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TEDARĠK ZĠNCĠRĠ ANALĠZĠ VE ĠYĠLEġTĠRME YÖNTEMLERĠNĠN BĠR 

HAZIR GĠYĠM AĞINA UYGULANMASI 

 

 

 

Mehmet Sinan SEFAĠ 

 

 

Fen Bilimleri Enstitüsü,  Tedarik Zinciri ve Lojistik Yönetimi Yüksek Lisans Programı 

 

Mart 2011,    84 sayfa 

 

 

 

 

Türkiye‘de organize hazır giyim perakendeciliğinin baĢlaması son 15 yıllık bir süreci 

kapsamaktadır, bundan önce tüketici talebi bağımsız mağazalar, bayi mağazaları, belli 

baĢlı çok katlı mağazalar ve açık pazarlardan giderilmiĢtir. Hazır giyim pazarı müĢteri 

beklentilerinin değiĢmesi, ekonomik krizler, bayilerin bir disiplin altına alınamaması ve 

alıĢveriĢ merkezlerinin sayısının artması ile organize hazır giyim perakendeciliğine 

doğru bir yönelim göstermiĢtir.  

 

Yabancı firmaların Türkiye pazarına girmesi ile rekabet artık kaçınılmaz bir hale 

gelmiĢ, rakiplerin satın alma güçleri, servis kaliteleri, organizasyonları ve tedarik 

zincirleri ile rekabet etmek için yerli firmalar da rakipler ile benzer tedarik zinciri 

ilkelerini kullanmaya baĢlamıĢlardır. Hazır giyim pazarında tüketici talepleri zaman 

içinde modanın da etkisiyle daha sık değiĢen, tahmin edilmesi gittikte zorlaĢan bir hal 

almıĢtır. Bunun neticesinde, perakendeciler baĢta moda ürünleri olmak üzere ürünleri 

kısa bir süre içinde geliĢtirmek, üretmek ve sergilemek zorunda kalmıĢlardır. 'Hızlı 

moda' kavramı, hazır giyimde üretim süresini ay ve yıllardan, haftalara ve aylara 

düĢmüĢtür. 

 

Tüketicilerin artan fiyat duyarlılığı sayesinde perakendeciler daha düĢük maliyetli 

üretimin yollarını aramıĢlar, fakat bunu ürünlerin üretildiği birbirine uzak noktalardan, 

ürünlerin satıldığı mağazalara etkin bir Ģekilde dağıtma becerisiyle birleĢtirerek yapmak 

zorunda kalmıĢlardır. Perakendecilerin tedarik zincirlerinin en önemli noktasında 

oldukları, üretim ile tüketimin arasında yer aldıkları gerçeği gün geçtikçe daha iyi bir 

Ģekilde fark edilmiĢtir. Bu nedenle, hazır giyim perakendecileri yalnızca yatay düzeyde 

birbirleriyle rekabet etmekle kalmayıp aynı zamanda dikey düzeyde tedarik 

sistemlerinin verimliliği ve etkinliği açısından da rekabet içindedirler. 

 

Tezimde giriĢ bölümünde tekstil endüstrisinin temel çıktıları, Türkiye hazır giyim 

perakende sektörünün yapısı, pazar büyüklüğü ve geçirdiği değiĢim anlatılmıĢtır. 
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Ġkinci bölümde perakende lojistiği ve hazır giyim tedarik zincirinin yapısı anlatılmıĢtır, 

tedarik zincirinin karĢılaĢtığı temel zorluklar ortaya konmuĢtur, yalın ve çevik tedarik 

zinciri yaklaĢımları hazır giyim perakendeci açısından değerlendirilmiĢtir. 

 

Üçüncü ve dördüncü bölümde pazar odaklı tedarik zinciri yapısı, karĢılaĢtığı zorluklar 

anlatılmıĢ hazır giyim sektörünün çevik ve yalın tedarik zincirlerinin nasıl bir 

karıĢımına gereksinim duyduğuna cevap aranmıĢtır, hızlı yanıt sistemi incelenmiĢtir. 

 

Sonuç bölümünde Türkiye‘de belli baĢlı hazır giyim perakendecilerinin üst düzey 

yöneticileri ile yüz yüze yapılan anketler ile firmaların değiĢen tüketici beklentilerine ve 

pazardaki rekabete tedarik zincirlerini nasıl adapte ettiklerini öğrenmek amaçlanmıĢtır. 

 

Anahtar Kelimeler: Hazır Giyim, Perakende, Moda, Tedarik Zinciri, Hızlı Moda, 

Merchandising, Mağazacılık 
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METHODS TO A READY-TO-WEAR RETAILING SYSTEM 
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The beginning of ready-to-wear retailing in Turkey contains the recent 15 years long 

period; before this consumer demand has been satisfied with independent stores, dealer 

shops, certain multiple stores, and free markets. With the change in customer 

expectations, and causes like economic crises, undisciplined dealers, and increased in 

numbers shopping centers, the ready-made clothing market has turned towards a ready-

to-wear retailing.        

 

With the entry of foreign firms into Turkish market competition has become inevitable, 

for competing with competitors‘ purchasing powers, service qualities, organizations and 

supply chains the local firms have began to use silimar supply chain principles too. In 

due course with the supplemental effect of fashion consumer demands in ready-made 

market has become as more frequent changing, and gradually difficult to estimate.  So, 

the retailers have had obliged to develop, produce and present the products – especially 

the fashioned products – in a short time. A concept ‗Fast Fashion‘ has decreased the 

production times from months to years and weeks to months in ready-to-wear.   

 

Due to the increased price sensitivity of consumers the retailers have had sought the 

ways for making lower-cost production, but they have had obliged to make this by   

integrating with the ability to effectively distribution of products from far-to-each other 

locations in which the products produced to the stores in which the products to be sold. 

Day by day the fact that retailers are in the most important points in supply chains, and 

they take part between production and consumption has been better distinguished. 

Therefore ready-to-wear retailers compete not only on the horizontal plane with each 

other; also they compete on the vertical plane in terms of productivity and effectiveness 

of the supply chains.     
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In my thesis, in the Introduction chapter have been explained the main outputs of textile 

industry, and the structure and market size of Turkish ready-to-wear retail industry, and 

undergone changes in it. 

 

In the Second chapter retail logistics and the structure of ready-to-wear supply chain 

have been explained. In this chapter have been putted forth the main difficulties of 

supply chain that it comes face to face, and the plain and fast supply chain approaches 

evaluated from the viewpoint of ready-to-wear retailer.   

 

In the Third and Fourth chapters have been explained the structure of market focused 

supply chain, and from it encountered difficulties, and has been looked for the answer 

what a mix of fast and plain supply chains required for the ready-made clothing sector, 

also the fast response system viewed.  

 

In the Conclusion part, by making face to face surveys with top managers of certain 

ready-to-wear retailers in Turkey, have been aimed to learn how the firms adapt their 

supply chains for changing consumer expectations and competition in the market.        

 

Keywords: Ready-to-wear, Retail, Fashion, Supply Chain, Fast Fashion, 

Merchandising, Retailing 
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1.  GĠRĠġ 
 

 

 

Tekstil endüstrisi temelde üç çeĢit tüketilebilir ürün üretmektedir: ev tekstili, endüstriyel 

tekstil ve hazır giyim. Ev tekstili halı, perde, döĢemelik kumaĢ, mutfak ve banyo 

havlusu, masa örtüsü vb. ürünleri kapsamaktadır. Ev tekstili, inĢaat endüstrisinin 

büyümesine bağlı olarak son on yılda geliĢen ve büyüyen bir endüstri olmuĢtur. 

Endüstriyel tekstilin hizmet alanı asfalt yol sabitleyicilerinden ev yalıtımına, çadır ve 

tentelerden kalp kapakçıklarına kadar değiĢiklik göstermektedir. 

Hazır giyim sektörü, insan vücudunun korunması ve güzelleĢtirilmesi gibi önemli insani 

bir ihtiyacı karĢılamak için ortaya çıkmıĢtır. Vücudun korunması, kapatılması ve estetik 

olarak güzel görünmesi için kullanılan malzemeler dünyadaki etnik gruplar içerisinde 

büyük ölçüde değiĢiklik göstermektedir. Yine de bu malzemelerin insan vücudunun 

Ģekline ve hareketine rahatça uyum sağlayacak olması yani ―esneklik‖ denilen ortak bir 

özelliği vardır. Bunun sonucunda da hazır giyim sektöründeki tüm üretim ve dağıtım 

sistemlerinde sadece esnek malzemeler kullanmaktadırlar. Esnek malzemeler tedarik 

zincirinin hemen her aĢamasını etkilemektedir ve üretim sürecinin otomasyonuna karĢı 

en büyük engeldir. Bu yüzden hazır giyim üretiminin büyük bir kısmı insan emeğine 

dayalıdır. KumaĢın iki parçasının tutulması, köĢelerin bir araya getirilmesi ve makinede 

dikilmesinde en etkili araç hala insan elleridir. YumuĢak malzemeler paketleme ve 

dağıtma metotlarını da etkilemektedir. Perakende sektöründe, askılar, raflar, masalar ve 

sabit stantlar esnek malzemelerden yapılan giysilerin çekici ve güzel bir Ģekilde 

sergilenmesi için tasarlanırlar. 

Türkiye‘de organize hazır giyim perakendeciliğinin baĢlaması son 15 yıllık bir süreci 

kapsamaktadır, bundan önce bağımsız mağazalar, belli baĢlı çok katlı mağazalar ve açık 

pazarlardan giderilen tüketici talebi, müĢteri beklentilerinin değiĢmesi ve alıĢveriĢ 

merkezlerinin sayısının artması ile organize hazır giyim perakendeciliğine doğru bir 

yönelim göstermiĢtir. Türkiye‘de firmalarının toptan satıĢ, bayilik ve satma yetkisi 

(franchising)  vermeleri yoluyla baĢlayan hazır giyim perakendeciliği 2001 yılında 

yaĢanan ekonomik krizden sonra firmaların kendi mağazalarını açma yoluna gitmeleri 

ile tamamen değiĢime uğramıĢtır.  



2 

 

Yabancı firmaların Türkiye hazır giyim pazarına girmesi ile rekabet artık kaçınılmaz bir 

hale gelmiĢ, rakiplerin satın alma güçleri, servis kaliteleri, organizasyonları ve tedarik 

zincirleri ile rekabet etmek için yerli firmalar da rakipler ile aynı örgüt yapısını ve ürün 

yönetimi ilkelerini kullanmaya baĢlamıĢlardır. 

