

Analitik Hiyerarsi Siire¢ | Analitik Ag Siire¢c Analizi
Analizi
Lojistik sistemlerde kullanim Genis Dar
yayginligt
Degiskenler Bagimsiz olarak analize Degiskenler arasi etkilesimler
katilir. de analize katilir.
Degiskenleri etkileyen etmenler | Analize katmaz Analize katar
Analiz kapsami Sistematik degil Sistematik ve kapsayici
Diizeyler arasi degiskenler aras1 | Yapilir Yapilmaz, ayni diizeyden
analiz degiskenlerin analizi yapilir.

Analitik hiyerarsi siire¢ analizinin tersine, analitik ag slire¢ analizi karar
verme slireglerinde yer alan degiskenler arasindaki iliskiyi analize katmakta-
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dir (Jharkharia & Shankar, 2007). Bu sekilde de lojistik siireclerle ilgili daha
sistematik ve kapsayici bir analiz yapilabilmektedir. Bunun yaninda analitik
ag siireci degiskenlerle ilintili ve bu degiskenleri etkileyen diger etmenleri de
analize katabilmektedir. Ustelik analitik hiyerarsi siire¢ analizinin aksine,
analitik ag siire¢ analizi belirli bir diizeydeki degiskenler arasinda analiz
yapilmasina olanak tanimaktadir.

2.3. Analitik Hiyeraris Siirec Analizi ve Analitik Ag Siire¢
Analizinin Uygulanmasi

Analitik ag siire¢ analizinin ilk basamaklarinda analitik hiyerarsi siireg
analizi yapilabilmektedir (Jharkharia & Shankar, 2007). Analitik ag siireg
analizi genel olarak dokuz basamaktan olusmaktadir. Birinci basamakta mo-
delin gelistirilmesi ve problemin formulasyonu yapilmaktadir. Bu basamakta
problemin ne oldugu ve neyin analiz edileceginin formulasyonu yapilmakta-
dir. Ornegin, lojistik sistemlerde hangi tedarikginin segilecegi bu basamakta
formule edilir. Analitik ag siire¢ analizinin basamaklar lojistik hizmet veri-
cisinin se¢imi Ornegi Sekil 2’de verilmistir (Jharkharia & Shankar, 2007).
Ikinci basamakta problemin belirleyecileri ele karsilastirilir. Ornegin, cesitli
tedarikgilerin maliyetleri, kaliteleri, ve/veya itibarlari karsilastirilabilinir. Her
belirleyicinin bagta belirlenen hedef ve amaci gerceklestirmedeki goreli
O6nemi kiyaslanmaktadir.

Uciincii basamakta operasyonel performans, finansal performans gibi
cesitli boyutlar agisindan bir karsilagtirma yapilmaktadir (Jharkharia &
Shankar, 2007). Dordiincli basamakta ise Ozellikler agisindan kiyaslama
yapilir ve lojistik karar vericiye drnegin operasyonel performans iginde tes-
lim performansi agisindan Tedarik¢i X ile Tedarik¢i Y karsilastirildiginda
hangisinin rolii daha agir basar sorusu sorulur. Bir sonraki basamakta 6zel-
liklerlerin birbiri ile etkilesimleri analiz edilir. Ornegin, calisan memnuniyet
diizeyini arttirma agisindan benzer iiriinlerdeki deneyimle teslim performansi
karsilastirildiginda hangi 6zellik daha agir basmaktadir sorusu bu basamakta
sorulur. Altinct basamakta tiim tedarikgilerin bu 6zellikleri degerlendirilir.
Bir sonraki basamaklarda etkilesim halinde olan degiskenlerin etkisini gor-
mek i¢in matris diizenlenir.
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1. Performans 6l¢timii
2. Lojistik insangiicii
Kullanima meyililik
3. Ucretlendirme ve
6demede esneklik Uzun siireli iligki
4. Yonetim kalitesi
5. Bilgi paylagimi

TEDARIKCI
X 1. Bilgi teknolojileri

olanag1

2. Sabit mallarm mik-

tar1 ve kalitesi

Operasyonel
performans

3. Benzer liriinlerdeki

deneyim

4. Teslim performansi

5. Calisan memnuniyet
diizeyi

TEDARIKCI
Y

1. Piyasadaki yeri Finansal
2. Sunulan hizmetin performans
genisligi

3. Cografik yayilimi ve
parekendecilere ulasi-

Karsilastirma Maliyet Kalite itibar

Lojistik hizmet vericisinin se¢imi

labilirlik

1. Genigleme (surge)
kapasitesi

2. Tahkim ve cayma
maddesi Risk

3. Operasyon ve tes- yonetimi
limde esneklik

g ~ AN ~ N\ )

