Bilim ve Danisma Kurulu / Referees

Prof.Dr. A. Kadir Varoglu Baskent Unv. I.1.B.F.
Prof.Dr. Haluk Korkmazyiirek Toros Unv. I.I.S.B.F,
Prof.Dr. Nejat Basim Baskent Unv. I.I.B.F.
Prof.Dr. Mehmet Tanyas Maltepe Unv. I.1.B.F.

Prof.Dr. Fatma Orel Cukurova Unv. I.1.B.F.

Prof.Dr. Dogan Nadi Leblebici Hacettepe Unv.
Prof.Dr. Haydar Cakmak Gazi Universitesi I.1.B.F.
Prof.Dr. Turan KORKMAZ Mersin Universitesi I.1.B.F.
Prof.Dr. Kamuran ELBEYOGLU Toros Univ. 1.1.S.B.F.
Prof.Dr. Banu Yazgan GUVENG Toros Univ.I.1.S.B.F.
Dog. Dr. Kbksal Hazir Toros Universitesi I.1.S.B.F.
Dog. Dr. Abdullah Caliskan Toros Universitesi.

Dog. Dr. Mustafa Bekmezci Toros Universitesi.

Dog. Dr. Emruhan Yalgin Avrasya Univ.

Dog. Dr. Mehmet INCE Mersin Universitesi I.1.B.F.
Yrd. Dog. Dr. Meltem Keskin KOYLU Aksaray Unv.
i i S B F S O SY A L Yrd. Dog. Dr. Murat KOYLU Toros Univ.i.1.S.B.F.
Yrd. Dog. Dr. Ayhan DEMiRCi Toros Unv.

Yrd. Dog. Dr. Cengiz Tung Toros Unv.

BILIMLER DERGIS| | cusivssss s comssapissc s

Toros Universitesi iktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler
Fakdiltesi Bahgelievler Mh. 1857 Sk. Yenisehir / MERSIN

. . ) Toros Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi yilda iki kez,

Imtiyaz Sahibi /General Director 6 ayda bir yayinlanan hakemli ve siireli bir sosyal bilimler
. dergisidir.

Ali OZVEREN

Dergide 6ne sirtlen fikirler makale yazarina aittir.
Muitevelli Heyet Bagkani (Chairman of Board of Trustess)

Toros University Social Sciences Jornal is a refereed
Editor/Editor and periodical journal published twice a year and once
every six months.

Prof. Dr. Siileyman TURKEL

Sorumlu Yazi Isleri Midiirii / Editor in Chief

Yrd. Dog. Dr. Murat KOYLU

Sorumlu Yazi i§leri Miidiirii Yrd. / Ass. Editor in Chief

Ars. Gor. Gokge MANAVGAT




Sanal Lojistik Organizasyonlar icin Kritik Basar1 Faktorleri

SANAL LOJISTIK ORGANIZASYONLAR iCiN KRITiK BASARI
FAKTORLERI

Yavuz KORKMAZYUREK
Doktora Ogrencisi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
ykyurek@hotmail.com
Mert AKTAS
Doc. Dr., Toros Universitesi, Isletme Boliimii
mertaktas@toros.edu.tr

OZET

Bu ¢alisma, “Sanal Lojistik Organizasyonlar I¢in Kritik Basar: Faktorleri” bashkli yiiksek lisans tezinin bir
ozeti olarak hazirlanmigtir (Korkmazyiirek, 2015). Calismanin amaci, sanal lojistik organizasyonlar igin kritik
bagsart faktirlerinin belirlenmesine esas teskil edecek kavramsal bir ¢erceve olusturmak ve bu tip yapilar igin
kritik basar faktorleri belirlemektir. Kritik basart faktorii (KBF) kavrami yeni degildir ve ¢ok genis bir
literatiirii vardir. Ayrica, lojistik fonksiyonlar ile sanal yapilarda kritik basari faktérleri konusunda da literatiir
de ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ancak, lojistik sektordeki yapilanmalarda gegerli olabilecek kritik basar
faktorleri konusunda yeterince ¢alisma olmadigi goriilmektedir. Calismanin dnemi, literatiir de ki bu eksiklige
bir katki saglama ¢abasindan kaynaklanmaktadir. Bu aragtirma betimleyici bir ¢alisma olup, kavramsal
cergeve icin, organizasyonun ag yapidaki konumu, organizasyonun yapisi, bagimliliklarin yonetilmesi geregi
ve lojistik sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢éziimii olmak iizere dort boyutlu bir yapt olusturulmustur. Bu
yapiya bagh olarak, her boyut ve alt boyutlariyla ilgili olabilecegi degerlendirilen KBF ler belirlenmistir. Bu
KBF'ler, esneklik ve uyum yetenegi, iletisim, takim ¢alismasi, koordinasyon ve diigiik maliyet gibi faktorleri
kapsayan genis bir yelpazede yer almaktadur.

Anahtar Kelimeler: Kritik Basart Faktorii, Sanal Organizasyon, Lojistik, Sanal Lojistik Organizasyon, Ag
Yapilar
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ABSTRACT

This paper is prepared as a brief summary of the master thesis of “The Critical Success Factors for Virtual
Logistics Organizations”. The main objective of the study is to develop a conceptual framework that would
constitute a basis for determining critical success factors (CSFs) for such virtual structures and to propose
CSFs. The concept of CSF is not new and it has a wide range of literature. In addition, there are also many
studies in the field of *“CSFs for logistics organizations”. However, it is seemed that there is a lack of theoretical
studies on CSFs for virtual logistics organizations. The importance of this study arises from the expected
contribution of this study to the concerned literature. This is a descriptive study which is mainly based on
literature review. In the context of the conceptual frame work four basic dimensions were identified to determine
the CSFs for virtual Logistics organizations; the position of the organization in the network, the structure of the
organization, managing interdependencies, and the need for solving the Logistics problems effectively and
efficiently. Then, the potential CSFs for virtual logistics organizations were proposed in the context of this four-
dimension framework. These CSFs, in a wide spectrum, range from flexibility and adaptability to
communication, teamwork, coordination, and low-cost.

Key Words: Critical Success Factor, Virtual Organization, Logistics, Virtual Logistics Organization,
Network Structures.
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GIRIiS

Lojistik kavrami 20. yiizyilin baglarinda yayginlasmaya baslamis ve 1960’11 yillarda is diinyasinda ve
yonetim yazininda yer almistir. Lojistik, “7 D” prensibine gore; dogru malzemenin, dogru miktarda,
dogru durumda, dogru yerde, dogru zamanda, dogru tiiketiciye, dogru fiyatla ulagsmas: (ITO, 2006)
seklinde tanimlanabilir. Giiniimiizde isletmelerin lojistik faaliyetleri, rekabet¢i 6ncelikler siralamasinda
kritik bir faktdr olup, rekabet¢i avantaj elde etmenin en 6nemli araglarindan birisi etkili bir lojistik
yonetimidir (Giimiis 2009: 103).

ancak bu katki, maliyetler ve maliyet diisiirme olgularindan ¢ok daha fazladir. Firmalar, degisim ve
degiskenlige uyum saglayabilmek, dalgalanmalardan daha az etkilenmek, giincel ve en son teknolojiler
ile bilgi birikiminden hizla yararlanabilmek ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in hiz,
esneklik ve maliyet Ustiinliigi saglamaya ¢alismaktadirlar (Ugur 2007: 3). Bu durum isletmeleri,
verimlilik elde etmek i¢in temel yetkinlik alanlar digindaki faaliyet ve yatinnmlardan uzaklagsmaya ve 6z
yetenek alanlarina yonelmeye zorlamis ve firmalarin etkilesimleri say1 ve siireg olarak artarak, kompleks
hale gelmistir (Jarimo ve Salo, 2007: 2). Dis kaynak kullaniminda hizmet veren ti¢lincii parti lojistik
(3PL) tedarik isletmeleri, ileri seviyede lojistik hizmet taleplerinin ortaya ¢ikmasi ve yayginlagsmasi
sonucunda gelismistir (Giilen, 2005: 30).

Glinlimiizde isletmeler, miisteri taleplerini karsilamada biitiinlesik teknolojilere, birlesik stok
yoOnetimine ve tam zamanl (stoksuz) calisma modellerine agirlik vermektedirler (19th Annual Third-
Party Logistics Study, 2015). Bu kapsamda yapilan yatirimlarin yiizde 58’inin depo yonetim sistemine,
yiizde 54’iniin kurumsal kaynak planlamasma (ERP), yine yiizde 54 kadarmin nakliye yonetim
sistemlerine ve ylizde 43’liniin de tedarik zinciri teknolojilerine dagildig1 goriilmektedir (19th Annual
Third-Party Logistics Study, 2015). Gliniimiizde tiriinleri kiiresel pazarlarda maliyetleri kabul edilebilir
smirlarda sunabilmek igin, lojistik hizmetler ve tedarik zinciri yonetimi kritik basar faktorleri olarak
goriilmektedir (URL 1).