2009 yılında Türkiye‘de hazır giyim sektörü yaklaĢık olarak 12 milyar $‘lık bir ticaret 

hacmine sahiptir ve bu rakam her yıl %3 civarında büyüme göstermektedir. Hazır giyim 

alıĢveriĢi 4 temel alım yerinde gerçekleĢmektedir, bunlar pazar payı oranına göre Tekil 

Mağazalar, Açık Pazar, Bölümlü Mağazalar ve Süpermarketlerdir. 

Tablo 1.1 : Hazır giyim sektörü verileri 

  

 

1.1 TEDARĠK ZĠNCĠRĠ TANIMI 

Genel olarak tedarik zinciri, hammadde tedarikçilerinden nihai müĢteriye kadar, her iki 

yönde ürün, bilgi ve fon transferinin müĢteri hizmet düzeyini en az maliyet ile 

karĢılayacak Ģekilde yönetilmesidir. Tedarik zincirinin amacı ürünlerin doğru miktarda, 

doğru yerde, doğru zamanda istenilen yerde bulunmasını sağlarken toplam tedarik 

zinciri maliyetinin düĢürülmesi ve hedeflenen müĢteri hizmet düzeyinin karĢılanması 

için hammadde tedarikçileri, yan sanayiciler, üretim tesisleri, depolar, satıĢ noktalarının 

etkili entegrasyonudur. 

1.2 HAZIR GĠYĠM FĠRMASI TEDARĠK ZĠNCĠRĠ TANIMI 

Bir hazır giyim firmasında ise tedarik zinciri, henüz ürün oluĢmadan tasarım 

aĢamasında baĢlamaktadır, sırasıyla elyafın, ipliğin, kumaĢın üretilmesi ile devam eder, 
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konfeksiyon iĢleminden sonra nihai ürünün hazır giyim perakendecisi yolu ile 

mağazalarda son tüketiciye ulaĢması ile sonlanır ancak hazır giyim tedarik zinciri aynı 

zamanda ürünün geri çağırılması, satıĢ noktaları arası transferini ve iadesi süreçlerini de 

kapsar. Hazır giyim tedarik zincirinde kilit düğüm hazır giyim perakendecisidir, tüm 

zincirde arz talep dengesini kuran bu iĢletmedir. Hazır giyim perakendecisi tedarik 

zincirini yönetirken bir tercih yapmak zorundadır, ya etkin tedarik zinciri yönetimi ile 

optimum stok tutarak kısa tepki süreleri ile çalıĢacak ya da verimli tedarik zinciri 

yönetimi ile en az stok ile tepki süresinin uzamasını göze alacaktır. Burada hangi 

yöntemin seçileceği iĢletmenin bulunduğu hazır giyim kategorisi, sattığı ürünlerin 

kalitesi, tasarım özellikleri ve müĢterinin iĢletmeden beklentileri ile ilgilidir. 

 

 ġekil 1.1 : Hazır giyim tedarik zinciri 

Hazır giyim perakendecilerinin tedarik zincirini yönetirken karĢılaĢtığı en büyük 

problem doğru ürün karıĢımını mümkün olan stok seviyesi ile karĢılamak zorunda 

olmalarıdır, ancak bunu sağlamak hatalara yer vermeyecek kadar karmaĢık bir dengeyi 

korumak anlamına gelmektedir. Hazır giyim perakendecisinin satıĢ (mağaza) alanı 

belirlidir, stok bulundurma kapasitesi sınırlıdır ve bulundurma maliyeti oldukça 

yüksektir, buna rağmen müĢteri talebi çok çeĢitli ve değiĢkendir. Bunun yanında ürün 

arzı tasarım sürecini de ilave edersek yaklaĢık 1 yıl gibi bir süreyi kapsamaktadır. 

Hazır giyim tedarik zincirini yönetmek zorunda olan perakendeci 1 yıl önceden müĢteri 

talebini tahmin etmek, buna göre tasarım yapmak ve ürünün rengine, modeline, kumaĢ 

tipine, elyafına karar vermek zorundadır. Perakendecilerin bugünün piyasa koĢullarında 

rekabet edebilmeleri için çok daha detaylı, talebe ve tahminlere dayalı bir tedarik zinciri 

yönetimine ihtiyaçları bulunmaktadır.  

Hazır giyim tedarik zincirinin amacı perakendecinin stratejik hedefleri doğrultusunda, 

doğru ürünü, doğru fiyat ile doğru zamanda, doğru mağazada bulundurması olmalıdır. 



4 

 

Perakendecinin tedarik zinciri maliyetini etkileyen en önemli faktör stok maliyetidir, 

yüksek stoklar, bulundurma maliyeti yanında perakendeciyi indirim yapmaya zorlayan 

bir sürecin baĢlangıcı olabilirler, aynı zamanda yetersiz stok, satıĢ kayıplarına ve 

müĢteri hizmet düzeyinin düĢmesine neden olabilir. Bu denge müĢteri memnuniyetini 

sağlamanın zorlaĢtığı, rekabetin sertleĢtiği ve yatırımcıların operasyon maliyetleri 

üzerindeki baskıları yüzünden son yıllarda oldukça önem kazanmaktadır. 
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2.  PERAKENDE LOJĠSTĠĞĠ 
 

 

 

Perakende sektöründe, doğru ürünlerin, doğru zamanda mağazalarda satıĢa hazır 

olacağına kesin gözüyle bakılmaktadır. Bir hipermarkette veya alıĢveriĢ merkezinde 

satıĢa sunulan ürünlerin bolluğu, bazen ürünlerin nasıl tedarik edildiğini veya hangi 

tüketici taleplerinin karĢılandığını unutmamıza neden olur. Perakendecilerden her 

zaman raftaki sebzelerin taze olmasını, yeni ürünlerin tam zamanında satıĢa 

sunulmasını, giysilerin iyi ve giymeye hazır durumda olmasını bekleriz. Tüketiciler e-

ticaretin hayatımıza girmesiyle birlikte geldiğimiz noktada, her ürünü her an 

bulabilmeyi ve bizim seçtiğimiz zamanda evimize teslim edilmesini isteyebiliyor. 

Tüketicilerin görüĢleri, ihtiyaçları, davranıĢları ve talepleri zaman içinde değiĢime 

uğramıĢtır ve bu değiĢimin hızı gün geçtikte artmaktadır. Tüm bunlardan anlıyoruz ki 

ürünleri üretim aĢamasından alıp perakende kanalıyla tüketime taĢıyan tedarik veya 

lojistik sistemi de mutlak bir dönüĢüme uğramak zorunda kaldı. Fiziksel dağıtım ve 

ürün yönetiminin yerini lojistik yönetimi ve tüm tedarik zinciriyle ilgili düĢünceler aldı 

(ġekil 2.1). Tedarik zinciriyle ilgili bu düĢünceler, entegre tedarik zinciri yönetiminin 

ortaya çıkmasına yol açtı. Yakın zamanda dağıtım kanallarının ve tedarik zincirlerinin 

genel ve kategori düzeylerinde ileriyi görebilmesini ve tüketici taleplerine yanıt 

verebilmesini sağlamak için yeni düĢünceler ortaya atıldı. 

Tüketicilerin görüĢleri, ihtiyaçları, davranıĢları ve talepleri zaman içinde değiĢime uğramıĢtır ve 
bu değiĢimin hızı gün geçtikte artmaktadır. Tüm bunlardan anlıyoruz ki ürünleri üretim 
aĢamasından alıp perakende kanalıyla tüketime taĢıyan tedarik veya lojistik sistemi de mutlak bir 
dönüĢüme uğramak zorunda kaldı. Fiziksel dağıtım ve ürün yönetiminin yerini lojistik yönetimi ve 
tüm tedarik zinciriyle ilgili düĢünceler aldı (ġekil 2.1). Tedarik zinciriyle ilgili bu düĢünceler, 
entegre tedarik zinciri yönetiminin ortaya çıkmasına yol açtı. Yakın zamanda dağıtım kanallarının 
ve tedarik zincirlerinin genel ve kategori düzeylerinde ileriyi görebilmesini ve tüketici taleplerine 
yanıt verebilmesini sağlamak için yeni düĢünceler ortaya atıldı.  

 Ürün Yönetimi  Fiziksel Dağıtım Yönetimi  

Envanter 

Depolama tesisleri 

BirimleĢtirme 

Nakliye 

ĠletiĢim 

T 

Ü 

K 

E 
T 

Ġ 

C 

Ġ 

L 

E 

R 

Ham maddeler 

Parçalar 

Ambalajlama 

Mallar 

 

ġekil 2.1 : Fiziksel dağıtım yönetiminden talep zinciri yönetimine 

Mamul 
ürün 

Talep zinciri yönetimi 
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Ayrıca son zamanda, hem talebe dayalı ürün arzı için gerekli bilgi paylaĢımının 

yapılabilmesi hem de uygun geri dönüĢüm, yeniden kullanım ve sürdürülebilirlik 

sistemlerinin kullanılabilmesi için tedarik zincirlerinde verilerin ve ürünlerin ters 

akıĢına yönelik ihtiyaç daha güçlü bir Ģekilde kavrandı. 

Tedarik zinciri yaklaĢımındaki bu dönüĢüm, maliyet ve hizmet gereksinimlerinin yanı 

sıra tüketici ve perakendecilerin yaĢadığı değiĢimden de kaynaklanmaktadır (Bkz. 

Fernie, 1990; Fernie ve Sparks, 1998, 2004). Lojistik faaliyetleri, etkili bir Ģekilde 

kontrol edilmezse oldukça pahalıdır. Ġhtiyaç duyulursa diye depolarda stok 

bulundurmak yüksek maliyetli bir faaliyettir. Stoktaki ürünler belli bir değere sahiptir 

ve satılmayabilir veya zamanla kullanılmaz hale gelebilir. Depoların ve dağıtım 

merkezlerinin yapım, iĢletim ve bakım giderleri genellikle yüksektir. Malları depolar ile 

mağazalar arasında taĢımakta kullanılacak araçlar, hem sermaye hem de gün geçtikçe 

artan iĢletim giderleri açısından bakıldığında hiç de ucuz değil. Donanım fiyatlarında 

son yıllarda gerçekleĢen büyük düĢüĢlere rağmen veri ağları ve veri depoları kurmak ve 

yönetmek hala beraberinde yüksek bir maliyet getirmektedir. Dolayısıyla, tedarik zinciri 

boyunca kaynakları en iyi Ģekilde tahsis ederek lojistiğin etkili ve verimli bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmesi maliyetler açısından bir mecburiyet haline gelmiĢtir. 