Ozellikler Boyutlar  Belirleyiciler

Sekil 2. Lojistik Hizmet Verici Secimi Ornegi Uzerinden Analitik
Ag Siire¢ Analizi
Kaynak (adapte edilmistir): Jharkharia & Shankar (2007). Selection of logistics

service provider: An analytic network process (ANP) approach. International Journal of
Management Science,35, 274 — 289.
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3. Stratejik Planlama

Bir isletmenin uzun siirede karliligin1 saglayacak adimlarin atilmasinda
ylriitiilen plan siirecine “stratejik planlama” denilmektedir (Gattorna, 2001).
Stratejik planlama organizasyonun uzun siirecte amaclar1 gerceklestirmek
i¢in hangi yollar1 tercih edecegini ve hangi adimlar1 tercih edecegini, organi-
zasyonun kisa siireli ve uzun siireli ilgi alanlarmin belirlenmesini igerir (Co-
oper, Innis & Dickson, 1992). Organizasyon baglaminda stratejik planlama
vizyon, hedef ve amaglarin belirlenmesi olarak ii¢ siireci igerir. Organizas-
yonun hangi dogrultuda hangi misyonlar yliklenerek faaliyet gosterdigi viz-
yonun belirlenmesi ile sekillendirilir. Vizyonu genelde organizasyonun yo-
netim kurulu baskanlar1 belirlemektedir. Yonetim kurulu baskanlar1 organi-
zasyonun uzun siireli hedeflerini, hissedarlarin ve c¢alisanlarin beklentilerini
g0z Oniine alarak organizasyonun vizyonunu belirlerler.

Vizyonun belirlenmesinin ardindan organizasyonun hangi yonde iler-
lemesi gerektigi, beklendigi ve istendigi ve hedefleri ortaya konulur (Gattor-
na, 2001). Kisa siireli ve uzun siireli hedefler olusturulabilinir. Hem uzun
stireli hem de kisa siireli hedefler g6z Oniine alinarak planlamalarin yapilma-
s1 gerekmektedir. Amaglar ise hedeflerin daha somutlastirilmig halidir. He-
defin belirlenmesinin ardindan ydneticiler hedefe ulasmak i¢in ¢esitli amag-
lar belirlerler. Ornegin, hedef dagitimin hizlandirilmasi ise amag dagitimin
nereye hangi siirede yapilmasi gerektigini spesifik olarak ortaya koyar. He-
deflerin ve amaglarin belirlenmesi ile organizasyonda daha giindelik planlar
gerceklestirilebilinir ve operasyon siireclerinde bu dogrultuda gesitli kararlar
almir.

Lojistik yonetiminde ise dngoriilen talebe yonelik tiim lojistik aktivite-
lerinin ve organizasyonun genel olarak lojistik alaninda rekabet edebilmesini
saglayan faaliyetlerin planlanmasi stratejik yonetimle gergeklestirilir (Stock
& Lambert, 2001). Lojistik siireglerinin stratejik yonetimi, tiim lojistik faali-
yetlerin firmanin stratejik planina gore sekillendirilmesi ile olusturulmakta-
dir (Gattorna, 2001). Lojistik yonetiminde stratejik planlama ile hem uzun
stireli planlar hem de kisa karar verme siirecleri stratejik sekilde desteklen-
mektedir. Stratejik planlama sayesinde degisim veya kriz sonunda alinan
kisa siireli kararlar ve kriz yonetimi yerine potansiyel risklerin ve olasilikla-
rin degerlendirmeye katildig1 bir planlama ge¢mektedir (Harrison ve van
Hoek, 2005).

Stratejik planlama sayesinde degisim siireclerinde karsilasilabilecek
zorluklar 6nceden goriiliip buna gore bir hareket plan1 gergeklestirilebilinir
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(Gattorna, 2001). En 6nemlisi de stratejik planlama sayesinde organizasyon
disinda gelisebilecek etmenlere ve degisikliklere referans olusturacak bir
cerceve olusturur. Bu ylizden sadece beklenen zorluklara degil beklenmeyen
zorluklara ve degisikliklere karsi da organizasyonun planli ve gii¢lii durma-
sin1 saglar.