Kritik basar1 faktorii kavramimin genis bir literatiirii vardir. Ornegin bir yap1 projesinde, projenin
tamamlanma tarihi kritik basar1 faktorii olabilirken, bir {iriin gelistirme projesinde, iirliniin bir an 6nce
pazara ¢ikmasina degin gecen siire ve maliyetler kritik basar1 faktorleridir (Walid ve Tukel, 1996: 142).
Ayrica, lojistik fonksiyonlar ve ag (sanal) yapilarda kritik basar1 faktdrleri konusunda da literatiirde cok
sayida galisma yer almaktadir (Kenyon ve Meixel, 2011).

Ancak, “sanal lojistik yapilanmada kritik bagsar1 faktorleri” konusunda yeterince c¢alisma
bulunmamaktadir. Gliniimiizde sanallagma lojistik, ticaret, egitim vb. birgok alanda yayginlagsmaktadir.
Ornegin ticarette sanallagma, e-ticaret kapsaminda sosyal ag yapilarin da ticarette kullanimina dogru
evrilmektedir. Diinyanin 6nde gelen stratejik danismanlik 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 kismmin ABD’de, kalaninin da diger iilkelerde
gerceklesecegine dikkat cekmektedir (Zafar vd., 2014: 35). Caligmanin 6nemi, literatiirdeki bu eksiklige
bir katki saglama ¢abasindan kaynaklanmaktadir.

Bu aragtirmanin amaci, sanal lojistik organizasyon i¢in kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinde
kullanilabilecek kavramsal bir c¢er¢eve olusturmak ve bu cerceve kapsaminda da kritik basar
faktorlerinin neler olabilecegine iliskin Oneriler gelistirmektir. Bu dogrultuda sirasiyla, lojistik
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fonksiyonu ve sanal rgiitlenme, kritik basar1 faktorii kavrami ve lojistikte kargilagilan sorunlar iliskisi,
lojistikte sanal orgiitlenmenin ayirimei 6zelligi, lojistik ve sanal lojistik organizasyonlarda kritik basar1
faktorleri incelenmis. Literatiir temelinde, isletmenin konumu, organizasyon yapisi, bagimliliklarin
yonetimi ve lojistik sorunlarin ¢6ziimii boyutlarinda beliren KBF’leri ortaya konmustur.

1. LITERATUR ARASTIRMASI
Giliniimiizde isletme performansini belirleyen anahtarlardan biriside ‘lojistik fonksiyonudur’ bu

fonksiyon firmanin tedarik zinciri boyunca malzeme, bilgi ve {iriin akisini saglar. (Gunasekaran ve Ngai,
2004: 585).

Son yillarda globallesmenin artmasina paralel olarak, firmalarin da uluslar arasi yatay veya dikey
birlesmeleri lojistik yonetimini 6n plana ¢ikarmistir. Lojistik yonetimi, Lojistik Yonetimi Konseyi
(Council of Logistics Management -CLM) tarafindan ‘miisteri ihtiyaglarini karsilamak amaciyla mal ve
hizmetlerin ve bunlara iligkin bilginin, etkin ve verimli olarak depolanmasi ve aktarilmasiin,
planlanmasi ve kontrol edilmesi siireci’ olarak tanimlanmistir (Nilsson ve Waidringe, 2002). Bu
tanimlamadan hareketle her bir karmasik lojistik siireci de zaman kisitlarinin 6nemli bir faktor olarak
one c¢iktig1 proje yonetimlerine benzetilebilir. Belassi ve Tukel (1996), proje yonetim alaninda,
literatlirde ortaya konulan kritik basar1 faktorlerini yedi grupta toplamaya calismistir. Bu ¢aba sonucu
olusan faktor listesinin ampirik calismalar sonucu olusmadigina, listenin teorik bir yaklagimla
olusturulduguna dikkat ¢ekilmektedir. Tablo 1’de bu kritik bagar1 faktdrleri goriilmektedir.

Tablo 1: Proje Yénetimi I¢in Kritik Basari Faktorleri (Belassi ve Tukel 1996: 143)

Martin'® Locke Cleland ve Sayles ve | Baker, Pinto ve Morris ve
(1976) (1984) King?®(1983) | Chandler 2 | Murphy,Fisher | Slevin’ Hough!?
(1971) %(1983) (1989) (1987)
Amag Proje Proje
belirleme taahhiitlerini Proje 6zeti yoneticisin | Net hedefler Tepe Proje
n bilinmesi in yonetim hedefleri
becerileri destegi
Proje
organizasyon Tepeden Operasyonel | Programla | Amaca bagh Miisteri Teknik
filozofisinin baglayan konsept ma proje takim1 | danigmanhigi belirsizlik
secilmesi proje inovasyonu
otoritesi
Genel Zamana Tepe yonetim Kontrol Yerinde/sahad
yonetim bagli proje destegi sistemleri a proje Personel Politika
destegi yOneticisi ve yoneticisi alimi
sorumluluk
lar
Organize Isin
etmek [letisim ve Finansal Gozlemle | tamamlanmasi Miisteri Programda
otorite/yetki | prosediirleri destek me ve geri icin yeterli onayi devamliligin
vermek kurmak bildirim kaynak onceligi
Yeterli Gelisim Dogru Gozlemleme Finansal
kaynak toplantilar1 Tesis destegi baslangic ve geri sozlesme/
ayrilmasi maliyeti tespiti bildirim legal
sorunlar
Bilgi ve Pazar bilgisi Minimum
kontrol (Miisterimiz baslangi¢ Tletigim Uygulama
mekanizmala kim) zorluklar1 sorunlar1
11 saglamak
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Planlama ve Planlama ve
gbzden Proje kontrol Sorun ¢6zme
gegirme programi teknikleri
gerekliligi
Y 6netici Gorev Proje takim
egitimi ve (Sosyal, liderinin
geligtirilmesi oryantasyon) | karakteristigi
Insan giicii ve Biirokrasinin Glig ve
organizasyon yoklugu politika
Kazanimlar Cevresel
olaylar
Bilgi ve
iletisim Oncelikler
kanallar1
Projenin
gbzden
gecirilmesi

Sanal orgiitlenme ve bu orgiitlenme biciminin lojistikte uygulanmasi giiniimiizde gittik¢ce yayginlasan
bir orgilitlenme bicimidir. Bunun yam sira, amagclarin gerceklestirilmesi siirecinde igletmeler,
faaliyetlerdeki basari olasiligini artirmak igin kritik basar1 faktorli yaklasimini da yaygin bir sekilde
kullanmaktadirlar. Kritik basar1 faktorlerini ilk siniflandirma ¢abalarindan biri de, Schultz, Slevin ve
Pinto (1987) tarafindan gergeklestirilmistir. Yazarlar, kritik basar1 faktorlerini ‘stratejik veya taktiksel’
olarak siniflandirmistir.

Bu calismada ise lojistik sanal yapilar da kritik basar faktorlerinin neler olmasi gerektigi dncelikle sanal
ag yapilardaki bagimlilik cesitlerinin incelenmesine dayandirilmistir. Bu yaklagimin dayandigi
varsayim, lojistik sanal yapilardaki kritik basar1 faktorlerinin Oncelikle sanal yapilarda ortaya
cikabilecek cesitli bagimlilik yapilarinin etkin bir sekilde yonetilebilmesini saglamasi geregidir ve
herhangi bir is birligi icin ana konsept bagimlilik kavramidir (Al-Ani vd., 2015). Ciinkii sanal
yapilardaki bagimliliklar bu yapilarda karsilagilan ve lojistik sektore 6zgii olarak sekillenen sorunlarin
ortaya ¢ikmasina yol agan en dnemli degisken olarak ele alinabilir. Tuma (1998) sanal yap1 ve
bagimliligi; tek bir element olarak, bagimli girisimlerin bir iiretim sistemi olusturmasi seklinde tarif
etmektedir.

Literatiir arastirmas1 ayrica, isletmenin sanal lojistik yapidaki konumunu da kapsamaktadir. Isletmeler
sanal yapilarda “bagimli”, “iliskili” ve “ilistirilmis” konumlardan birinde olabilmektedir. Isletmenin bu
konumu, onun i¢inde bulundugu bagimlilik yapisindan etkilediginden, kritik basari faktorlerinin
belirlenmesi isletmenin konumu ile de dogrudan iliskili hale gelmektedir.