Aynı zamanda, bazı hizmet avantajları da söz konusu olabilir. Perakendeciler, özellikle 

biliĢim teknolojisi ve sistemlerinin yaygın kullanımı sayesinde talep ve arz arasında 

uygun bir entegrasyon sağlayarak, örneğin, daha taze, daha yüksek kaliteli ürünler 

getirtip bu ürünlere yönelik talepleri karĢılayarak tüketicilere daha iyi bir hizmet 

verebilirler. Doğru lojistik sayesinde ürünlerin sunum kalitesi artabilir, fiyatları 

düĢebilir, raf ömürleri uzayabilir ve ürünlerin stokta bulunmadığı durum sayısı oldukça 

azabilir. Bilgi iletimi ve yayılma teknolojilerinin kullanımı sayesinde talepteki 'ani 

artıĢlar'a yanıt süreleri önemli ölçüde iyileĢtirilebilir. Ġyi bir lojistik sistemi, doğru 

yürütülmesi halinde, maliyetleri düĢürürken hizmet kalitesini artırabilir ve perakendeci 

için bir rekabet avantajı sağlayabilir. 

Ayrıca, çevreci veya 'çevre dostu' uygulamaların lojistik ve tedarik zincirlerine 

kazandırdığı boyutun git gide daha etkili olduğunu görüyoruz. Bu yeni kavramlara 

verilen önem hem dıĢ etkenlerden hem de kısmi olarak iç etkenlerden doğmaktadır. DıĢ 
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etkenlere baktığımızda, çevre ve sürdürülebilirlik sorunları ile ilgili farkındalığın kat kat 

arttığını ve perakendecilerin hem gönüllü olarak hem de yasal zorunluluklar altında bu 

baskılara yanıt vermek durumunda kaldığını görüyoruz. Ġç etkenlere baktığımızda ise, 

perakendecilerin artık tüketici taleplerini karĢılamada verimli ve etkin bir sisteme sahip 

olmasının aynı zamanda çevre açısından da yararlı sonuçlar doğuracağını daha iyi 

kavradığını görüyoruz. Bu, lojistik iĢlemlerinde alınan kararların etkilerinin tamamen 

kavranmasını ve iĢlemler ile faaliyetlerin hem tedarik hem de talep perspektifinden 

doğru Ģekilde eĢleĢtirilmesini gerektirir. 

2.1 PERAKENDE LOJĠSTĠĞĠ BĠRLEġENLERĠ 

Perakendecilik ve lojistik, doğru ürünleri doğru zamanda doğru yere bulundurmak 

olarak tanımlanmaktadır. Bu tanım ne yazık ki bir tedarik sistemi için ne kadar çaba 

gösterilmesi gerektiğini ve tedarik sistemlerinin maruz kalabileceği pek çok yanlıĢ 

uygulamayı yeterince dikkate almamaktadır. Bu ifadenin basitliği, lojistiğin kolay bir 

iĢlem olduğunu öne sürmektedir ancak asıl yönetim 'becerisi', tüketici taleplerini 

kavrayıp bunun değiĢkenlik gösterdiği durumlara gerekli Ģekilde yanıt verirken, talep 

edilen ürünün bulunurluğunu her zaman sağlamaktır. 

Örneğin, sıra dıĢı bir ilkbahar gününde sıcaklık artar ve hava bol güneĢli olursa, kısa 

kollu ürünler, ince ürünler ve hatta Ģort gibi ürünlerin talebi ani bir yükseliĢ gösterir. 

Peki, bir perakendeci bunları nasıl stokta bulundurabilir ve bu geçici olabilecek talebi 

karĢılayabilir? Peki ya belli ürünlere yönelik talebin birkaç gün önceden kat ve kat 

arttığı Sevgililer Günü? Bir perakendeci Sevgililer Günü ürünlerini stoklar ve beklediği 

talep gerçekleĢmezse, perakendecinin elinde satamayacağı bir stok kalacaktır. 15 

ġubat'a gelindiğinde Sevgililer Günü ürünlerine neredeyse hiç talep olmayacaktır. Bu 

durumda stok fazlası ürünler her ne kadar bozulmayacak ya da çürümeyecek olsa da bu 

aradaki depolama ve taĢıma maliyetleri büyük yük getirecektir.  

Yukarıda verilen örnekler, perakendecilerin hem iĢletme içinde hem de geniĢ tedarik 

zinciri çerçevesinde ürün ve bilgi akıĢına önem vermesi gerektiğini göstermektedir. 

Perakendeciler, ürün bulunurluğunu sağlamak için lojistiklerini ürün hareketi ve talep 

yönetimi çerçevesinde yönetmek zorundadır. Mağazalarda hangi ürünlerin satıldığını 
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bilmeli ve bu talepteki değiĢiklikleri öngörüp hızla yanıtlamalıdırlar. Ayrıca, talebin 

daha az değiĢkenlik gösterdiği ürünleri verimli ve uygun maliyetli bir Ģekilde 

taĢıyabilmeleri gerekir. 

Bu nedenle, lojistik yönetimi iĢinde ilk olarak 'lojistik bileĢenlerinin‘ yönetilmesi önem 

taĢır. BeĢ bileĢen tanımlanabilir: 

1. Depolama tesisleri: Bunlar merkez depolar veya dağıtım merkezleri ya da yalnızca 

perakende mağazalarının depoları olabilir. Perakendeciler, bu tesisleri talep öngörüsü 

doğrultusunda stok bulundurabilecek veya taleplere yanıt verebilecek Ģekilde 

yönetirler. 

2. Envanter: Tüm perakendeciler belli bir ölçüde stok bulundururlar. Talep 

değiĢikliklerini karĢılamak üzere her ürün için tutulması gereken stok veya 

envanterin (mamul ürün ve/veya bileĢen parçaları) miktarı ve bu stokun nerede 

tutulacağı, perakendecilerin cevaplaması gereken temel sorudur. 

3. Nakliye: Çoğu ürünün üretimden tüketime uzanan yolun bir aĢamasında bir Ģekilde 

taĢınması gerekir. Bu nedenle, perakendeciler farklı taĢımacılık türlerini, farklı 

boyutta araçları, sürücüler ile araçların programlarını ve bunların uygunluğunu 

içerecek bir taĢımacılık yönetimine sahip olmak zorundadır. 

4. Birimleştirme ve ambalajlama: Tüketiciler ürünleri genellikle küçük miktarlarda 

satın almaktadır. Satın alım kararlarını bazen ürün sunumlarına ve ambalajlarına göre 

vermektedirler. Perakendeciler lojistik açıdan taĢınması kolay olan, ambalajlanması 

veya taĢınması yüksek maliyetli olmayan fakat yine de raflarda satılabilirliğini 

muhafaza eden ürünler geliĢtirmeye çalıĢır. 

5. İletişim: Ürünleri perakendecilerin ihtiyaç duyduğu noktalara ulaĢtırmak için, 

yalnızca talep ve tedarik hakkında değil aynı zamanda kapasite, stok, fiyatlar ve ürün 

hareketleri konusunda da bilgi sahibi olunması gerekir. Dolayısıyla, perakendeciler 

sistemin ilgili noktalarında önemli verileri kaydetme ve bu bilgileri kullanarak 

lojistik iĢlemlerini daha verimli ve etkin bir Ģekilde gerçekleĢtirmenin peĢindedir. 

Tüm bu öğelerin birbiriyle bağlantılı olduğu görülmektedir. GeçmiĢte, bunlar genellikle 

fonksiyonel alanlar veya depolar olarak yönetiliyordu ve her fonksiyon kendi içinde 

potansiyel olarak optimum olsa da iĢletme bir bütün olarak lojistik açıdan optimum 
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düzeyin altındaydı. Son zamanlarda, yönetim anlayıĢı bu lojistik görevlerinin uyumunu 

sağlamaya ve fonksiyonel engelleri azaltmaya yöneldi. Dolayısıyla, bir perakendeci 

kasa sisteminden iyi satıĢ verileri elde edebilirse, edindiği bu verileri nakliyeleri 

planlamada ve tutulacak stokların düzeyini ve konumlarını belirlemede kullanabilir. 

Envanter düzeyi azaltılabilirse, belki de daha az sayıda depoya ihtiyaç duyulabilir. 

ĠletiĢim ve nakliye birbirine etkili bir Ģekilde bağlanabilirse, perakendeci depoda stok 

tutmak yerine mağazalara hızlı teslimat için ürünleri tasnif eden bir dağıtım merkezi 

iĢletmeye geçiĢ yapabilir; yani 'stoksuz' sisteme yaklaĢabilir. ĠĢleme sistemleri hakkında 

standartlaĢtırılmıĢ kararlar alınırsa, fiziksel iĢleme sistemi hareketi kolaylaĢtıracak ve 

yeniden kullanıma yardımcı olacak Ģekilde oluĢturulabilir. 

Bununla birlikte, perakendecilerin tedarik sisteminin yalnızca bir parçası olduğunu 

unutmamak gerekir. Perakendeciler malların ve hizmetlerin tüketiciye satılmasıyla 

ilgilenir. Bu doğrultuda, gerekli ürünleri sağlamak üzere üreticilerden yararlanırlar. 

Nakliye ve depolama gibi belirli fonksiyonları uzman lojistik hizmet sağlayıcılarına 

taĢeron olarak verebilirler. Dolayısıyla, perakendeciler tedarikçilerinin veya diğer 

aracılarının lojistik sistemlerine doğrudan bağlıdır. Bir perakendecinin kendisi verimli 

fakat tedarikçileri verimli değilse, bu durumda imalatçı veya lojistik hizmet 

sağlayıcısından kaynaklanan tedarik hataları ve gecikmeleri, perakendeciyi ve 

perakendecinin tüketicilerini yüksek fiyat ya da stok tükenmesi (mağaza raflarında ürün 

kalmaması) gibi farklı Ģekillerde etkileyecektir. Bir perakendeci, kendi lojistik sistemini 

tedarikçilerinin lojistik sistemiyle etkin bir Ģekilde entegre edebilirse, bu gibi sorunlar 

en aza indirilebilir. Daha da önemlisi, bu sayede tüm tedarik zinciri optimize edilebilir 

ve tek bir varlık olarak yönetilebilir. Böylece, hem perakendeci hem de tedarikçi, 

maliyet düĢürme ve hizmet kalitesini artırma gibi potansiyel avantajlar elde eder. 