Etkin bir lojistik yonetimi i¢in sosyal, kiiltiirel, ekonomik, siyasal, piya-
sa kosullar1 gibi makro degisimler, teknolojik gelismeler ve talep degisimleri
g6z Oniline alinmalidir (Stock & Lambert, 2001). Bu degisimler 1s1ginda lo-
jistik yonetime yonelik stratejik planlar gerceklestirilebilir. Uygulanabilir bir
stratejik planlama gergeklestirmek i¢in lojistik firmalarinin kiiresel etmenlere
ve stratejik yOnetim araglarina oncelik verilmesi gerektigi belirtilmektedir
(Fred, 2009). Lojistik yonetimin tiim faaliyetlerinin bilinmesi etkin bir strate-
jik planlama icin gereklidir. Planlama yapmadan 6nce lojistik yonetiminin
iiriinler, hizmetler, miisteri profilleri, dagitim siirecleri zaman1 gibi bilgileri
¢ok iyi bilmeleri gerekir.

Lojistik yonetimin bulunduklar1 ¢evreyi anlamalar1 ve bunu stratejik bir
planlama g¢ergevesine oturtmalari ilk basta zor olabilir, ¢iink{i bu stratejik
bakis anlayisin1 gerektirir (Gattorna, 1994; Harrison ve van Hoek, 2005). Bu
tiir bir anlayisin olusmasi i¢in organizasyonel kiiltiir baglaminda degisimlere
ihtiyag vardir. Tek tek calisanlarin bu diisiinceyi gelistirmeleri ve uygulama-
lar ile etkin stratejik planlama yapmak miimkiin degildir. En iist diizey yo-
neticiden baglayarak bu anlayisin tiim yonetim ve c¢aliganlarca benimsenmesi
gerekmektedir. Bunun igin planlama siirecini olustururken ¢ok disiplinli bir
gerceve olusturmak ve buna bagh planlama yapmak gerekir (Gattorna,
1994). Pazarlama islevleri ile bu gergevenin desteklenmesi gerekir. Ayrica
planlarin stratejik davraniglara dokiimii i¢in gerekli adimlarin atilmasi des-
teklenmeli ve buna kaynaklar ayrilmalidir.

Bu asamanin ardindan stratejik planlama gergeklestirmek i¢in lojistik
yoneticilerin kendilerine sormasi gereken dort alan1 belirlemesi gerekir (Gat-
torna, 1994). Bunlar;

1. Lojistik aktiviteler acisindan firmanin konumu:
e Lojistik ¢iktilar ve performans degerlendirmeleri

e Miisterilerin lojistik aktiviteleri (6rnegin, siparig/teslim siireglerini)
nasil degerlendirdikleri

2. Lojistik aktiviteler agisindan nerede olmak istedikleri:
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e Firmanin bugiinkii konumu ile kurumsal vizyon, hedef ve amagclar
arasindaki farkliliklarin degerlendirilmesi

o Lojistik aktivitelerin diger firmalarinkiyle kiyaslanmasi (benchmarking)
3. Istenilen ve hedeflenen yere nasil ulasilacagi,
4. Istenilen ve hedeflenen yere ulasildiginin nasil anlasilacag.

Stratejik lojistik plan1 genelde firmanin pazarlama ihtiyaglari, hizmet ve
miisteri 6zellikleri, lojistik faaliyetlerin maliyetleri iizerine ytiriitiilen analiz-
lere dayanir (Harrison ve van Hoek, 2005). Lojistik yoneticileri hizmeti ve
iriinii en yiiksek diizeye ¢ikararak maliyetleri en minimum diizeyde tutmaya
calisir. Bu yiizden de stratejik planlama organizasyonun ve ¢evrenin ihtiyac-
larma gore lojistik firmasinin piyasada konumlanmasini ve faaliyetlerini
stirdiirmesini saglar.