2. LOJISTIK FONKSiYONU VE SANAL ORGUTLENME

Byrne (1993) sanal organizasyonu, yeteneklerini ve maliyetlerini paylasmak ve bir digerinin pazarina
erisme olanag: elde etmek amaciyla, birbirlerine bilgi teknolojileri ile baglh olan bagimsiz firmalarin
olusturduklar1 gegici ag yapilar olarak tanimlamaktadir. Sanal organizasyonlarda yapi, geleneksel
organizasyonlardaki otorite, hiyerarsi ve merkezilesme egilimlerinin aksine, daha ¢ok bilgi isleme
ihtiyaglarina siiratle cevap verebilecek bicimde “sekilsiz baglantilar ag1” olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Ahuja ve Carley, 1998: 6). Sanal organizasyonlar i¢in ortak bir tanimlama zor olsa da temelde, dinamik

52



Sanal Lojistik Organizasyonlar icin Kritik Basar1 Faktorleri

degisim i¢inde olan yonetim faaliyetleri ve bu faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini artirmak amactyla
tercih edilen bir 6rgiitlenme bigimi olarak goriilmektedir (Mowshowitz, 1997).

Diger taraftan sanal drgiitlenme stratejik isbirligi ihtiyaci ile de baglantihidir (Wang ve Chan, 2009:
335). Bu ihtiyaci, 6nde gelen kiiresel 6l¢ekli organizasyonlarin stratejik is birliklerine IBM, Apple ve
Motorola’nin yeni jenerasyon bilgisayarlara isletim sistemi ve mikro islemciler gelistirmek icin
gerceklestirdikleri sirket ortakliklar1 ornek gosterilebilir. Uretim aglarma benzer sekilde sanal
organizasyonlar da fiziksel altyapilarini, stoklarini, lojistik bilgilerini hatta satin alma giiclerini
paylasmaktadirlar (Franke ve Jockel, 2000: 8).

Orgiitsel sinirlarin genislemesiyle giiniimiizde bir ¢ok firma, lojistik ihtiyaglarinin tamamim veya bir
boliimiinii bir tiglincii parti lojistik firmasi tarafindan yerine getirilmesini daha kaliteli ve ekonomik
bulmaktadir (Sevim vd., 2008: 6) ve bu yolla lojistik sektdr giiniimiizde bir ag yapiya doniigmektedir.
Bu yapida sanal takimlara ve uzmanlagmis kiiciik ve orta 6lgekli isletmelere olan ihtiyag, lojistikte sanal
yapilanma gerekliligini ortaya ¢ikarmis ve geleneksel lojistik zamanla sanal lojistige doniismiistiir.
Ayrica isletmelerdeki lojistik fonksiyonu, tedarik, iiretim, pazarlama, finans ve dagitim alaninda
uzmanlasmis siire¢ takimlari ile yer degistirmis ve geleneksel lojistik yoneticisi de siireg yoneticisi halini
almistir (Bowman, 1996: 32-34).

Sanal lojistik, degisen orgiitsel yapilarda, lojistik siirecleri organize etmek i¢in bir yonetim yaklagimi
olup, lojistik kavrami ile sanal organizasyon kavraminin bir ortak yasami (sembiyoz) olarak da
goriilebilir (Franke ve Jockel, 2000: 3).

Lojistik aglar igerisinde olusan talebin yarattig1 bagimliliklar ve igletmeler arasi isbirligi ile degisik
ortaklik stratejileri olusmustur. Ureticilerin yenilik¢i giicleri ve esneklik dzellikleri hem lojistik aglarda
yer almalarmi, hem de ag yapilarda ana yetenek alanlarinda aktif olmalarini saglamaktadir
(Schoénsleben, 2000: 37).

Porter’in (1985) deger zincirin de tedarik (ice doniik) ve sevkiyat (disa doniik) lojistik, isletmelerin
orglitsel sinirlar1 icerisinde deger yaratan birincil faaliyetler olarak tamimlanir. Bu faaliyetlerin
yiiriitiilmesinde “sanal lojistik” hem bilgi ve iletigsim teknolojilerinin yogun olarak kullanilmasini hem
de lojistik aglarda ger¢ek zamanli olarak stoklarin, tiretimlerin, teslimatlarin izlenmesini ve elde edilen
bilgilerin biitlin zincirin optimizasyonu i¢in kullanabilmesini ifade etmektedir Boylece “sanal lojistik”
sanal kurumsal yapida yer alan birimler tarafindan saglanan kritik lojistik kaynaklarin siirekli elde
edilmesi ve koordinasyonuna iliskin bir y6netim siireci olarak tanimlanmaktadir (Franke ve Jockel,
2000: 9-10).

Lojistik fonksiyonlarda dig kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirilmesi tercih edilen ii¢ ana faaliyet
alan1 tagimacilik, depolama/dagitim ve paketlemedir Kenyon ve Meixel, 2011). D1s kaynak kullanma
yoniindeki artan egilim, sanal lojistik organizasyon yapilarinin dogmasina yol agmaktadir. Bu yapilanma
basit olarak Sekil 1’de goriilmektedir. Bu tip yapilanmalar kiiciik 6lcekli olmakla birlikte {ist seviyede
bilgi ve teknolojiye sahiptirler ve iiretim isletmelerine pazarlama, nakliye, siparis, iiretim planlar1 ve
hatta igletme siirecleri iginde reform yapmalarina yardimci olabilir (Linyong, 2007: 341-346)
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~

Lider Araci Birlik

Depolama <— | Lojistik Dagitim

Bilgi Islem Servis
Saglayicisi

Sekil 1: Sanal Lojistik Organizasyon Yapisinin Dagitim Ag1 Tipi (Zhou ve Xie, 2010: 204)

3. “KRITIK BASARI FAKTORU” KAVRAMI VE  “LOJISTIKTE
KARSILASILAN SORUNLAR” ILISKiSi

Kritik basar1 faktorii kavrami1 (KBF), bir anlamda, yonetimlerin, yiiriitmekte olduklari ¢ok cesitli
faaliyetlerde karsilasabilecekleri sorunlarin etkin bir sekilde, ¢oziimiine olanak saglayarak firmanin
amaglarina ulagmasini garanti etmeye yonelik faktorler olarak da goriilebilir. Rockart (1979) gore,
isletmelerde kritik basar1 faktorlerinin dort temel kaynagi bulunmaktadir. Bunlar sektoriin yapist;
rekabet stratejisi; endiistriyel konum ve cografi konum; cevresel faktorler ve gecici (zamansal)
faktorlerdir. Mikro diizeyde ise genel bir kural olarak KBF’leri kalite, maliyet, miisteri tatmini, pazar
pay1 ve igletme varliklarini arttirmayi etkileyecek unsurlar1 hedeflemelidir.

Birgok “is siireci gelistirme sistemi” {irlinli, hizmeti ya da isi bir biitiin olarak ele alip KBF’lerini
tanmimlamaya c¢alismaktadir Bu nedenle, kritik basari faktorii kavrami, firmanin faaliyetlerinde
karsilagsmay1 6ngordiigii sorunlarla baglantili olabilir. Bu baglamda, lojistikle ilgili kritik basari
faktorlerinin arastirilmasi siirecinde, lojistikte karsilagilabilecek sorun alanlarinin veya bagka bir deyisle
lojistikte dikkate alinmasi gereken konularin incelenmesi de yararh olacaktir.

Nemec (2012: 617) lojistige 6zgii sorunlari iiriin ile bilginin sevkiyati, zamana bakis, servis, maliyet ve
entegrasyon basliklar altinda gruplamaktadir.

“Uriinlerin sevkiyat1” genellikle isletmelerin lojistige bakis acisidir, ancak lojistik daha genis bir
kavram olup isletmenin stratejileriyle baglantili olarak maliyetleri diisiirmek, etkin stok ydnetimi ve
miisteri memnuniyetini saglayacak hizmetler gibi birgok faaliyetle de biitiinlesiktir.

“Bilginin sevkiyat1” ise miisteriler, depolar, acenteler, tasiyicilar ve tedarik¢iler arasindaki tam, dogru,
giivenilir ve zamaninda bilgi akisini ifade etmektedir. Bilgi ayni zamanda dahili olarak, satin alma,
miisteri servisi, lojistik, satis, pazarlama, muhasebe ve {iretim iiniteleri arasinda da akmak zorundadir.
“Zamana bakis”, isletmenin kiiresel pazarin dinamiklerine cevap verme yeteneginin yeterince hizli
olmasi gerektigine dikkat ¢ceker. Hammaddeler ve bilesenler tam olarak zamaninda, dogru ve hizli
tedarik edilmelidir. Miisteri hizmetleri, rekabet yetenegi ve katma deger icin artik saatlerden
bahsedilmekte, zamaninda teslim edilmemis siparislere tolerans gosterilmemektedir.

“Servis” hizlandirilmis bir sevkiyattan fazlasi olup rekabet, miisteri ihtiyaclari, isletmenin endiistrideki
pozisyonu ve isletmenin kiiltiirli i¢in bir faktordiir ve lojistik bu unsurlar arasindaki baglantidir.
Saticilarin cografi kapsami gesitlendikge, tiretim, depolama ve miisterilerin yaninda, zaman daha kritik
bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

“Maliyet” lojistik etkinligini 6lgmede anahtar 6l¢lim faktoriidiir.
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“Entegrasyon” kavrami ise, igletmelerin dis is ortaklarini bir araya getirmek ve onlarla etkin ve verimli
calisma siiregleri olusturmak zorunda olduguna dikkat ¢ekmektedir.