Ayrıca, ürünlerin mağazalara daha hızlı bir Ģekilde ulaĢmasının geçici nitelikteki 

müĢteri taleplerinin daha iyi karĢılanmasını sağlayacağı da unutulmamak gerekir. Bu, 

bazı durumlarda, ürünlerin, dağıtım sistemleri yoluyla üretimden mağazalara hiçbir 

monte veya demonte etme iĢlemi gerektirmeden akıĢı sağlanabilen satılabilir birimler  

halinde üretilmesi anlamına gelebilir. Bu gibi geliĢmeler, hiç Ģüphesiz, tedarik zincirinin 

iĢbirliği ve koordinasyon içinde olmasını gerektirmektedir (Gustafsson ve diğerleri, 

2006). 
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Bu noktada son derece karmaĢık ve ileri düzey iĢlemler söz konusu olabilir. Perakende 

tedarikçileri dünya çapında hızla yayılmaktadır. Bir perakendecinin birçok ülkeye 

yayılmıĢ binlerce mağazası, on binlerce ayrı ürün çeĢidi olabilir. Günde milyonlarca 

ayrı satıĢ yapabilir. Verileri kullanarak perakendeciler, üreticiler, tedarikçiler, lojistik 

hizmet sağlayıcıları, genel merkez, mağazalar ve dağıtım merkezleri arasında etkin 

çalıĢmayı sağlamak kolay değildir. Bu nedenle, genel karmaĢıklık ve mümkün olan en 

basit süreç arzusu arasında her zaman bir gerilim vardır. Bir yandan maliyet ve hizmet 

gereksinimlerini dengelemeyi amaçlarken lojistik bileĢiminin bir entegre perakende 

tedarik zincirinde yönetilmesi, lojistik yönetiminin temel parçasıdır (ġekil 2.2). 

Bu noktada son derece karmaĢık ve ileri düzey iĢlemler söz konusu olabilir. Perakende 
tedarikçileri dünya çapında hızla yayılmaktadır. Bir perakendecinin birçok ülkeye yayılmıĢ 
binlerce mağazası, on binlerce ayrı ürün çeĢidi olabilir. Günde milyonlarca ayrı satıĢ yapabilir. 
Verileri kullanarak perakendeciler, üreticiler, tedarikçiler, lojistik hizmet sağlayıcıları, genel 
merkez, mağazalar ve dağıtım merkezleri arasında etkin çalıĢmayı sağlamak kolay değildir. Bu 
nedenle, genel karmaĢıklık ve mümkün olan en basit süreç arzusu arasında her zaman bir gerilim 
vardır. Bir yandan maliyet ve hizmet gereksinimlerini dengelemeyi amaçlarken lojistik bileĢiminin 
bir entegre perakende tedarik zincirinde yönetilmesi, lojistik yönetiminin temel parçasıdır (ġekil 
2.2).  
 
 

ġekil 2.2  Lojistikte yönetim  
 

 

Maliyetler Hizmet Düzeyi 

TaĢeron 

Depolama 

Tesisleri Envanter Nakliye 
BirimleĢtirme  

ve  

Ambalajlama 
ĠletiĢim 

 

ġekil 2.2 : Lojistikte yönetim 

Perakendeciler bu lojistik yaklaĢımını benimsemeye ve geniĢ tedarik zincirlerini gözden 

geçirmeye baĢladığından beri, birçoğu doğru lojistik yönetimi için yaklaĢımın ve 

iĢlemlerin değiĢtirilmesi gerektiğini fark etti (Sparks, 1998). 

Ayrıca, iç odaklı bir tedarik zincirinin tehlikelerini de göz önünde bulundurmak 

gereklidir. ġekil 2.2'deki 'devrilme noktası', maliyet ile hizmet arasındadır ve doğru 

dengenin yakalanmasını sağlamak her zaman büyük önem taĢımaktadır. Sistem 

fazlasıyla maliyet odaklıysa, tüketici taleplerini karĢılayamayabilir ve iĢletme için 

oldukça olumsuz sonuçlar doğurabilir (Walters ve Rainbird, 2004). Tüketici taleplerinin 

ve gereksinimlerinin farkında olunması son derece önemlidir. Diğer taraftan, tüketici 

taleplerine ve fazlasıyla yüksek hizmet kalitesi düzeylerine aĢırı odaklanılması 

perakendeciler için maliyet sorunlarına neden olacaktır. Sistem herhangi bir fiyata aĢırı 

tepki veriyorsa, operasyonun sürdürülemez olma olasılığı oldukça yüksek olacaktır. 

Dolayısıyla, perakende tedarik zincirlerindeki dönüĢüm doğru dengelerin ve 
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faaliyetlerin yakalanmasını ve tedarik ile talep için doğru yaklaĢımın benimsenmesini 

gerektirir. 

2.2 PERAKENDE LOJĠSTĠĞĠ VE TEDARĠK ZĠNCĠRĠ DÖNÜġÜMÜ 

Perakendeciler bir zamanlar, üreticiler tarafından talep beklentisi doğrultusunda üretilen 

ürünleri mağazalarda tüketiciye sunan pasif alıcılardı. Günümüzde ise perakendeciler, 

bilinen müĢteri taleplerine yanıt olarak ürün tedarikinin aktif tasarımcıları ve 

kontrolörleri haline geldi. Üretimden tüketime kadar tedarik zincirini kontrol ediyor, 

düzenliyor ve yönetiyorlar. Son zamanda meydana gelen perakende lojistiği ve tedarik 

zinciri dönüĢümünün temelinde bu yatmaktadır. 

DeğiĢen zamanla birlikte perakende lojistiği de değiĢime uğramıĢtır. Perakendeciler, 

dağıtım kanallarına yön vermekte ve lojistikte sürati onlar belirlemektedir. Kanallar 

üzerindeki kontrollerini geniĢleten ve verimlilik ile etkinliğe odaklanan perakendeciler, 

artık lojistiğin pek çok alanında daha fazla iĢbirliğinin yollarını aramaktadırlar.  

Standartlar ve verimlilik konusunda hala bazı kazanımlar elde edebileceklerinin 

farkında olmakla birlikte, bu kazanımların salt Ģirket düzeyinde değil, büyük olasılıkla 

yalnızca dağıtım kanalı bazında (üreticiler ve lojistik hizmetleri sağlayıcılarıyla iĢbirliği 

yoluyla) elde edildiğini bilmekteler. 

McKinnon (1996), bu perakende lojistiği dönüĢümü için gerek duyulan temel bileĢenleri 

gözden geçirmiĢ ve özetlemiĢtir. Birbiriyle yakından ilgili olan ve birbirini güçlendiren 

altı eğilim saptamıĢtır: 

1. Ġkincil dağıtım üzerinde daha fazla kontrol: Perakendeciler, tedariklerinin gün 

geçtikçe artan miktardaki bir kısmını dağıtım merkezleri yoluyla sevk ederek ikincil 

dağıtım (örn., depodan mağazaya) üzerindeki kontrollerini artırmıĢtır. Gıda gibi bazı 

sektörlerde, bu süreç neredeyse tamamlanmıĢ durumda. Lojistik iĢlemleri, baĢta çok 

yüksek sayıdaki ürün çeĢidinin hareketlerini ve depolanmasını kontrol eden büyük 

entegre stok yenileme sistemleri olmak üzere, büyük ölçüde biliĢim teknolojisine 

bağlı durumdadır. 
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2. Yeniden yapılandırılmıĢ lojistik sistemleri: Perakendeciler stoklarını azaltmıĢ ve 

örneğin, yavaĢ giden ürünlerin bulunduğu özel depolarda 'birleĢik dağıtım' ve 

merkezileĢtirme uygulamalarının geliĢtirilmesi yoluyla verimliliği genel olarak 

artırmıĢtır. KarıĢık perakende iĢletmeleri söz konusu olduğunda, 'ortak stok odaları' 

(stokun mağazalara talep üzerine tahsis edildiği, stokların birkaç mağaza tarafından 

paylaĢıldığı depolar) uygulaması geliĢtirilmiĢtir. 

3. Hızlı Yanıt (QR) YaklaĢımının Benimsenmesi: Envanter düzeylerinin azaltılması ve 

ürün akıĢ hızının geliĢtirilmesi hedeflenmektedir. Bu, sipariĢ teslimat sürelerinin 

kısaltılmasını ve hem ürün giriĢi (Dağıtım merkezi ve mağaza arasında) hem ürün 

çıkıĢı (tedarikçi ve Dağıtım merkezi arasında) olarak daha küçük sevkiyatlarla daha 

sık teslimat yapılmasını gerektirmektedir. Bu hem stok devir hızını hem de Dağıtım 

merkezlerinde depolamak yerine 'çapraz yükleme' yapılan ürün miktarını büyük 

ölçüde artırmıĢtır. EDI (Elektronik Veri DeğiĢimi) ve EPOS'nin (Elektronik SatıĢ 

Noktası) geliĢtirilmesi, HY'yi (Lowson ve diğerleri, 1999) mümkün kılmıĢtır. EPOS, 

çoğu büyük perakendecinin kurduğu SatıĢ Tabanlı SipariĢ (SBO) sistemlerinin 

geliĢtirilmesine olanak sağlamıĢtır. BaĢka bir deyiĢle, mağazada bir ürün satıldığı 

tespit edildiğinde, bu bilgi yenileme ve yeniden sipariĢ sistemlerine gönderilerek 

talebe hızla yanıt verilmesi sağlanır. Bu verilerin temel tedarikçilerle paylaĢılması, 

üretimin tedarik fonksiyonuyla entegrasyonunu daha da artırır. Her ne kadar bu 

teknolojilerin hala birçok küçük perakende iĢletmesine yayılması gerekse de büyük 

Ġngiliz perakendeciler, diğer Avrupa ülkelerindeki perakendecilere kıyasla bu 

teknolojileri daha hızlı bir Ģekilde uygulamaya koymuĢtur.  

4. Birincil dağıtımın (fabrikadan depoya) gerçekleĢtirilmesi: Kısmen HY baskılarının 

ve kısmen yoğun rekabetin neticesinde, perakendeciler dağıtım merkezi kontrol 

alanlarını temel dıĢı faaliyetlere doğru (Dağıtım merkezinden üreticiye doğru) 

geniĢletmiĢtir. Birçok perakendeci, lojistik varlıklarının kullanımını geliĢtirmek 

amacıyla, birincil ve ikincil dağıtım iĢlemlerinin entegrasyonunu gerçekleĢtirmiĢ ve 

bunları tek bir 'ağ sistemi' olarak yürütmüĢtür. Bu uygulama israfı azaltmıĢ ve 

verimliliği artırmıĢtır. 