Stratejik planlamanin lojistik yonetime ve lojistik faaliyetlere bu kadar
katkisi olsa da bazi firmalar stratejik planlama yapmaktan kaginmaktadirlar
(Fred, 2009). Bu kaginmanin nedenlerinin basinda planlara ulasamama ve
basarili olamama korkusu gelmektedir. Genelde bir 6nceki deneyime daya-
narak yapilan planlara ulasilmadigi goriilmiis ve bu olumsuz deneyimden
dolay1 stratejik planlama yapmaktan kaginilmaktadir. Lojistik yoneticileri
yapilan stratejik planlarin ne kadar uygulanabilir oldugu konusunda siiphe
duymakta ve bu yiizden de stratejik planlamaya fazla kaynak ayirmamaktadir-
lar. Baz1 firmalar ise stratejik planlama yapmaya kaynak ayirmada ¢ekimser
olmakta, ¢linkii bunu gereksiz bulmaktadirlar (Harrison ve van Hoek, 2005).

Stratejik planlamada duyulan bu kaginmalarla bag edebilmek igin lojis-
tik firmalari gesitli stratejik yonetim araglar1 kullanabilmektedirler. Bunlarin
basinda SWOT analizi, kiyaslama (benchmarking), senaryo planlamas1 (sce-
nario planning) ve Delphi Teknigi (Delphi Technique) gelmektedir.

3.1. SWOT Analizi

SWOT analizi bir organizasyonun veya is siirecinin gii¢lii-zay1f yonleri
ile firsat-tehditleri ortaya koyan bir stratejik planlama aracidir (Mullins,
2005). SWOT analizi sayesinde lojistik firmalar1 giiglii ve zayif olduklar
yonleri 6grenebilir, ¢evreden gelen firsatlar1 ve tehditleri daha iyi gorebilir-
ler. Bu sayede ozellikle degisim gosteren ¢evreyi ¢ok daha iyi inceleyebilir
ve buna gore bir hareket plani gelistirebilirler (Voortman, 2004). Ornegin,
Mercedes Benz’in SWOT analizi yapilsa bu firmanin giiclii tarafi markasinin
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kaliteli bir {iriin gostergesi olmasidir. Zayif yonii ise miisterilerin satin alma
giiclinii diigtirmesidir. Diger markali otomobillerin piyasaya girmesi bu mar-
ka i¢in bir tehdit olusturmaktadir. Hem bolgesel hem de uluslar arasi piyasa-
larda otomobil sektoriindeki kiiresel gelisimler ise bu marka igin bir firsat
olusturmaktadir.

3.2. Kiyaslama (Benchmarking)

Bu stratejik uygulamada lojistik firmalar1 kendi iiriin veya hizmetlerini
diger firmalar veya lriinler ile karsilastirmaktadir (Voortman, 2004). Ayni
endiistri dalinda bulunan bir firma ile lojistik faaliyetler acisindan karsilas-
tirma yapilabilir. Ornegin, Mercedes Benz Audit ile karsilastirilabilir. Veya
farkli endiistri alanindaki bir firma ile lojistik faaliyetler arasi bir karsilagtir-
maya gidilebilir. Genelde lojistik aktiviteleri agisindan piyasada ¢ok iyi ko-
numda olan firmalar ile kiyaslanma yapilir. Kiyaslama sayesinde bir firma-
nin lojistik aktivitelerin diger firmalarin aktiviteleriyle karsilagtirildiginda ne
durumda oldugu &grenilebilinir ve degerlendirilebilinir. Kiyaslama sonucun-
da ortaya ¢ikan bilgiler 15181nda da planlamalar yapilabilmektedir.

Lojistik faaliyetlerinin kiyaslanmasi birka¢ adimda gerceklestirilebilinir
(Gourdin, 2001). Oncelikle ilk basamakta lojistik faaliyetlerin ve perfor-
manslarin 6l¢limii yapilir. Bu faaliyet alanlarinda ideal performans diger
firmalarin lojistik faaliyetleriyle veya diger birimlerin faaliyetleriyle karsi-
lastirma ve kiyaslama yapilarak belirlenir. Bunun sayesinde gelecekte hangi
alanlarda ne gibi degisiklikler ve performans gelisimi yapilmasi gerektigi
stratejik bir sekilde planlanabilmektedir. Lojistik faaliyetlerinin goéreli olarak
durumu 6grenilmesi ile bu siire¢ tamamlanmamaktadir. Ideal performans ve
faaliyete ulasmak icin hangi adimlarin atilmasi gerektigi belirlenmeli ve bu
adimlarin ne zaman yapilacagl zaman ¢izelgesine oturtularak harekete ge-
cilmelidir.