KBF’lerin belirlenmesi, tek basina basarili bir performansi garanti etmemektedir. Ornegin Belassi ve
Tukel (1996) proje performansi agisindan maliyet, zaman, kalite ve miisteri tatmini (projenin ¢iktilarinin
beklentileri karsilama derecesi) i¢in kritik 6neme sahip bes ana faktor belirlemistir. Bagka bir deyisle,
bir KBF’ye iligkin tatmin edici bir sonucun alinmasinda, ¢alisanlarin performansinin yani sira basari
tizerinde etkili olabilecegi diisiliniilen diger Olgiitlerin de dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
KBF’nin belirlendigi endiistri ne olursa olsun, KBF iizerinde etkili oldugu ifade edilen &lgiitler Tablo
3’te goriilmektedir. Buna gore, hangi endiistri olursa olsun, kaynaklarin ulasilabilirlik derecesi (bes 0lgiit
arasinda 1.sirada) ve iist yonetimin destegi (cogunlukla bes Olgiit arasinda 2.sirada) en iist
siralarda yer alan kritik basar faktorleri olmaktadir.

Tablo 2: KBF’lerin Olgiilmesinde Kullanilacak Olgiitlerin Siralamas: (Belassi ve Tukel,
1996: 146)

) Tepe Miisteri On tahmin | Kaynaklarin Proje

Olgiit Yonetim | damigmanligi ulagilabilirligi | yoneticilerinin | Diger
Faktor destegi performansi

Maliyet 2 4 5 1 3 6
Zaman 2 5 4 1 3 6
Kalite 1 5 4 1 3 6
Miisteri 2 3 5 1 4 6
Tatmini

Not: (Endiistriden Bagimsiz)

Belassi ve Tukel (1996) ayn1 zamanda, lojistik organizasyon yapisi ile KBF’ler arasindada bir iligki
ongormektedir. Yine firmanin i¢inde bulundugu endiistrilerden bagimsiz olarak, firmanin organizasyon
yapisina gore kritik bagar1 faktorlerinin siralamasi Tablo 4’de goriilmektedir. Burada da 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 bagari faktorleri olarak goriilmektedir.

Tablo 3: Organizasyon Yapisina Gére KBF Siralamasi (Belassi ve Tukel, 996:146)

Faktorler Tepe Miisteri On Kaynaklarin Proje Diger
Org.Yapist . . . I T
Yonetim danigsmanligi | tahminler | ulasilabilirligi | yoneticilerinin
destegi performansi
Teorik 2 3 3 1 3
Fonksiyonel 2 3 4 1 5
Matriks 1 5 4 2 3

Not: (Endiistriden Bagimsiz)

Diger taraftan Mothilal vd., (2012) yaptiklarn bir ¢alismada, 3PL kapsaminda, lojistik isletmelerin
faaliyetleri iizerinde etkili olan ii¢ temel KBF belirlemistir. Bunlar; miisterilerle olan iliskiler, iyi
yetismis lojistik profesyonellerin varligi ve sunulan hizmetlerin genisligi (gesitliligi) dir. Yine Mothilal
vd., (2012) bulgularina gore, miisterilerle olan iliskiler faktorii isletmenin “tam zamaninda teslimat”
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“miigteri tatmini” ve “kar artis” hedefleri lizerinde dogrudan etkili oldugu, iyi yetismis profesyonellerin
varliginin “miisteri tatmini” ve “karlilik” {izerinde etkili oldugu, hizmet ¢esitliliginin ise “gelir artig1”
hedefi ile baglantili oldugu goriilmektedir.

4. LOJISTIKTE SANAL ORGUTLENMENIN AYRIMCI OZELLIKLERI

Lojistik sanal orgiitlenme lojistik fonksiyonlar etrafinda sekillenmektedir. Lojistik nakliyat ya
da depolamanin 6tesinde isletmelerin tedarik¢ilerinden miisterilerine kadar esneyebilen bir
stiregtir 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 gerceklestirilebilirken, tedarik zinciri basarili sekilde deger
yaratmada bir dizi ardisik ve dikey bagimlilikla gerceklestirilen organize islemler seklinde de
tanimlanmaktadir (Sergio., vd, 2001: 7).

Diger taraftan, lojistik genelde iireticiden tiiketiciye dogru akisi ifade eden bir kavram olarak
goriilmekle birlikte, giinlimiizde gittik¢e artan bir dl¢iide, tiikketiciden veya miisteriden iireticiye
dogru akis1 ifade eden “tersine lojistik” kavrami da yaygin bir uygulama alan1 bulmaktadir (Ji,
2008: 51). Boylelikle, lojistikte sanal orgiitlenme ayni zamanda miisteriyi de kapsayacak
sekilde genislemektedir. Bu yap1 giiniimiizde miisteri sikayetleri i¢in yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir.

Lojistikte sanal orgiitlenme, sektore 6zgli bazi dinamikleri de giindeme getirmektedir. Bunlarin
basinda belirsizlik konusu gelmektedir. Ornegin tersine lojistik fonksiyonunda karsilasilan
“belirsiz zaman, belirsiz neden ve belirsiz malzeme durumu” gibi belirsizlikler, sanal lojistik
organizasyonlarin Karsilastiklari sorunlarin basinda gelmektedir. (Ji, 2008: 58-59) tersine
lojistikte, sanal lojistik isletmelerin temel 6zelliklerini “sanal fonksiyon, sanal yapilanma ve
hatta sanal bolge” olarak siralamakta ve basarili bir lojistik tepki icin siiratli tepki gosterme
yetenegine, esneklige, diisiik maliyetle calisabilmeye ve riskleri paylagsmaya dikkat
cekmektedir.

Ayrica, lojistik sanal orgiitlenme, sanal ag yapida yer alan organizasyonlar arasinda gesitli
bagimlilik yapilarinin olusmasina yol agmaktadir Bu bagimlilik konusu aslinda kiiresellesme
olgusu ile ortaya ¢ikan yeni is modelleri ile iligskilendirilebilir. HP, kiiresel tedarikle ilgili
lojistik operasyonlarinda, internet tabanli ve dogrudan teslimat modeli ile,hem yukarida
aciklanan belirsizliklerin etkin bir sekilde yonetimini saglamakta hem de stok maliyetlerini
azaltic1 ve miisteri ile tedarik¢i tatminini artirici sonuglar elde etmektedir (HP Invent, HP Best
Practices, 2002). Diger taraftan Zafar vd., (2014) lojistik sanal yapilanmada degisim yonetimine
ve mevcut organizasyon yapisinin sanal organizasyon yapisina doniistiiriilmesi siirecinde
organizasyonel ¢iktilarin ve performans kriterlerinin yeniden tanimlanmasi ile giivenlikli
teknolojik alt yapilarin olusturulmasi ve kullanimi boyutlarina dikkat ¢cekmektedir.

Lojistikte sanal drgiitlenmenin ayirimer bir diger 6zelligi de lojistik faaliyetlerin drgiitlenmesi
ve koordinasyonu siirecinde ortaya ¢ikmakta ve bu 6zellik, temelde, toplam lojistik maliyetlerin

azaltilmasi, tedarik risklerinin en aza indirilmesi ve misterilere sunulan hizmetlerin

56



Sanal Lojistik Organizasyonlar icin Kritik Basar1 Faktorleri

zenginlestirilmesi ve kalitesinin yiikseltilmesi amaglarinin toplami olarak ifade edilebilir
(Felea, 2010: 94).

5. LOJISTIK ORGANIZASYONLARDA KRITIK BASARI FAKTORLERI

Lojistik sektorde ag yapilarin olugsmasina yol agan yonetsel uygulamalarin baginda dis kaynak kullanimi
gelmektedir. Firmalar, dis kaynak kullanimi stratejisini, maliyetleri diislirme, {irlin kalitesini gelistirme,
esneklik kazanma, pazar kapsama alanlarini genisletme ile ek kapasitelere erisme gibi birgok amagla
uygulamaktadirlar (Kenyon ve Meixel, 2011: 2). Elliot’a (2006: 22) gore ise, dis kaynak kullanimimin
yiizde 20’si direkt is¢ilik ve degisken giderleri azaltmak amaciyla, maliyetleri diistirmek i¢in tercih
edilmektedir. Diger taraftan, Kenyon ve Meixel (2011:8) dis kaynak kullaniminin igletmenin “satilan
malin maliyeti” iizerindeki etkilerine yonelik kritik bagar1 faktorlerinin neler olabilecegine iliskin
arastirmalar1 kapsaminda, oOrgiitsel yapi, iiriin karmasi/miktar1 ve tedarikei ile biitiinlesme derecesi
olarak ii¢ ana araci degiskenin ve Olcek, birlestirme ve sahiplik tipi olarak da ii¢ baglamsal faktoriin
etkili oldugu sonucuna varmiglardir.