5. Ambalajlı malların ve iĢleme ekipmanlarının geri dönüĢüm/yeniden kullanım için 

iade akıĢı artmıĢtır: Perakendeciler bu 'ters lojistik' iĢlemiyle daha büyük ölçüde 

ilgilenmeye baĢlamıĢtır. AB ambalaj direktifinin uygulamaya konulması bu eğilimi 
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pekiĢtirmiĢtir. Ġngiltere bu alanda, baĢta Almanya olmak üzere diğer Avrupa 

ülkelerinin gerisinde olsa da farklı yeniden kullanılabilir taĢıyıcı biçimleri ve 

bunların dolaĢımını yönetmek için yeni ters lojistik sistemleri geliĢtirme fırsatları 

hala bulunmaktadır. 

6. Tedarik Zinciri Yönetimi (SCM) ve Etkin Tüketici Yanıtı (ECR) sistemlerinin 

tanıtımı: Kendi lojistik iĢlemlerinin verimliliğini geliĢtiren birçok perakendeci, bir 

bütün olarak perakende tedarik zincirinin verimliliğini en üst düzeye çıkarmak 

amacıyla tedarikçilerle yakın iĢbirliğine girmiĢtir. SCM (ve bunun içinde yer alan 

ECR), perakendeci ve tedarikçilerin faaliyetlerini daha etkili bir Ģekilde koordine 

edebileceği bir yönetim çerçevesi sağlamaktadır. SCM ve ECR sistemlerini oluĢturan 

temel teknolojiler Ġngiltere'de oturmuĢ durumdadır, dolayısıyla bu geliĢmeler için 

koĢullar olgunlaĢmıĢtır. 

McKinnon tarafından saptanan bu eğilimlerden birçoğunun, son on yılda 

perakendecilerin yoğunlaĢtığı eğilimler olduğu ortadadır. Birincil dağıtım ve fabrika 

kapısı fiyatı, birleĢtirme merkezleri ile stoksuz depolar ve ĠĢbirliğine Dayalı Planlama, 

Tahmin ve Yenileme (CPFR) gibi konular oldukça dikkat çekmiĢtir. Perakende 

lojistiğinin genel odağı, ürünleri taĢımanın fonksiyonel yönlerini vurgulamaktan, uçtan 

uca tedarik zincirleri geliĢtirmeyi amaçlayan entegre edici bir yaklaĢıma kaymıĢtır. 

Ortaya çıkan bu sonuç 'tedarik zinciri yönetimi' olarak anılmaktadır. 

 

2.3 HAZIR GĠYĠM TEDARĠK ZĠNCĠRĠ YÖNETĠMĠ 

Tedarik zinciri yönetiminin kökleri genel olarak, Peter Drucker'a ve 1962 yılına ait 

'ekonominin kara kıtası' adlı yeni ufuklar açan makalesine atfedilmektedir. Bu tarihte 

Drucker, dağıtımı, iĢletmelerin büyük verimlilik kazanımları elde edebilecekleri ve 

maliyetlerden tasarruf sağlayabilecekleri kilit alanlardan biri olarak değerlendiriyordu. 

O zamanlar ve sonraki yirmi yıl boyunca, tedarik zinciri birbirinden tamamen ayrı bir 

dizi fonksiyon olarak görüldü. 

Fonksiyonlar birbiriyle entegre edildikçe ve ayrı tutulmak yerine bir tedarik zinciri 

olarak düĢünülmeye baĢlandığında, birçok temel konu ortaya çıktı: 
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 Ġtme sisteminden çekme sistemine, yani talebe dayalı tedarik zincirine geçiĢ; 

 Pazarlama kanalında müĢterilerin daha fazla güç kazanması; 

 Tedarik zincirinin daha iyi kontrol edilebilmesi için bilgi sistemlerinin rolünün 

güçlenmesi; 

 Tedarik zincirindeki gereksiz envanterin ortadan kaldırılması; 

 Temel yeteneklere odaklanılması ve temel olmayan faaliyetlerin daha fazla oranda 

uzman kuruluĢlara taĢeron olarak verilmesi. 

Tedarik zincirlerinde en üst düzey verimliliğin yakalanması için entegrasyonun (daha 

önce ayrı olan faaliyetlerin tek bir sistem altında birbirine bağlanması) gerekliliği ortaya 

çıktı. Dolayısıyla, Ģirketler olası tekrarı önlemek ve ayrı fonksiyonların kendi 

maliyetlerini verimsiz bir Ģekilde kontrol etmesi yerine toplam maliyetlerin 

azaltılabileceğinden emin olmak üzere kendi dahili organizasyonlarını gözden geçirmek 

durumunda kaldı. 

Endüstriyel pazarlarda, tedarik zinciri entegrasyonu, imalat verimliliğini geliĢtirmeye 

yönelik süreçlerin yaydığı değiĢikliklere odaklandı. Toplam kalite yönetimi, iĢ süreci 

mühendisliği ve sürekli iyileĢtirme; Japon iĢ düĢüncesini Batılı imalat iĢlemlerine hakim 

kıldı. Bu uygulamaların kullanımı, Womack ve diğerleri‘nin (1990) otomobil 

imalatında tedarik sistemlerine ve alıcı-satıcı iliĢkilerine odaklanan Dünyayı Değiştiren 

Makine adlı kitabıyla yaygınlık kazandı. Perakende bağlamında, Tesco gibi gıda 

perakendecilerinin kendi iĢ süreçlerinin parçası olarak bu yalın prensipleri günden güne 

benimsediği öne sürülmektedir (örn., Jones, 2002). Womack ve Jones'un (2005) 'yalın 

çözümler'in durumu hakkındaki güncellemesi, perakendeciliği (veya en azından bazı 

perakendecileri) meydana gelen değiĢikliklerin merkezine yerleĢtirmektedir. 

1990'lı yıllarda, 'yalın üretim' yaklaĢımına yönelik bu odaklanma, yenilikçi ('çevik') 

yanıtların yerine verimlilik önlemlerine ('yalın') aĢırı bağımlılık nedeniyle Amerika 

BirleĢik Devletleri ve Ġngiltere'de bazı karĢıt görüĢlere maruz kaldı. Çeviklik kavram 

olarak, Japonların yalın üretimdeki baĢarısına karĢılık olarak ABD'de geliĢtirilmiĢtir. 

Çeviklik, ABD'nin güçlü yanları olan giriĢimciliğe ve bilgi sistemleri teknolojisine 

dayanmaktadır. Çevik bir tedarik zinciri (ġekil 2.3), pazar taleplerine son derece hızlı 
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yanıt verir. Harrison ve diğerleri (2002), biliĢim teknolojisi kullanımında 'gerçek 

zamanlı' veriler kaydedilmesini sağlayan geliĢmelerin, tahminlere olan bağımlılığı 

azalttığını ve ticari ortaklar arasında sanal bir tedarik zinciri oluĢturduğunu öne 

sürmektedir. Bilgilerin paylaĢılması sayesinde, temel uzmanlıklarına odaklanan ortaklar 

arasında süreç entegrasyonu sağlanır. 

1990'lı yıllarda, 'yalın üretim' yaklaĢımına yönelik bu odaklanma, yenilikçi ('çevik') yanıtların 
yerine verimlilik önlemlerine ('yalın') aĢırı bağımlılık nedeniyle Amerika BirleĢik Devletleri ve 
Ġngiltere'de bazı karĢıt görüĢlere maruz kaldı. Çeviklik kavram olarak, Japonların yalın üretimdeki 
baĢarısına karĢılık olarak ABD'de geliĢtirilmiĢtir. Çeviklik, ABD'nin güçlü yanları olan 
giriĢimciliğe ve bilgi sistemleri teknolojisine dayanmaktadır. Çevik bir tedarik zinciri (ġekil 2.3), 
pazar taleplerine son derece hızlı yanıt verir. Harrison ve diğerleri (2002), biliĢim teknolojisi 
kullanımında 'gerçek zamanlı' veriler kaydedilmesini sağlayan geliĢmelerin, tahminlere olan 
bağımlılığı azalttığını ve ticari ortaklar arasında sanal bir tedarik zinciri oluĢturduğunu öne 
sürmektedir. Bilgilerin paylaĢılması sayesinde, temel uzmanlıklarına odaklanan ortaklar arasında 
süreç entegrasyonu sağlanır.  

 

 

Sanal 

Çevik 

tedarik 
zinciri 

Pazara 

duyarlı 
ĠĢlem 

entegrasyon

u 

Ağ tabanlı 

 

ġekil 2.3 : Çevik tedarik zinciri 

Kaynak: Harrison ve Van Hoek, 2002, s. 174. 

Çevik tedarik zincirindeki son halka, bir grup iĢ ortağının müĢteri ihtiyaçlarını 

karĢılamak üzere iliĢkileri yapılandırdığı, koordine ettiği ve yönettiği ağdır (Aldridge ve 

Harrison, 2000). 

Her iki yaklaĢım da Ģüphesiz ki kendi taraftarlarına sahiptir. Ancak, tedarik 

sistemlerinin, anın koĢullarına en uygun düĢen yaklaĢımın kullanılabileceği Ģekilde, 

yalın ve çevik yaklaĢımların birleĢiminden oluĢmaması için hiçbir neden 

bulunmamaktadır ('yalın ve çevik' yaklaĢım: Mason-Jones ve diğerleri, 2000; Naylor ve 

diğerleri, 1999; Towill ve Christopher, 2002). Tablo 2.1'de yalın, çevik ve 'yalın ve 

çevik' tedarik zincirlerinin bir özet karĢılaĢtırması sunulmuĢtur (Agarwal ve diğerleri, 

2006). Bunların belirli koĢullar altında değerli olduğu görülmektedir. 