Boyle bir kiyaslama siirecinin lojistik yonetimine birden fazla katkisi
vardir (Bloomberg, Lemay ve Hanna, 2002). Oncelikle kiyaslama sayesinde
lojistik yonetimi siirekli gelisim anlayisini ve degisime duyarliligi gelistire-
bilmektedir. Cevresel degisimlere daha hizli cevap verme ve uyum saglama
olugmaktadir. Hizmet kalitesini ve maliyet kontroliinii arttirma bu kiyasla-
malar sayesinde daha etkin gelistirilebilmekte, ¢ilinkii baska firmalarin lojis-
tik hizmet ve maliyetlerine gore zayif noktalar daha hizli gelistirilebilmekte-
dir. Gelisimi gereken alanlara kaynaklarin ayrilmasi ile var olan kisith kay-
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naklar daha etkin bir sekilde kullanilmakta ve maliyetler diisiiriilebilmekte-
dir. Bu sekilde de degisime uyum siirecinde firma rekabet avantaji kazana-
bilmektedir.

Bir organizasyonda kiyaslama yaparken lojistik yoneticilerinin karsila-
silabilecegi cesitli problemler mevuttur (Foster, 2007). Bunlar;

e Organizasyon icinde diger birimler veya yonetimle kooperasyon ku-
ramama,

e Farkli sektorlerden gelen veya rekabet etmeyen firmalarin lojistik
faaliyetlerini karsilagtirmasinin giivenilir sonuglar vermemesi,

e Lojistik siireglerin etkinliginin ve lojistik islevlerinin tam olarak ta-
nimlanamamasi ve dolayisiyla karsilastirmalarin gergegi yansitma-
masl,

e Lojistik faaliyet tanimlamasi yapilsa da bu faaliyetlerle kiyaslanabi-
lecek kadar benzer lojistik aktiviteleri olan firmalar1 bulmakta zorluk
¢ekilmesi,

¢ Kiyaslamanin oldukg¢a fazla zaman ve paraya mal olmasi,

e Kiyaslamadan edinilen bilginin

3.3. Senaryo Planlamasi (Scenario Planning)

Stratejik planlama yapabilmek icin gelecekte lojistik faaliyetlerle ilgili
karsilagilabilecek senaryolari olusturmak ve bu senaryolar 1s181inda yapilmasi
gerekenlerin planini1 yapmak en iyi yontemlerden biridir (Voortman, 2004).
Genelde iig tiir senaryo gelistirilmektedir:

1. Tyimser senaryo (optimistic scenario)

2. Olas1 senaryo (likely scenario)

3. Kotlimser senaryo (pessimistic scenario)

Olasi senaryo iki senaryo tiirline gore en fazla gerceklesen senaryodur.
Ornegin, iyimser senaryoda bir lojistik yoneticisi dagitim maliyetlerinin
sifira indirilecegini tasarlar. Kdtiimser senaryoda ise dagitim maliyetlerinin
hi¢ degismeyecegi veya daha da artacagi diisiiniiliir. Olas1 senaryoda ise

iyimser ve kdotiimser senaryonun orta noktasi bulunarak maliyetlerde bir
miktar diisiis olacagi ongoriilebilinir.
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3.4. Delphi Teknigi (Delphi Technique)

Delphi teknigi belirli bir konuda ifade edilen diisiincelerin gelistirilme-
si, degerlendirilmesi ve sentezlenmesini saglayan niceliksel bir yontemdir
(Christopher, 1994; Voortman, 2004). Cesitli anketlere verilen cevaplarin
uzman paneli tarafindan degerlendirilmesi ve sentezlenmesi ile analiz yapi-
lir. Buna gore birbirlerinden habersiz olan uzmanlara ¢esitli anketler goénde-
rilir. Onlardan gelen cevaplar ve bu cevaplart neden verdiklerinin agiklan-
mast 15181nda anket yeniden sekillendirilir. Bu sekilde belirli cevaplar daha
az goriilmeye baglanir ve bazi belirli cevaplar ortak bir sekilde ortaya ¢ikar.
Bu cevaplar da dogru olarak adlandirilir.

Anket verimi ve yeniden sekillendirme dongiisli 6nceden belirlenen kri-
terlere gore son verilir. Ornegin, dnceden 5 déngii olacag: diisiiniilmiisse 5.
revizyondan sonra dongiiye son verilir. Veya, uzmanlar arasi tutarliligin X
oraninda olmasi belirlenirse o X oranina ulagilana kadar siire¢ tekrarlanir. Bu
yontem ile belirli faaliyetlerin gelecekte hangi durumda olacagi ¢ok daha
tutarlt ve gecerli bir sekilde tahmin edilir. Bu tahminler 1s18inda da lojistik
faaliyetlerde stratejik planlamalar yiiriitiilebilinir.