Ag yapilar sadece dis kaynak kullanimina yonelmekle degil, lojistik sektorde rakip firmalar arasindaki
igbirlikleri ile de olusabilmektedir. Jepsen’e gore (2014: 462), bu tiir isbirliklerinde kritik basari
faktorleri firmalarin isbirligine isteklilik derecesi, parasal ve gelecekte olusabilecek kazanglarinin
yarattig1 i¢sel motivasyon ve rakip firmalarin, miisterilerin ve yasal diizenlemelerin sagladigi digsal
motivasyon olarak goze carpmaktadir. Ab Talib ve Hamid (2014) ise tedarik zinciri ile ilgili olarak,
cesitli kritik basar1 faktorleri belirlemistir. Bunlar; sanal tedarik zinciri, bilgi iletisim teknolojilerinin
lojistik ve tasimacilik hizmetlerine adaptasyonu, lojistik ortaklik ve tedarik zincirinde e-ticaret basliklar
altinda toplanmistir. Tablo 4, tedarik zinciri yonetiminin ¢esitli faaliyetleri kapsamindaki KBF’leri
gostermektedir.

Tablo 4: Tedarik Zinciri Yonetiminde KBF’ler

KBF Alanm KBF
Sanal tedarik zinciri Stratejik ortaklik, internet tabanli bilgi sistemleri, is slirecleri ve
degisim miithendisligi i¢in otomasyon, tedarik zinciri goriilebilirligi,
performans ydnetim sistemleri
Lojistik ve tagimacilik Pazar kabiliyetleri, yetenekli calisanlar, isletmeler arasi igbirligi
hizmetlerinde BIT nin (Bilgi paylagimi)
adaptasyonu
Lojistik ortaklik Isletme, kiiltiir ve deger bakimindan uyumluluk, is ihtiyaclarimin
anlagilmasi, etkili iletigim, karsilikli baglilik, esneklik, dogruluk ve
gliven.
Tedarik zincirinde Sistem ve bilgi kalitesi, internet yonetimi ve kullanimi, giiven ve
e-ticaret empati

Not: (Ab Talib ve Hamid, 2014: 23-24)’deki bilgilerden derlenmistir.

Lojistik sanal orgiitlerde KBF’lerini gruplandirarak incelemek miimkiindiir. Her ne kadar cesitli
aragtirmacilar KBF’leri farkli belirlemeye calismigsalar da, sonugta, Tablo 5°de de yer aldigi {izere,
literatiirde, lojistik sektordeki KBF’lerin maliyet, kalite, teslimat, servis gibi belirli alanlarda
yogunlastig1 goriilmektedir.
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Tablo 5’de yer alan yazarlarin, ayn1 kavramlara farkli acilardan baktiklar1 da dikkat ¢ekmektedir.
Ornegin “kalite” kavramina bakista bu farkliliklar agik¢a goriilebilir. Bir yazar grubu kaliteye “tahmin
dogrulugu, takvime uyum, siparis hatalari, kayip ve hasarlar ve miisteri iadeleri olciitleri agisindan
bakarken, bir bagka yazar grubu “bagimlilik, iiriin giivenilirligi ve performansi” agisindan, bir digeri ise
“tasarim kalitesi ve uygunluk” gozIigi ile bakmaktadir. Burada énemli olan, farkli anlamlar verilmis

olsa da kalite konusunun, lojistik sektoriinde bir kritik bagar1 faktorii olarak ele alindig1 gercegidir.

Tablo 5: Lojistik I¢in Kritik Basar1 Faktérleri ve Kilit Olgiitleri (Botchway, 2010: 5)

Yazar KBF Kilit Olgiitler
Kalite Tahmin dogrulugu, takvime uyum, siparis hatalari, kayip ve
hasarlar, miisteri iadeleri.
Gopal ve Cypress, | Maliyet Satilan tiriinlerin maliyetli, tedarik ve sevkiyat nakliye
(1993) maliyetleri, kalite maliyetleri, isletme operasyon maliyetleri,
siparig hazirlama maliyetleri.
Botchway (2000) | Déngii siiresi | Siparis dongii zamani, envanter ddngii zamani, teslim siiresi,
siparis hazirlama dongii siiresi.
Miisteri Taahhiit edilen teslimat tarihine uyum, siparig tamamlama,
hizmetleri siparis dogrulugu, tekrar siparis (ardismarlama), stok
tilkenmesi, bilgi ve iletisimin giivenilirligi, miisteri
sikayetleri.
Fiyat Diisiik fiyat.
Esneklik Tasarnim esnekligi, esneklik kapasitesi, siparis igleme
Gattorna ve yonetimi, biiyiime kabiliyeti, yenilik¢i iiriin tasarimi1 yaratma.
Walters (1996) Kalite Bagimlilik, iiriin giivenilirligi ve performansi.
Teslimat Hizli ve dogru tepki.
Servis Satis sonrasi servis, saha destegi, dagitimin kapsami, istege
uyarlanmis servis.
Maliyet Baglangic maliyeti ve yagam dongiisii maliyeti
Kalite Tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi
Dornier et al, Servis Teslimat hiz1 ve teslimat giivenilirligi
(1998) Esneklik Yeni {irlin esnekligi, iiriin uyarlama ve birlesme esnekligi
Miisteri Uriin kalitesi, taahhiit edilen tarihte teslimat, miisteri talebi
tatmini/kalite | cevaplama siiresi, miikemmel siparig gerceklestirme ve
Christopher, miisteri geri doniisleri
(1998) 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 ag1
yonetimi maliyeti.
Varliklar Nakit dongii siiresi, varlik performanslari, tahmin dogrulugu,
kapasite kullanimi1 ve stok eksilmesi.
6. LOJISTIK SANAL ORGANIZASYONLARDA KRITIK BASARI
FAKTORLERI

Kamu veya 6zel tiim organizasyonlarin, faaliyetlerinde kritik basar1 faktorleri belirlemeleri, basar1 sansini
artiran, rekabette avantaj kazanmaya katki saglayan ve organizasyonun yasamini siirdiirmesi agisindan
gittikce artan bir dnem kazanan yaklasim haline gelmis bulunmaktadir. Ornegin proje yonetiminde en
onemli yonetim konular1 maliyet, performans ve takvimi olup, bu faktorler agisindan kritik basari
faktorleri ile risk yonetimi birbirleri ile dogrudan baglantilidir. ABD Savunma Bakanlig1, askeri projelerin
yonetiminde kritik basar1 faktorii yaklagimini benimseme gerekgesini agiklarken;
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- Bilgi teknolojisi (yazilim ve donanmim) projelerinin yaklasik {igte birinin, projeler daha
tamamlanmadan iptal edildigine,

- Projelerin yarisindan fazlasinin baslangictaki biit¢e tahminlerini yiizde 189 astigina,

- Projelerin belirlenen faaliyet takvimini ortalama agma oraninin yiizde 222 olduguna,

- Son olarak da, proje sonunda teslim edilen {irliniin, baglangicta belirlenen {iriin 6zelliklerinin

sadece yiizde 61’ini yansittigina,
dikkat cekmektedir (Dobbins, 2001: 46).

6.1. Lojistik Sanal Orgiitler i¢in Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesinin
Kavramsal Cercevesi

Bu ¢alismada, lojistik sanal orgiitler icin Kritik Basar1 Faktorleri (KBF), ag yapida yer alan ve bu ag
yapidaki diger ig birimleri ile karsilikh orgiitsel iligkiler i¢inde olan bir firmanin stratejik bakis agisindan
bakarak belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu agidan bakildiginda, ¢alismanin analiz birimi, lojistik sektorde
yer alan bir firma olarak kabul edilmektedir.

Literatiirde kritik basar1 faktorleri genellikle yonetsel, organizasyonel ve operasyonel olmak iizere ii¢
kategoride belirlenebilmektedir. Ancak yapilan literatiir incelemesine dayali olarak,bu ¢alismanin
esasini olusturan “lojistik sanal organizasyonlar igin kritik basar1 faktdrlerinin belirlenmesi” arastirma
sorusu kapsaminda, KBF’ler belirlenirken dikkate alinmasi gereken bazi boyutlar oldugu goriilmiistiir.
Analiz diizeyinin isletme olarak alindig1 bu ¢alismanin bir anlamda hipotezleri olan bu boyutlar asagida
belirtilmistir:

Isletmenin Konumu: isletmenin konumu, ag yapi icindeki bagimli, baglantili olmak ve ilistirilmis olmak
iizere {i¢ farkl1 bicimde olabilmektedir. Bu farkli konumlar, isletmenin sanal yapida farkli bagimliliklar
icinde olmasina yol agabilmektedir.

Organizasyon Yapist: Yapi, gorevleri ve sorumluluklari belirtmesinin yam sira, bilgi paylagimi, orgiit
kiiltiirii ve takim ¢aligmasi gibi faktorler agisindan da 6nemlidir.