Değer zinciri, kaynak tabanlı Ģirket teorisi, süreç maliyetleri ekonomisi ve ağ teorisinin, 

tedarik zinciri yönetiminin temel kavramları arasında yer aldığı söylenebilir. Tüm bu 
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kavramların amaçladığı güç, tedarik zincirinin daha etkin bir Ģekilde yönetilmesi (tek 

Ģirket dahilinde ve bunun ötesinde) yoluyla rekabet avantajı sağlanmasıdır. Hepsi, 

Ģirketin bir bütün olarak hareket etmesinin getirebileceği olası avantajları 

incelemektedir. ġekil 2.4'te imalat, markalama, ambalajlama, mağazada sergileme vb. 

faaliyetlerin ürüne nasıl değer katabileceğini gösteren bir tedarik zinciri modeli 

sunulmaktadır. Aynı zamanda, üretim maliyeti, markalama maliyeti ve toplam lojistik 

maliyeti olarak her aĢamada maliyet eklenir. Perakendecilerin (ve tedarik iĢ 

ortaklarının) amacı, bu zinciri müĢteri için makul maliyetle bir değer yaratacak Ģekilde 

yönetmektir. Özellikle, kısalan sürenin yalnızca maliyetleri azaltmakla kalmayıp aynı 

zamanda rekabet avantajı sağladığının anlaĢılmasıyla birlikte, 'tedarik hattı' adı verilen 

bu zincirin yönetilmesi tedarik zinciri uzmanları için zorlu bir görev olmuĢtur. 

Tablo 2.1 : Yalın ve çevik tedarik zincirlerinin ayırt edici özellikleri 
 

Ayırt edici özellikler Yalın tedarik zinciri Çevik tedarik zinciri 

Tipik ürünler Mallar Moda ürünleri 

Pazar talebi Tahmin edilebilir DeğiĢken 

Ürün çeĢitliliği DüĢük Yüksek 
Ürün ömrü Uzun Kısa 

MüĢteri önceliği Maliyet Bulunurluk 

Kâr marjı DüĢük Yüksek 

Baskın maliyetler Fiziksel maliyetler Pazarlanabilirlik maliyetleri 

Stok tükenmesinin 

getireceği cezalar 

Uzun vadeli sözleĢme 

bağlamında 

Ani maliyetler ve değiĢkenlik 

Satın alma politikası Mal satın alma Kapasite atama 
Bilgi geliĢimi Yüksek düzeyde arzu 

edilir 

Zorunlu 

Tahmin mekanizması Algoritmik DanıĢma 

Kaynak: Mason-Jones ve diğerleri, 2000. 
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Tablo 2.2 : Yalın, çevik ve „Yalın ve Çevik‟ tedarik zincirleri karĢılaĢtırması 

Ayırt edici 

özellikler 

Yalın tedarik 

zinciri 

Çevik tedarik 

zinciri 

'Yalın ve çevik'  

tedarik zinciri 

Pazar talebi Tahmin edilebilir DeğiĢken DeğiĢken ve kısmen 

tahmin edilebilir 

Ürün çeĢitliliği DüĢük Yüksek Orta 

Ürün ömrü Uzun Kısa Kısa 

MüĢteri öncelikleri Maliyet Teslimat süresi ve 

ürün bulunurluğu 

Hizmet düzeyi 

Kar marjı DüĢük Yüksek Orta 

Baskın maliyetler Fiziksel maliyetler Pazarlanabilirlik 

maliyetleri 

Her ikisi 

Stok tükenmesinin 

getireceği cezalar 

Uzun vadeli 

sözleĢme 

bağlamında 

Ani ve değiĢken Stok tükenmesi 

söz konusu 

değildir 

Satın alma politikası Mal satın alma Kapasite atama Satıcı yönetiminde 

stok 

Bilgi geliĢimi Yüksek düzeyde 

arzu edilir 

Zorunlu Önemli 

Tahmin 

mekanizması 

ĠĢlemsel DanıĢma Her ikisi/ikisinden 

biri 

Tipik ürünler Mallar Moda ürünleri MüĢteri talebi 

doğrultusundaki 

ürünler 

Teslimat 

süresinin 

sıkıĢtırılması 

Önemli Önemli Arzu edilir 

Ġsrafın önlenmesi Önemli Arzu edilir Ġsteğe bağlı 

Hızlı yeniden 

yapılandırma 

Arzu edilir Önemli Önemli 

Dayanıklılık Ġsteğe bağlı Önemli Arzu edilir 

Kalite Pazar niteleyici Pazar niteleyici Pazar niteleyici 

Maliyet Pazar birincisi Pazar niteleyici Pazar birincisi 

Teslimat süresi Pazar niteleyici Pazar niteleyici Pazar niteleyici 

Hizmet düzeyi Pazar niteleyici Pazar birincisi Pazar birincisi 

Kaynak: Agarwal ve diğerleri, 2006, s.212. 

Christopher ve Peck'e (2003) göre, pazar değiĢikliklerine hızlı yanıt vermek isteyen bir 

Ģirketin zaman tabanlı rekabette etkili bir Ģekilde yönetmesi gereken üç boyut 

bulunmaktadır. Bunlar: 

1. Pazarlama süresi: Bir iĢ fırsatını pazara sunma hızı; 

2. Hizmet süresi: MüĢteri beklentisini karĢılama hızı; 

3. Yanıt süresi: Ürün sunumunu talepteki değiĢken yanıtlara uyarlama hızı. 
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Christopher ve Peck (2003), stratejik teslimat süresi yönetimi için stratejiler 

geliĢtirmekte bu prensiplerden yararlanmaktadır. Bir entegre tedarikçi ağının bir ürünü 

üretmesi için gereken teslimat sürelerini kavrayarak, ham maddeden müĢteriye kadar 

tedarik zincirinin her aĢamasını temsil eden bir 'tedarik hattı haritası' çizilebileceğini 

ileri sürmektedirler. 

 

ġekil 2.4 : GeniĢletilmiĢ değer zinciri 

Bu haritalarda, 'yatay' ve 'dikey' sürelerin birbirinden ayırt edilmesi yararlıdır. Yatay 

süre; üretim, montaj, nakliye veya sipariĢ iĢleme gibi iĢlemlerde harcanan zamandır; 

dikey süre ise, hiçbir iĢlemin yapılmadığı, maliyet dıĢında hiçbir değerin katılmadığı ve 

ürünlerin/malların envanterde durduğu süredir. 

'Zaman tabanlı rekabetin' en büyük önem taĢıdığı pazarlar, değiĢen stiller için kısa bir 

zaman aralığı bulunan moda pazarıdır. Ayrıca, son 20 yılın hakim eğilimi, ürünleri 

baĢta düĢük maliyetli Pasifik kenarını çevreleyen ülkelerde olmak üzere, global olarak 

yaptırmak olmuĢ ve böylece fiziksel tedarik zinciri hattı uzamıĢtır. Bu etkenler bir arada 

düĢünüldüğünde, tedarik zinciri yönetiminde yapılması gereken ödünleĢmeleri 

göstermekte ve tedarik zinciri ortaklarıyla daha yakından iĢbirliği geliĢtirilmesinin 

zorunlu olduğunu ortaya koymaktadır. 

Teslimat süresini kısaltmaya yönelik pek çok giriĢimde kullanılan bir diğer katalizör, 

Amerika BirleĢik Devletleri'nde, 1980'li yılların ortasında Kurt Salmon Associates 

(KSA) tarafından yapılan çalıĢmada ortaya çıkmıĢtır. KSA, ABD hazır giyim 

tedarikçileri tarafından Uzak Doğu tedarikçileriyle rekabet etme yollarını incelemek 

üzere görevlendirildi. Sonuçlar, Amerika BirleĢik Devletleri merkezli tedarik 

zincirlerinin uzun olduğunu (ürünlerin dokuma tezgâhından mağazaya ulaĢmasının bir 

yıl üç ay sürdüğünü), kötü bir Ģekilde koordine edildiğini ve verimsiz olduğunu ortaya 

koydu (Christopher ve Peck, 1998). Bu nedenle, teslimat sürelerini kısaltmak ve giyim 

Tedarikçi değer 
zinciri 

Ürün GiriĢi Operasyonlar Markalama Ürün ÇıkıĢı MüĢteri değer 
zinciri 
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tedarik zincirindeki koordinasyonu geliĢtirmek amacıyla Hızlı Yanıt kavramı ortaya 

çıkarıldı. Avrupa'da, perakende giyim sektörünün genelinde hızlı yanıt prensipleri 

uygulanmaktadır. ġirketlerin tedarikçi sayısını önemli ölçüde azalttığı ve pazara daha 

hızlı yanıt verebilmek üzere geriye kalan tedarikçileriyle çok daha yakın iĢbirliği 

içerisine girdiği son on yılda tedarik tabanı rasyonalizasyonu önemli bir rol oynadı. 

Birçok tedarik zincirinde karmaĢık iliĢki ağları kuruldu. Bu geliĢmeler, Christopher ve 

Peck'in (2003), tedarik zinciri yönetiminin bir sonucu olarak ayrı Ģirketlerin diğer 

bağımsız Ģirketlerle rekabet etmediğini, bunun yerine artık tedarik zincirlerinin 

birbirleriyle rekabet etmeye baĢladığını öne sürmesine yol açtı. 

Birçok tedarik zincirinde, özellikli bileĢen parçalarını imal etmek üzere tedarikçi 

kademeleri oluĢturulmuĢtur. Tedarik zinciri faaliyetlerini koordine etmek üzere baĢka 

tedarikçi birlikleri kurulmuĢtur. Bu iĢletmelerde, genellikle üretmek yerine satın alma 

ve temel olmayan faaliyetleri dıĢ kaynaklara yaptırma eğilimi egemen olmuĢtur. 

Bununla birlikte, ağ kuruluĢlarının ilk örneği olarak kabul edilen Benetton, tedarik 

zincirindeki varlıkların dikey entegrasyonunu ve mülkiyetini artırarak bu eğilimin karĢı 

tarafında yer almaktadır (Camuffo ve diğerleri, 2001). Bir yandan ağ yapısını muhafaza 

ederken, diğer yandan ağı ürün tasarımından mağazalarına dağıtıma kadar tüm 

süreçlerde geliĢtirmektedir. Benetton, daha önce ürünlerinin yaklaĢık yüzde 20'sini 

ulusal pazarlar taleplerine karĢılık verecek Ģekilde özelleĢtirirken, global pazarlarda tek 

bir Benetton imajı yaratmak amacıyla bu oranı yaklaĢık yüzde 5 ila 10'a düĢürmüĢtür. 

Markalarının verimliliği ve mağaza içi testler, değiĢen pazar eğilimlerine hızla yanıt 

vermesine olanak sağlamıĢtır. 