4. Ceviklik

Lojistik faaliyet siire¢lerinde degisen miisteri taleplerini karsilamada
stratejik 6neme sahip diger bir anlayis da ¢eviklik (agility)’dir (Harrison ve
van Hoek, 2005). Ceviklik degisen kosullara gore hizli ve ¢abuk hareket
etmek demektir (Cox, 2003). Is siireclerinde ceviklik organizasyonel yapi
veya bilgi akigi, lojistik sistemleri ve bunun gibi ¢esitli yapilarin degisen
ortama hizli cevap verme yetilerine sahip olmalarini gosterir. Lojistik yone-
timinde ise ¢evik lojistik sistemleri ideal olarak siparig alimindan itibaren
miisteriye malin veya hizmetin teslim edilene kadar gegen siirenin sifir ol-
masini hedefleyen bir anlayis tagir (Waters, 2007).

Cevik bir lojistik stratejisi sayesinde firmalar tiim tedarik zinciri siireg-
lerinde karsilastiklar1 ve 6nceden tahmin edemedikleri sorunlar karsisinda
hizli bir sekilde durumu anlama, ona ayak uydurma ve sorunla bas etmeyi
getirir ((Harrison ve van Hoek, 2005; Waters, 2007). Lojistik sistemlerde
siparigin gecikmesi gibi kisa siireli sorunlar yasanabilecegi gibi miisteri ta-
leplerinin degismesi gibi uzun siireli degisimler veya deprem gibi major
dogal felaketler de yasanabilir.
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Lojistik sistemlerde c¢eviklik anlayisinin en temel amaci miisteri hiz-
metlerinin kalitesi baglaminda diisiiniiliir. Bu baglamdaki ¢eviklik bir¢ok
acidan olgiilebilir (Waters, 2007). Siparis verimindeki hatalarin sayisi, bi-
rikmis siparigin sayisi, teslim edilmeyen siparisin teslim edilen siparislere
orani, teslim edilen tiriinlerdeki zarar miktari, siparis verim ile teslimat ara-
sindaki siire, siparis verimdeki kolayliklar, elemanlarin miisteriye geri doniis
stireleri gibi bir¢ok degisken ile lojistik aktivitelerindeki geviklik olgiilebil-
mektedir. Lojistik yoneticileri bu degiskenler arasindan lojistik faaliyet ala-
nina ve siireglerine en uygunlarini segmeleri ve bu Olgiitlere gore perfor-
manslarini gelistirmeleri gerekir (Harrison ve van Hoek, 2005).

Uriin déngiilerinin kisalmasi, piyasa kosullarmin degisimi ve siirekli
degisen talep karsisinda rekabet avantaji kazanmasi i¢in lojistik yonetiminin
stratejik olarak ¢eviklik anlayisimi gelistirmeleri ve bunu organizasyonel yapi
ve is siireclerine entegre etmeleri gerekmektedir (Harrison ve van Hoek,
2005). Lojistik sistemlerinde ¢evikligin gecerli oldugu belirli durumlar var-
dir (Waters, 2007). Eger lojistik sistemleri talep 6zelligi agisindan tahmin
edilebilmesi gii¢ bir piyasada ise ve tedarik 6zellikleri agisindan ise siparis
ile teslim arasindaki siirenin ¢ok kisa oldugu bir piyasada opere ediyor ise
ceviklik mutlaka lojistik yonetime entegre edilmelidir.

Lojistik yonetiminin en sik karsilastigi ¢eviklik sorunu var olan soru-
nun lojistik sistemlerden mi yoksa organizasyondaki baska faktorlerden mi
kaynaklandiginin ayrilmasidir (Waters, 2007). Bu ayrim zaman zaman yapi-
lamamaktadir. Geciken teslim talep lojistik sistemlerden kaynaklanmis ola-
bilecegi gibi talep tahmininde yasanan zorluklar, iiretimde gecikmeler, trafik
sikisikligi, elemanlarin grevi gibi bir¢ok etmenden kaynaklanabilir. Lojistik
genelde tedarikgi ile son miisteri arasindaki bagi saglayan sistemleri yonetti-
ginden bu tiir sorunlar yagandiginda genelde sorun yasayan ve hizmet kalite-
si sorgulanan taraf olmaktadir. Miisteriye aninda cevap verilmemesi, yone-
timdeki koordinasyonsuzluklar, liretimdeki gecikmeler ve sorunlar ve miiste-
ri hizmetlerindeki yavaglamalar ¢evik bir lojistik sistemin olugsmasina engel
teskil eden faktorlerdir (Waters, 2007).