Bagimliliklarm Y6netilmesi: Isletmenin sanal yapi i¢indeki basarisi, bu yapida etkilesim icinde oldugu
bagimliliklar1 yonetebilme derecesine baglidir. Bu nedenle, sanal lojistik yapilar i¢in belirlenecek
KBF’ler, bagimliklarm yonetilmesinde dnemli rol oynayacaktir.

Operasyonel Performans: Lojistik faaliyetlerin yiiriitiilmesinde sanal yapida karsilagilacak lojistik
fonksiyona 6zgii sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢dziilmesine ihtiyag vardir. KBF’ler bu agidan
da 6nemli rol oynayacaktir. Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi siirecinde birbirleri ile etkilesim
icinde olan bu boyutlar ayn1 zamanda, bu tez ¢alismasinda KBF’lerin belirlenmesinde uygulanan
kavramsal modelin Sekil 2°de gosterilen ana yapisini olusturmaktadir.
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Sekil 2: Lojistik Sanal Organizasyonlar I¢cin KBF Belirlenmesinin Ana Boyutlar

Lojistik sektorde faaliyette bulunan bir firmanin, bir ag yap1 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 iizere {i¢ konum ortaya koymaktadir. Bu konumlar Sekil
3’de gortildiigt gibidir.

Cevre

Mistirilmis
A Konum

Baglantili
Olmak

Bagimlilik

Aktor
B
A ==
~— e

Sekil 3: Bir Firmanin Cok Boyutlu Otonomluk Yapist (Elo ve Juntunen, 2004: 13)

“Ilistirilmis konum”, firmanin ayri bir aktor ve bir biitiin olarak, kendi stratejik karar verme siirecleri
ve uygulama tercihleri ile birlikte, ¢evresini olusturan bir ag yapida yer aldigi durumu ifade etmektedir.
Firma bu konumda, stratejik tercihleri ve is yapma tercihleri agisindan nispeten bagimsiz bir
konumdadir. Ancak firma, bu yapida, baskalar1 tarafindan kontrol edilen kaynaklara baglh olarak yer
almaktadir (Ritter, 2000).
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“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 6ncekine nazaran, baglanti i¢cinde 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 gostermektedir.

Sekil 3°deki A oku, ag yapinin etkisini temsil etmektedir. Ag yapi etkisi, daha genis is aglari i¢inde yer
alan aktorler arasindaki etkilesim sonucu ortaya ¢ikmakta olup birikimli degildir; genelde ikili yap1
icinde sinirl bir bicimdedir. Buna karsilik B oklari, baglantili ag yapi etkisini gostermekte olup bu etki
is ag yapisinda domino etkisi gosteren birikimli bir etki olarak tanimlanmaktadir.

6.2. Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapilarinin gelenekselden sanalliga kadar evrilmesi siireci, siiphesiz ortak amaglarin
gerceklestirilebilmesi igin gliclerin bir araya getirilmesi ile baglantilidir. Lojistik faaliyetlerin
yiriitiilmesinde organizasyon yapisi 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu rol sadece lojistik faaliyelerin
etkinligi ve verimliligi i¢in degil, ag yapidaki sorunlarin ¢éziimii i¢in de kritik rol oynayacaktir Petrisor
ve Petrache, 2014: 107).

Xu ve Zhifen (2007), daha 6nce de incelendigi iizere, lojistik faaliyetlerin organizasyonuna yonelik
olarak baslangi¢, matris ve karisik ag olmak {izere {i¢ tip organizasyon yapisindan bahsetmektedir.
Lojistik etkinlik ve verimlilik agisindan her yapinin kendine Ozgii avantajlarindan s6z etmek
miimkiindiir. Bu tez calismasinin kapsam1 agisindan her bir yapimin genel rgiitsel degerlendirmesi
yerine, burada sadece, s0z konusu yapilarin lojistik faaliyetler agisindan 6nemi {lizerinde genel hatlart
ile durulmustur.

Organizasyon yapisi, lojistik faaliyetler zincirinde yer alan imalatgilar, toptancilar, perakendeciler,
tasimacilik hizmetini verenler gibi bircok aktoriin etkin entegrasyonunu saglamak ag¢isindan dnemlidir.
Yapinin 6neminin kaynaklandig1 bir diger konu ise, yine lojistik faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi
acisindan, isletmenin esneklik ve uyum yetenegi, bilgi paylasimi, takim ¢aligmasi, birimler arasi iletigim,
igbirligi ve koordinasyon yetenekleri kazanmasi ve siirdiirebilmesi ihtiyacidir.

6.3. Sanal Lojistik Yapimin Bagimhhklarinin 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. Cilinkii KBF’lerin bu bagimliliklar etkin bir sekilde yonetebilmesi, sanal yapinin da
etkin bir sekilde islemesini saglayacaktir. Burada KBF olarak vurgulanmasi amaglanan konu, sanal
yapinin orgiitsel agidan bagimliliklar1 yonetecek bir yetenege sahip olmasidir.

Ag yapilar, ayni veya farkli endiistrilerde, deger iireten faaliyetleri gerceklestiren is birimlerinin bir ig
cevresi olusturacak gekilde birbirleri ile baglanti halde bulundugu ortamlardir (Elo ve Juntunen, 2004:
1). Ortak amag etrafinda toplanmis ve kaynaklarini biitiinlestirici bir sekilde paylasiyor olsalar bile,
stratejik ag yapilar genelde bir merkezi aktor tarafindan olusturulurlar, koordine ve kontrol edilirler (1).
Sanal yapilarin isleyislerinde 6nemli bir yer tutan koordinasyon c¢abalarmin etkin ve verimli bir sekilde
basarilabilmesi, sanal yapidaki bagimlilik bi¢iminin bilinmesine baglhidir (Al-ani; Redmiles ve Van der
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Hoek, 2015: 1). Ag yapiin bigimi ne olursa olsun, gerek kamu ve gerekse 6zel sektorde, ag yapida yer
alan bir¢ok farkl is kiiltiirii ve is siiregleri, orgiitler i¢in dinamik degisken bir i ortami yaratmaktadir.
Dolayisiyla, lojistik sanal yapilarda diisiiniilen KBF’lerin bazilarinin en azindan bu kiiltiirel ve is
siirecleri ¢esitliliginden kaynakli, dinamik degisken ortamlarin yol agabilecegi sorunlarin da {istesinden
gelmeye katki saglamasi beklenmelidir.

Orgiitsel yapilarda karsilagilan temel bagimhilik gesitleri birikimli” (pooled), “ardisik” (sequential) ve
“karsilikl” (reciprocal interdependency) bagimliliklardir. Lojistik sanal yapilarda her {i¢ bagimlilik
cesidini de gormek olasidir. Ciinkii 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 karmasikliga hem de firmalar arasi islem sayilarinin
artmasina yol acacaktir (Salo, 2009: 124).

Birikimli (pooled) bagimlilik yapisi, iginde yer alan birimler arasinda en az sorun ¢ikarma ihtimali olan
bagimliliktir. Bu yapida birimler, ayni1 kaynaktan beslenmelerine, ayni ¢ikti i¢in ¢aligmalarina ragmen
birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyette bulunurlar. Dolayisiyla bir birimin performansi, bir diger
birimin c¢aligmasi {izerinde dogrudan etkili degildir. Faaliyetlerinin yiiriitilmesinde birimler
birbirlerinden bagimsizdirlar, ancak nihai sonucun olusmasinda her birimin katkisina ihtiya¢ vardir. Bu
tiir bagimliliklarin oldugu yapilarda, birimler birbirleriyle nadiren etkilesim i¢inde olsalar da, biitiin isin
yapilmasindaki basari, her birimin basarili olup olmamasina bagimhidir (Griffin ve Moorehead 2011;
Murray, 2012).

Ardigik bagimlilik, tek yonlii bir siire¢ iginde, bir birimin ¢iktisinin bir diger birimin faaliyetleri igin
girdi oldugu bir bagimhilik yapisimi ifade etmektedir. Siirecte sonraki asamada rol alan bir birim,
kendinden Onceki birimin performansina bagimli hale gelmektedir. Montaj hatlar1 bu bagimlilik
yapisina en yaygin drnektir. Bu tiir bagimlilik yapilarinda iiretim siirecinin tamami, en zayif istasyonun
performansina bagimhidir. Ciinkii bir istasyonun isi aksatmasi kendinden sonraki tiim faaliyetlerin
durmasina yol agacaktir. Bu nedenle, birimler arasi iletisim ve koordinasyon esnek bir kapasite,
malzeme akisi ve stok planlamasi ile faaliyetlerin zamanlamasi1 6nem kazanmaktadir.