Benetton, Kuzeydoğu Ġtalya'daki küçük ve orta boy iĢletmelerle (KOBĠ'ler) kurduğu 

iliĢkilerle ünlüdür. Bu KOBĠ'ler iĢgücünün yoğun olduğu üretim aĢamalarını (dikim, 

apre ve ütüleme) karĢılarken, Ģirket iĢlemlerin sermayenin yoğun olduğu kısımlarını 

(dokuma, kesme ve boyama) 'Ģirket içi'nde tuttu. Son on yılda, artan iĢ hacmini 

karĢılayabilmek için Castrette'de, genel merkezin yakınında yüksek teknolojili bir 

üretim merkezi kurdu. Castrette modeli bölgedeki özel ürünler ve yeteneklere 

odaklanan bir KOBĠ ağıyla birlikte Ġspanya, Portekiz, Tunus, Macaristan, Hırvatistan, 

Güney Kore, Mısır ve Hindistan'daki yabancı üretim merkezlerinde kopyalandı. 
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Üretimin hem temel dıĢı hem de temel aĢamalarında kontrol artırıldı. ġirket, hızlı kalite 

kontrol sağlamak ve atölyelere gönderilecek malların teslimat sürelerini kısaltmak 

amacıyla Ģu anda kumaĢ ve iplik tedarikçilerinin yüzde 85'ini kontrol ediyor. 

Walters ve Rainbird (2004), Ģirketlerin tedarik zinciri yönetiminin maliyet alanlarına 

çok fazla yoğunlaĢması halinde, müĢteri taleplerini (hizmet düzeyini) karĢılayamamak 

pahasına maliyet verimliliğine aĢırı önem vereceklerini ileri sürmektedir. Tedarik 

zincirlerinin, yönetilmesi gereken tedarikçi kademelerinden oluĢan karmaĢık Ģebekeler 

ve ağlar haline gelmesiyle birlikte, bu karmaĢıklığa yönelik iĢ cevabı, maliyet 

verimliliğine odaklanmaktır. Walters ve Rainbird (2004), Ģirketlerin tedarik zinciri 

yeteneklerini talep zinciri verimliliğiyle birleĢtirebilmeleri halinde daha iyi bir pozisyon 

alabileceklerini öne sürmektedir. Talep, müĢteriler ve pazarlar ile mevcut ve potansiyel 

ürün ve hizmetlere odaklanan talep zincirlerinin, perakendeciler de dahil olmak üzere 

iĢletmeler için hayati önem taĢıdığını anlaĢılmaktadır. Tablo 2.2'de görüldüğü üzere, 

tedarik ve talep zinciri süreçleri ve yaklaĢımları arasında farklar bulunmaktadır. Verimli 

ve etkin tedarik zincirlerinin, tanımı gereği talep zinciri hususlarını dikkate alması 

gerektiği de öne sürülebilir.  

Tablo 2.3 : Tedarik ve talep zinciri karĢılaĢtırması 
 

Tedarik zinciri Talep zinciri 

Verimlilik odağı; ürün baĢına maliyet Etkinlik odağı; müĢteri odaklı, pazara 

uygun ürün  

Süreçler uygulamaya odaklanır Süreçler daha fazla planlamaya ve değer 

sunmaya odaklanır 

Maliyet temel etkendir Nakit akıĢı ve kârlılık temel etkenlerdir 

Kısa vadeli yönelim, yakın ve 

kontrol edilebilir gelecekte 

Uzun vadeli yönelim, sonraki planlama 

döngüleri içinde 

Genel olarak taktiksel imalat ve lojistik 

personelinin etki alanıdır 

Genel olarak pazarlama, satıĢ ve stratejik 

iĢlemler yöneticilerinin etki alanıdır 

Yakın zamandaki kaynak ve kapasite 

kısıtlamalarına odaklanır 

Uzun vadedeki yeteneklere odaklanır, 

kısa vadedeki kısıtlamalara odaklanmaz 

GeçmiĢe dönük olarak, iĢlem planlama ve 

kontroller üzerine odaklanır 

GeçmiĢe dönük olarak, talep yönetimi ve 

tedarik zinciri uyumu üzerine yoğunlaĢır 

Kaynak: Langabeer ve Rose, 2001, Walters, 2006b. 
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2.4 HAZIR GĠYĠM TEDARĠK ZĠNCĠRĠNĠN KARġILAġTIĞI ZORLUKLAR 

2005'te, Auton‘un CILT için hazırladığı perakende lojistiğinde karĢılaĢılan zorluklar 

hakkındaki raporunda yer alan ankette, 'Perakende lojistiğindeki en önemli üç husus 

nedir?' sorusunu sordu. Bu soruya 23 farklı yanıt verildi fakat aĢağıdaki üç yanıt açık 

ara öndeydi: 

1. Ürünlerin rafta bulunurluğu ve ikmal 

2. RFID (Radyo Frekansı ile Tanıma). 

3. Fabrika kapısı fiyatı, FOB fiyatı uygulamasının yaygınlaĢması 

Rafta bulunurlukta ilgili geniĢ çaplı eksiklikler olduğu internet'ten alıĢveriĢin 

yaygınlaĢması ile ortaya çıktı. Bu eksiklikler daha önce tüketicilerin alternatif ürünleri 

alması ve mağaza değiĢtirerek baĢka yerden alıĢveriĢ yapması nedeniyle gün ıĢığına 

çıkmamıĢtı. Ancak tüketicilere internet yoluyla alıĢveriĢ imkanı sağlanması ile 

müĢterinin karar aĢamasında mağaza stoğu ile sınırlı kalmaması sağlandı, bu sayede 

tüketicinin aslında bizim ona mağazada sunduklarımızdan farklı ürünleri talep ettiği 

anlaĢıldı. Klasik perakendeciler satıĢ kaybettikleri alana değil satıĢı gerçekleĢtirdikleri 

alana odaklandıklarından rafta bulunurluk uzunca bir süre perakendeci için göz ardı 

edilmiĢ bir alandır. 

RFID, söz konusu tarihte henüz yeni ortaya çıkan bir durumdu ve halen bu durumunu 

koruyor. Perakendecilerin baskısı bu teknolojinin yaygın kullanıma sunulmasına 

yardımcı olmadı, fakat yapılan denemeler RFID teknolojisinin maliyetlere rağmen 

perakendeciler için bazı avantajlar sunacağını gösteriyor. 

Fabrika kapısı fiyatı, yaygınlığı arttıkça perakendeciler için bir sorun haline geldi. Bu, 

imalatçıların ürüne ve perakendecilerin nakliyeye yoğunlaĢması anlamına geliyordu. 

Hacmin ve dağıtımın yukarı çekilebileceği durumlarda perakendeciye avantaj 

sağlayacak gibi görünmektedir. 

Söz konusu anket de üç ana konuyu, çok kanallı perakendecilik ve iadeler, planlama 

yetenekleri, global ölçekte kaynak kullanımı ve satıĢ, iade yönetimi ve geciktirme ile 
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yerelleĢtirme hususlarından oluĢan beĢ konulu baĢka bir yaygın grup izliyordu. 

Planlama yetenekleri konusu dıĢında, bu konuların tümü perakende lojistiğindeki artan 

karmaĢıklığın getirdiği endiĢeyi yansıtıyordu. Mümkün olan düzeyde basitliğe ve 

Ģeffaflığa ihtiyaç duyulan bir zamanda, perakende lojistiği dünyası gün geçtikçe daha da 

karmaĢık ve muhtemelen mat bir hal alıyor. Bu sorunlar ayrıca, tedarik zincirleri 

genelinde veri toplama ve iletiminin, ortakların toplu çıkarlar doğrultusunda birbiriyle 

yakın iĢbirliği içinde olmasına nasıl yardımcı olabileceğini göstermektedir. 

2.4.1 E-ticaret 

Tedarik zinciri üyeleri iĢbirliğini geliĢtirmenin yollarını ararken, e-ticaretin yükseliĢi 

perakendeciler açısından bazı zorluklar ortaya çıkarmıĢtır (Burt ve Sparks, 2003). 1998-

2002 yılları arasında Internet üzerinden satıĢ yapan çok sayıda Ģirketin ortaya çıkması 

ve ardından kaybolması, firmadan tüketiciye (B2C) kanalının yeniden yapılandırılması 

konusunda önemli düzeyde spekülasyonlara yol açtı. Sonuç olarak, e-tedarik, özellikle 

malları nihai müĢteriye teslim etmedeki 'son mil' sorunu, bu dağıtım kanalında baĢarının 

anahtarını oluĢturmuĢtur. Bununla birlikte, firmadan firmaya (B2B) dağıtım kanalı, 

iĢlemlerin sayısı ve karmaĢıklığının yanı sıra tüketicilere kıyasla iĢletmelerin Internet 

teknolojisini çok daha fazla kullanması nedeniyle tedarik zinciri üyelerine daha fazla 

avantaj sunmuĢtur. 1990'lı yılların sonlarından bu yana, çoğu 'ideal' sayıda satıcı ve 

alıcıyı içeren otomobil, kimya ve çelik endüstrileri gibi son derece yoğun global pazar 

sektörlerindeki ticari faaliyetlerden oluĢan, çok sayıda B2B ticaret platformu 

oluĢturuldu. Daha proaktif perakendeciler, B2B Internet ticaret platformlarını, on yıl 

önce oluĢturulan EDI platformlarının bir uzantısı olarak geliĢtirdi. Bu durum, Tesco, 

Sainsbury ve Wal-Mart gibi Ģirketlerin tedarikçilerle kendi özel ticaret platformlarını 

kurmasına ve böylece satıĢ, ürün tahmini, promosyon takibi ve üretim planlaması 

verilerini paylaĢmasına olanak sağladı. EDI çalıĢmalarının yerine daha az sayıda B2B 

platformunun kullanılması önemli avantajlar getirmiĢtir. Örneğin, iletiĢim süreçlerini 

standartlaĢtırmak, geliĢtirme maliyetlerini düĢürmek ve üyelere daha geniĢ bir müĢteri 

tabanı eriĢimi sağlamak daha kolaylaĢmıĢtır.  

Firmadan tüketiciye (B2C) dağıtım kanalında, 2000-2002 yılları arasında Internet 

tabanlı perakendecilerin ortaya çıkması ve kaybolması, çevrimiçi alıĢveriĢin geliĢmekte 



23 

 

olan pazar potansiyeline gerçekçi bir unsur ekledi. Avrupa'da, market perakendecileri 

güçlü 'yerleĢik' Ģirketlerdir ve Internet tabanlı perakendeciliğe proaktif yerine hassas bir 

yaklaĢım göstermiĢlerdir. Birçok Internet tabanlı iĢletme küçük boyutlu giriĢimler 

olmuĢ ve geleneksel süpermarket zincirleriyle rekabet edebilecek çok az sayıda tek 

alanda hizmet sunan Ģirket pazara girmiĢtir. Tesco, baĢlangıçta geleneksel olmayan bir 

model benimseyerek, e-market alanında görülen çok az sayıdaki baĢarı hikâyelerinden 

birine imza atmıĢtır  

'Tek bir alanda hizmet sunan Ģirketler' bu dağıtım kanalında neden baĢarısız oldu? 