Cevik ve dinamik ¢evre kosullarina olduk¢a ayak uydurabilen bir lojis-
tik sistemi yaratabilmek i¢in ¢esitli noktalara dikkat etmek gerekir (Waters,
2007):

1. Piyasaki talep tahminini lojistik yonetimin ilk elden yapmalar1 ve
ikinci elden yapmamalari gerekir.
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2. Miisteri ile etkilesimi ve iletisimi alig-veris baglamina kisitlamamak
gerekir.

3. Miisterinin isteklerini ve beklentilerini ifade etmesine olanak tani-
mak ve bu istek ve beklentiler dogrultusunda miisterinin kendi gereksinimle-
rine 6zel glindemler olugturmasin i¢in onlarla igbiligine girilebilinir.

4. Yonetimin misterinin lojistik sistemlerindeki basar1 kriterini goz
Oniine almasi ve sadece organizasyon i¢inde belirlenen kriterlere dayanil-
mamasi Onerilir.

5. Lojistik siireclerinde anlamsiz olan, ise yaramayacak olan veya so-
run ¢ikaran sistem, hizmet veya iirlinlerin ¢cok daha iyi yonetilmesiyle daha
cevik bir sistem yaratilabilinir.

6. Lojistik yonetimi ne ¢ok merkezi ne de merkezi olmayan bir yone-
tim anlayisini benimsememeli ve mutlaka kisiler-birimler-yonetim arasinda
koordinasyon saglanmalidir.

Tartisma ve Sonug

Lojistik yonetiminde karar verme ve degisime uyum saglama dinamik
piyasa kosullarinda daha etkin ve hizli olmak durumundadir (Harrison ve
van Hoek, 2005). Karar verme ve degisimin stratejik olarak yonetimi igin
analitik siire¢ analizleri, startejik planlama ve g¢eviklik anlayiglarini benim-
semenin etkin bir yaklasim oldugu fikri 6ne siiriilmektedir (Gattorna, 1994;
Waters, 2007). Stratejik planlama siirecleri SWOT analizi, kiyaslama, senar-
yo gelistirilmesi, Delphi teknigi gibi gesitli stratejik yontemlerle desteklen-
melidir.

Tiim bu yaklagim ve yontemler disiiniildiigiinde lojistik sistemlerinde
karar alma ve degisime uyum saglamak i¢in gerekli anlayislarin dzeti asagi-
daki gibidir (Christopher, 1994; Cooper ve ark., 1992; Gattorna, 2001; Har-
rison ve van Hoek, 2005):

1. Uriin odakl1 olmaktan ¢ok miisteri hizmetlerine odaklilik

2. Tedarik zincirindeki ve lojistik sistemlerindeki performans 6l¢iimle-
rinden miisterinin 6znel dlgiimlerine 6nem verilmesi

3. Merkezi yonetim anlayisindan daha dagilmig, ama koordineli, esnek
ve miisterinin isteklerine hizli cevap veren yOnetim yapisinin kurul-
masl
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4. Organizasyon i¢i etkinlikten ¢ok miisteriye taleplerine ve isteklerine
cevap veren etkinligi saglamaya odaklilik

5. Degisim odaklilik; ¢evresel degisimleri beklenen olarak yeniden ta-
nimlamak ve startejik planlara bunu dahil etmek

Birgok firma bu degisen ortam karsisinda her degisim i¢in yeni kararlar
almakta ve bu kararlar1 uygulamaya gecirmek icin kaynaklarint seferber
etmektedirler (Gattorna, 2001; Harrison ve van Hoek, 2005). Kisa dlgekte
¢Oziim olarak goriilen bu sistem organizasyonun degisen ortama uyum sag-
lamasini giiglestirmektedir. Degisimi dogal bir siire¢ olarak yeniden anlam-
landirmak ve uyum saglamak i¢in giindelik karar verme siireclerinde degil
planlama agamasinda adim atmak gerekir.
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