Ucgiincii temel bagimlilik cesidi ise karsilikli bagimliliktir. Bu bagimlihigin etkin oldugu yapilarda, son
iiriiniin ortaya ¢ikmasi, iki birim arasindaki karsilikli ve iki yonlii bagimliligin etkin ydnetilmesine
baghdir. Soyle ki, hastaneye gelen bir hastanin muayenesini yapan dahiliye boliimii, hastanin
rontgeninin ¢ekilmesini gerekli gorebilir. Bu durumda dahiliye birimi ile rontgen birimi arasinda
kargilikl1 bir bagimlilik olugacaktir. Dolayisi ile son ¢ikt1 i¢in iki birim birbirlerine kargilikli bagimlidir.

Ag yapilardaki karsilikli bagimliliklarin derecesini belirlemek i¢in g6z 6niinde tutulmasi gereken baglica
faktorler “bagimliligin 6nem derecesi” ve “belirsizlik”dir (Warren, 2012). Bagimlilik yapisindaki
belirsizligin az ve bagimliligin 6nem derecesinin de diisiik oldugu yapilarda is birimleri goreceli olarak
daha duragan ve izole bir seklide faaliyetlerini siirdiirebilirler; tersi durumda ise catisma olasilig1
yiikseleceginden birimler arasi iletisim, isbirligi ve koordinasyon ihtiyaci artacaktir (Miles, 1979).

Warren (2012) ise birimler arasi1 bagimliliklarin yonetimi i¢in dort temel strateji onermektedir. Bunlar;
karsilikli bagimliligin ortadan kaldirilmasi, yeni bagimlhiliklarin eklenmesi, bagimliligin 6nem ve
belirsizlik derecesinin degistirilmesi ve koordinasyon mekanizmalarinin (telefon temasi, faks, eposta,
anlik toplantilar, diizenli toplantilar, komite yapilar1 ve/veya irtibat ofisleri kurulmasi, fonksiyonlar aras1
takimlar olusturulmasi gibi) gelistirilmesi.
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Sanal ag yapidaki is birimleri arasindaki bagimliliklari, bagimliligi olusturan neden agisindan da
siniflandirmak miimkiindiir. Bu kapsamda bes bagimlilik tipi (nedeni) belirtilebilir (Warren, 2012):

1. Faaliyet bagimlilig1 (birimlerin yaptiklari fiziki iglerden dolay1 olusan bagimlilik)

2. Yukiimliliik bagimlilig: (bir s6zlesmenin tarafi olmaktan kaynaklanan bagimlilik)

3. Kaynak bagimlilig1 (ortak kaynaklarin kullanimi, paylasimi ile ilgili bagimlilik)

4. Yonetigim bagimlilig1 (birimler arasi yetki/sorumluluk yapisindan kaynaklanan bagimlilik)

5. Sosyal ag yap1 bagimlilig1 (is stireglerinin, birimler aras1 gayri resmi baglantilardan etkilenmesi
durumunda olugan bagimlilik; kiginin diger birimlerle olan etkilesimlerinde kendi birimini temsil etmesi
durumunda olugmaktadir (Bonachic, 1991); bu gayri resmi baglantilar, birimler arasinda bilginin
paylasimina ya da birlestirilmesine de zemin olusturmaktadir (Hansen, 1999).

Bagimliliklarin yonetilebilmesi i¢in lojistik sanal yap1 “esnek planlama” ve “ag yap1” 6zelliklerine sahip
olmak durumundadir. Esneklik kavram, 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
gecmistir (Reid vd., 2002: 28-29). Uriin yasam siirecinin de kisalmasiyla birlikte isletmelerin, pazardaki
tiriinlerin degisimine hizli tepki verebilmeleri i¢in esnek siireclere ihtiyaglar artmigtir.

Ag yapidaki bagimliliklarin yonetilebilmesi i¢in firmanin sahip olmasi gereken esnek planlama
yetenegi, degisen durumlara veya sanal yapidaki aktorlerin degisken beklentilerine karsi ¢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 olugabilecek sorunlarin ¢oziimiinde etkin olacaktir.

Degisen durumlar ya da ortaya ¢ikan beklenmedik aksakliklar, lojistik fonksiyonlarin aksamasina yol
acabilir. Bunu engelleyebilmek i¢in, esnek planlama anlayisinin yeterli “ag yap1” ile desteklenmesi
gereklidir. Burada “ag yapi1”dan kastedilen, lojistik sanal yap1 i¢inde ¢esitli lojistik alanlarda degisken
kapasitelerde tedarikgilerin yer almasidir. Dolayis1 ile lojistikte “ag yap1” genis yelpazede tedarikgiler
ve degisken kapasite boyutlarini ifade etmektedir.

Firmanin ag yapidaki bagimliliklar1 yonetebilmesi igin sahip olmasi gerektigi ongoriilen “esneklik”
yetenegi, firmaya aym zamanda koordinasyon yetenegi de kazandiracaktir. Ag yapilardaki
koordinasyonun ana amaci genellikle firmanin, digerleri ile olan bagimliliklarinin yonetilmesi oldugu
sOylenebilir (Al-ani vd., 2015: 1).

6.4. Operasyonel Etkinlik (Lojistik Sorunlarin Etkin Co6ziimii)

Lojistik fonksiyonu, 6rnegin depolama, nakliye, glimriikleme vb. gibi birgok alanin birbiri ile etkilesim
icinde oldugu, biitiinlesik bir yapidir. Bu yapi i¢inde her alana 6zgii sorunlardan bahsetmek miimkiindjir.
Bununla birlikte, lojistik fonksiyona 6zgii genel sorunlara da dikkat ¢ekilmektedir. Lojistik sanal yapilar
icin belirlenecek KBF’lerin, daha Once {iriiniin hareketi, bilginin hareketi, zaman, servis, maliyet,
entegrasyon seklinde lojistige 6zgii olarak belirtilen sorunlarin ¢éziimiine katki saglamasi beklenmelidir.

Sorunlarin etkin ¢oziimiinden ne anlagilmasi gerektigi kapsaminda, lojistik fonksiyon ve bu fonksiyonu
icra etmek lizere olusturulan sanal yapilardan temel beklentiler olan siiratli ¢6ziim, diisiik maliyetli
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¢oziim, kaliteli hizmet, esnek ¢6ziim kosullarinin, etkin ¢6ziim parametreleri olarak kabul edilebilecegi
disiiniilmektedir. Lojistik sorunlarin dogru ¢6ziimii kapsaminda ise, genel olarak; dogru iirliniin, dogru
zamanda, dogru yerde, dogru miktarda, dogru tiiketiciye, dogru bicimde ve diisikk maliyetle
¢oziilebilmesini ifade etmesi gerektigi sdylenebilir. 7D olarak nitelendirilebilecek bu yetenek siiphesiz
ag yapimin esnek planlama 6zelligi ile dogrudan baglantilidir.

Giiniimiiz lojistiginin sanal bir yapiya donligmesinin en dnemli iki nedeni, isletmelerin miimkiin oldugu
Olciide stok maliyetlerini en aza indirme ¢abalar1, yani “stoksuz ¢alisma” ile bu olgunun tamamlayici
unsuru olan “tam zamanli imalat”tir. Dolayzsi ile, dogru lojistigin basarilmasi, sanal yapidaki aktorlerin
her biri i¢in, stoksuz ¢aligsma ve tam zamanli imalat hedeflerinin gergeklestirilmesi anlam1 tagiyacaktir.
Bu kapsamda (Cruijssen vd., 2007). lojistik firmalar1 arasinda yatay isbirlikleri ile olugan ag yapilarin,
bu firmalara ¢ok daha maliyet etkin ¢alisabilme ve daha etkin hizmet sunabilme yetenegi
kazandiracagini belirtmektedir (Audy vd., 2010). ise, bu iki olguyu tamamlayici olarak, lojistik firmalar
arasindaki yatay isbirliklerinin, siirdiiriilebilir tagimacilik ve olumlu g¢evresel etkiler saglayacagin
belirtmektedir. Sonu¢ olarak, sanal lojistik yapilarda operasyonel KBF’lerin temel hedefi, dogru

6.5. Lojistik Sanal Organizasyonlar I¢in Kritik Basar1 Faktorleri

Sanal lojistik organizasyonlar i¢in kritik basari faktorlerinin belirlenmesinde kullanilabilecek kavramsal
cerceve, yukarida agiklanan dort boyutu kapsayacak sekilde, Tablo 6’da sekillendirilmistir. Tablo
10°daki “Boyutlar” siitunu, esasen, lojistik sanal yapi i¢in belirlenecek KBF’ler den beklentilerin neler
oldugunu ifade etmektedir. Tablodaki en sagdaki siitun ise, her bir boyut kapsaminda, KBF’lerden
beklentinin gergeklesmesi icin KBF’lerin neleri basarmast, ya da bir baska ifadeyle, KBF etki alanlarini
ifade etmektedir.

Calismanin bir diger amaci ise, sanal lojistik organizasyonlar i¢in firma diizeyinde kritik basari
faktorlerinin belirlenmesidir. Bu amaca yonelik olarak ilk hareket noktasi, sz konusu kritik basari
faktorlerinin, 6ncelikle Tablo 6’da 6ngoriilen kavramsal ¢ergevenin yapisina uygun sekilde belirlenmesi
olmustur. Bu ¢abanin sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmektedir. Tabloda goriildiigii iizere, lojistik sanal
organizasyonlar i¢in gegerli olacagi diisiiniilen KBF’ler, Tablo 6daki boyutlara baglh olarak
belirlenmistir. Her boyutun ve alt boyutlarinin bir anlamda zorunlu kildigi KBF’ler, Tablo 7°de KBF
siitununda belirtilmistir. Ornegin “Organizasyon Yapis1” boyutu kapsaminda alt boyut olarak verilen
“baslangi¢” yapilanmasinin s6z konusu oldugu bir lojistik isletme i¢in, diger boyutlarla ilgili KBF’lerin
yaninda, misteri iligkileri yonetimi ve miisteri odakli ¢aligmanin ayr1 bir KBF olarak 6ne ¢iktigi
goriilmektedir. Eger sanal lojistik yapidaki isletmenin organizasyon yapist matris yapi ise, bu durumda
esneklik ve uyum yetenegi ile takim ¢alismasi ve iletisim énemli KBF’ler olarak giindeme gelmektedir.
Eger organizasyon yapist “karistk ag” tipi ise, bu durumda isletmenin merkeziyetgilik ve otorite
kullanimini, makro planlama yetenegini ve agdaki diger isletmelerle ortak faaliyetler yiiriitebilmeyi
basarmasi gerekmektedir.
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Tablo 6: Sanal Lojistik Organizasyonlar i¢in KBF Belirlenmesinde Dikkate Alinmasi
Gereken Boyutlarin Kuramsal Temelleri (Kavramsal Cerceve)

Boyutlar Literatiir Temeli KBF Belirlenmesinde Etki Alanlari
Elo ve Juntunen (2004) Bagimli, baglantily, ilistirilmis konum
Warren (2012) Karsilikli bagimlilik derecesinin
belirlenmesi i¢in “bagimliligi 6nem
derecesi” ve “belirsizlik diizeyi”
isletmenin Bonachich (1991) Sosyal ag yap1 bagimliligt
Konumu Kenyon ve Meixel (2011) Tedarikgiler ile entegrasyon derecesi

Young (2001)

Deger zincirine biitiinsel bakis, firmanin
entegrasyonu, firmanin yetenekleri ve

rekabet avantajlari, firma kdltiirt.

Organizasyon

Xuzhifen (2007)

Baslangic Yapilanmasi, Matris Yapi ve
Karigik Ag Tipi Yap1

Belassi ve Tukel (1996)

Y 0Onetsel konular

Kenyon ve Meixel (2011)

Orgiitsel yapu, iiriin karmasi

Ab Talip ve Abdul Hamid

Tedarik zincirinde KBF siniflamasi

Wagner ve Lollenbeck (2009)

Yapist (2014)
Vakola ve Wilson (2004) Bilgi paylagimi, orgiitsel kiiltiir, takim
calismasi, degisimin kabullenilmesi
Miles (1979) Birimler arasi iletisim, isbirligi ve
koordinasyon ihtiyaci
Shang ve Marlow (2004) Esneklik ve uyum yetenegi
Elo ve Juntunen (2004) Ag yapilarin yarattigir bagimliliklar
Al-Ani, Redmiles ve Van Der | Basarili performans i¢in ag yapidaki
Hoeck (2015) bagimlilik bi¢iminin bilinmesi geregi
Salo (2009) Ag yapimin karmagikliklara ve islem
Bagimhliklarm sayisinin artmasina yol agmast
Y 6netilmesi Griffin ve Moorehead (2011) | Biitiin isin yapilmasindaki basarinin, ag

yapidaki her birimin basarisina bagli olmasi
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Murray (2012)
Bagimliliklarin yonetimi i¢in dort temel
Warren (2012) strateji: karsilikli bagimliligin ortadan
kaldirilmasi, yeni bagimliliklarin
olusturulmasi, bagimliligin 6nem ve
belirsizlik derecesinin degistirilmesi,
koordinasyon mekanizmalariin
gelistirilmesi
Operasyonel Gopal ve Cypres (1993) Kalite, maliyet, dongii siiresi, misteri
Etkinlik hizmetleri
(Lojistik Gattorna ve Walters (1996) Fiyat, esneklik, kalite, teslimat, hizmet
Sorunlarin
Etkin Dornier et al. (1998) Maliyet, kalite, servis, esneklik
Cozimii) Christopher (1998) Miisteri tatmini/kalite, zaman, maliyet,
varliklar

Sanal lojistik ag yapidaki bagimliliklarin yonetimi kapsaminda ise esnek planlama, takim ¢aligmasi,
iletisim ve koordinasyon yetenekleri KBF olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Lojistik sanal yapi i¢in dngoriilecek KBF’lerin ilgili olduklart boyutlarin hepsi i¢in gegerli ortak
yetenekler ise Tablo 7’in son siitununda “Ortak KBF’ler” olarak yer almaktadir. Bu ortak yetenekler
teknolojik alt yap1 ve yetismis insan giiciidiir. 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, bir¢ok aktorii birbirine baglayan,
aralarinda gercek zamanl ve siirekli iletisim saglamasi gereken teknolojik altyapidir. Bilgi teknolojileri
organizasyonlar1 sanal organizasyonlara ¢eviren ana bilesendir (Koh vd., 2008). Yetismis insan giicii
ise, tartisma gotiirmez bir sekilde, Tablo 7°deki tiim KBF’ler i¢in ortak olma 6zelligine sahiptir.
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Tablo 7: Sanal Lojistik Yapilar Igin KBF’ler

Lojistik

Sanal Yapilar
Icin KBF
Belirlenmesi

Ana Boyut Alt Boyut KBF Ortak KBF
Bagiml Ustiin koordinasyon
yetenegi, karsilikli amag
belirleme, yeteneklerin
birlestirilmesi
Isletmenin Ag | Tliskili Baglantili olunan ag
Yapidaki yapimin giicliliigii ve
Konumu destekleyici potansiyeli
Ilistirilmis Firmanin rekabet ..
avantajlari, firma kiiltiird, *Teknolojik
kontrol edilebilen Altyapt
kaynaklar (ERP)
Baslangic Miisteri iligkileri
Yapilanmasi1 | yonetimi, miisteri *Yetismis
Organizasyon odaklilik Insan giicii
Yapisi Matris Yapt | Esneklik ve uyum
yetenegi, takim calismasi,
iletisim
Karigik Ag Merkeziyetgilik ve otorite
Tipi kullanimi, makro
planlama, bagimsiz sube
calismasi, ortak
pazarlama faaliyetleri
Kargilikli Esnek Planlama, Takim
bagimlilik Calismasi
Karsilikli ve | Yetkin ag yap1
Bagimliliklarin | Birikimli
Y 6netimi bagimlilik
Karsilikli, Tletisim
Birikimli ve
Ardisik
bagimlilik
Birikimli ve | Koordinasyon
Ardisik
bagimlilik
Diisiik maliyet
Tasimacilik | izleme
Kaliteli hizmet
Dagitim 7D
Lojistik Depolama Esnek ¢oziimler
Sorunlarimn Gilimriik Dogruluk ve hiz
Etkin (Dogru) | glemleri
Coziimii Paketleme Dogru teslimat
Elle¢leme Ekonomik ellegleme
Katma
Degerli Kalite giivence
Hizmetler
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SONUC

Lojistik sektorii gliniimiizde gittikce artan sekilde bir sebeke yapisina doniismekte, bu durumda lojistik
sektorde sanal Orgiitlenmeyi 6nemli bir konuma tagimaktadir. Bu nedenle tablo 11°deki faktdrlerin
lojistik orgiitlenmeler tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir. Calisma bu yoniiyle lojistik sektordeki
isletmelere sanal orgiitlenme acisindan da katki saglamaktadir.

Sanal lojistik organizasyonlar da KBF belirlenmesi siirecinde isletmenin ag yapidaki konumu,
organizasyon yapisi, ag yapinin yol agtig1 bagimliliklar1 yonetme zorunlulugu ve lojistik sorunlarin etkin
¢Oziimiinii saglama boyutlarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu boyutlarla iligkili olarak, sanal
lojistik organizasyonlar igin belirlenecek KBF’ler ise firma kiiltiirii, miisteri odaklilik, esnek planlama,
takim caligsmasi, iletisim ve koordinasyon gibi genel nitelikli faktdrlerin yam sira diisiik maliyet, kaliteli
hizmet, dogru lojistik gibi mikro diizey faktorleri kapsayan genis bir yelpazede sekillenmektedir.
Kuramsal olan bu c¢alismada ortaya konulan kavramsal ¢erceve ve KBF’lerin, ampirik arastirmalarla
daha ayrmtili degerlendirilmesi, sanal lojistik organizasyonlarda KBF’lerin neler olabilecegine iliskin
literatiire 6nemli katkilar yapabilecektir.
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