Sorusuna cevap arayan Laseter ve diğerleri (2000) dört temel zorluk saptamıĢtır: 

1. Sınırlı çevrimiçi potansiyel; 

2. Yüksek teslimat maliyeti; 

3. Seçenek-çeĢit ödünleĢmeleri; 

4. OturmuĢ bir rekabetin var olması. 

Türkiye‘de yukarıdaki maddelere ilave olarak e-ticaret alanında karĢılaĢılan bir diğer 

zorlukta çevrimiçi hazır giyim alıĢveriĢinde ürün iade oranlarının mağazada yapılan 

doğrudan satıĢtan daha yüksek oranda gerçekleĢmesidir. 

Ring ve Tigert (2001), Internet üzerinden arzı, geleneksel 'yerleĢik' Ģirketlerle 

kıyaslarken benzer sonuçlara varmıĢtır. Tüketicilerin çevrimiçi alıĢveriĢle bir 

mağazadan alacakları ürünleri konum, ürün, hizmet ve paranın karĢılığı açısından 

incelediler. Ayrıca, 'tek bir alanda hizmet sunan' Internet tabanlı iĢletmelerin baĢta 

tedarik ve teslimat maliyetleri olmak üzere yük getiren maliyetlerini belirlediler. Bu 

eleĢtirilerin öne sürdüğü kanıtlar özünde, standart tek alanda hizmet internet modelinin 

kusurlu olması yer alıyordu. 

Bu iki temel tedarik modeli, ġekil 2.5 ve 2.6'da gösterilmiĢtir. Mağaza tabanlı model, 

ürünlerin dağıtım merkezlerinden geçerek sipariĢlerin çevrimiçi müĢterilere teslim 

edilmek üzere toplandığı mağazalara gönderilmesini öngören mevcut dağıtım 

varlıklarını kullanmaktadır (ġekil 2.5). Mağaza modelinin avantajları, düĢük ilk yatırım 

ihtiyacı ve hizmetin hızla geniĢ bir coğrafi pazara yayılabilmesidir. MüĢteriler ayrıca, 
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aynı ürünleri mağazalara geldiği zaman çevrimiçi olarak alabilmektedir. Ancak 

buradaki sorun, çevrimiçi müĢterilerin ürünler için mağazada bulunan muadilleriyle 

rekabet etmesi nedeniyle stokta olmayan ürünlerin ve ikame ürünlerin daha yaygın 

olmasıdır. Bu durum, daha önce açıklanan bulunurluk sorununu ortaya çıkarmaktadır. 

Özel sipariĢ toplama modeli (ġekil 2.6), e-tedarik merkezlerini kullanarak sipariĢleri 

toplamakta ve müĢterilere teslim etmektedir. Bu sistemin avantajı yalnızca e-ticaret 

müĢterilerine özel olmasıdır, dolayısıyla stok tükenmesi düĢük oranda gerçekleĢecek ve 

teslimat sıklıkları yüksek olacaktır. Ancak, bu toplama merkezleri daha dar bir ürün 

yelpazesine sahiptir ve yatırım maliyetlerini karĢılayabilecek bir kapasitede çalıĢmaları 

gerekmektedir. 

 

ġekil 2.5 : E-ticaret sipariĢlerinin mağaza tabanlı toplanmasına yönelik lojistik 

modeli 

Kaynak: Foresight Retail Logistics Task Force, 2000, s.14. 
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ġekil 2.6 : E-tedarik merkezinden sevkiyata yönelik lojistik modeli 

Kaynak: Foresight Retail Logistics Task Force, 2000, s.15. 

Gıda dıĢındaki hazır giyim ürünlerinde, bu modeli baĢarıyla uygulayan bazı örnekler 

(örn.www.asos.com) bulunmaktadır. 

Toplama merkezi modeli, çevrimiçi ürün tedariki için muhtemelen uzun vadeli çözüm 

olacaktır. Sorun, sipariĢ tedariki ve teslimatının kısa vadedeki getirisinin çok düĢük 

olması nedeniyle Ģirketlerin bu yaklaĢımdan vazgeçmiĢ ya da iflas etmiĢ (Webvan) 

olmasıdır. Ġngiltere'de, 2000'li yılların baĢında Asda Ģirketi Londra'daki iki toplama 

merkezini kapatmıĢ ve Sainsbury melez bir model geliĢtirmiĢtir. Öyleyse, en az verimli 

denilen tedarik modeli neden baĢarılı oldu? Cevap basit. Yüksek maliyetli altyapıya 

yatırım yapmadan önce pazar talebi oluĢturmanız gerekir. Tesco'nun yakın geçmiĢte 

Londra'nın hacmin ve sipariĢ yoğunluğunun yüksek olduğu bir bölgesindeki özel bir 

toplama merkezine taĢınması ilginçtir. Diğer gıda ve gıda dıĢı iĢletmelerin baĢarısıyla 

Internet tabanlı perakendecilik kendini kanıtlamıĢtır, ancak baĢarı için doğru lojistik 

formülü izlenmek ve talebe göre uyarlanmak gereklidir. 

E-ticaret kalıcılığını sürdürecek ve tedarik zinciri genelinde veri aktarımı için belirlenen 

standartlar hayata geçirildiğinde B2B ile B2C dağıtım kanallarının da önemi artacak. 

Hâlihazırda, bilgi devrimi, tedarik zinciri verimliliğini artırmada ve tedarik zinciri 

ortakları arasındaki güçlü iliĢkileri pekiĢtirmede bir katalizör görevi görmüĢtür. Sahip 
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olduğu Retail Link ağıyla birlikte Wal-Mart gibi lider perakendeciler tarafından 

geliĢtirilen özel Internet tabanlı ticaret platformları, bu perakendecilerin mağaza 

düzeyindeki tüketici tercihlerine hızla yanıt verebilmelerini sağlamıĢtır. Perakende 

firmaları yalın tedarik zincirleri için JIT (Tam Zamanında) ve çevik tedarik zincirleri 

için QR (Hızlı Yanıt) ve ECR (Etkin Tüketici Yanıtı) sistemlerinin kullanılmasına 

paralel olarak, Ģirketlerin iĢbirliği yapması ve bu sayede pazar ihtiyaçlarına esnek ve 

hızlı bir Ģekilde yanıt verebilmesinin nasıl bir rekabet avantajı sağladığı üzerinde 

durmalıdır. 

Sektör veya endüstriden bağımsız olarak, tedarik zinciri entegrasyonu yalnızca tedarik 

zincirleri arasındaki fonksiyonlar arasında daha fazla iĢbirliği ve koordinasyon yoluyla 

elde edilebilir. Buna Ģirketler içinde veya arasında kurulan ortaklıklar, birlikler ve ağlar 

dahildir. Geleneksel fonksiyonlar artık, ait oldukları iĢletmelerin ve diğer iĢletmelerin 

farklı birimlerinin yaptığı çalıĢmalardan bağımsız olan ayrı varlıklar veya 'silolar' olarak 

değerlendirilemez. Dolayısıyla, fonksiyonlar arası ekip çalıĢması ve Ģirketler arası 

iĢbirliği, tedarik zinciri yönetiminde gelecekte yaĢanacak geliĢmelerin anahtarını elinde 

tutmaktadır. Örneğin, RFID teknolojisi, elde edilen veriler kanal boyunca 

paylaĢılmadığı, sorunları çözmek ve görünürlük sağlamak için kullanılmadığı sürece 

tam potansiyelini ortaya koyamaz. 

2.4.2 Sürdürülebilirlik 

Gelecekteki zorluklar değerlendirilirken, tedarik zincirlerinin bir diğer yönü de ele 

alınmalıdır. Tedarik zincirlerinde veri iletiĢimini ve bu verilerin yukarıda belirtilen 

sistemlerde kullanılmasını önemli kılan nedenlerden biri, gereksiz ürün ambalajlama ve 

taĢıma taleplerini azaltmaktır. 

Maliyet performansı ve hizmetin, doğru veri ve ürün hareketiyle geliĢtirilebileceği uzun 

zamandır bilinen bir gerçektir. Bu aslında bir kaynak azaltma stratejisidir. Daha belirgin 

bir Ģekilde, lojistiğin çevre üzerindeki etkileriyle ilgili kaygılar artmakta ve Ģirketler 

faaliyetlerinin çevreye saygılı olmasını sağlamak için gün geçtikçe daha fazla çaba sarf 

etmektedir. Verilerden daha iyi yararlanarak faaliyetlerin kavranması, tedarik 

sürecindeki kaynak unsurlarının kullanımını en aza indirebilir. Buna ek olarak, tedarik 
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zincirleri geliĢtirilerek kaynakların sistem içinde yeniden kullanılması veya geri 

dönüĢtürülmesi ve ters lojistik dağıtım kanallarının ambalajlama ve üretimden değerli 

kaynak tasarrufu elde etmesi sağlanabilir. Bu konuyla ilgili çok daha fazla yol alınması 

gerekmektedir, fakat bu sorun gelecekte karĢılaĢılacak büyük zorluklardan biri olacaktır. 

Lojistik verimliliği konusunda, örneğin, yukarıda açıklanan pek çok kazanımın, çevreye 

yeterince duyarlı olmayan sistemlerin kullanılmasından kaynaklandığı öne sürülebilir. 

Lojistik, çevre üzerinde büyük bir olumsuz etkiye sahip olabilir. Araç tasarımında, 

motor verimliliğinde, yeniden kullanılabilir iĢleme sistemlerinde ve inĢaat 

standartlarında gerçekleĢen iyileĢmeler bu etkileri azaltsa da ürünlerin günümüzde 

taĢınması gereken mesafeler sorunların Ģiddetini artırmıĢtır. Dolayısıyla, çevresel 

sorunlar gelecekte bizi bekleyen önemli problemlerdendir. Çevredeki makro düzeyli 

değiĢiklikler ve bu etkiyle ilgili algılamalar ve görüĢler bunları daha önemli haline 

getirmiĢtir. Ġklim değiĢikliği, çevre üzerindeki etkiler ve sürdürülebilirlikle ilgili 

farkındalık büyük oranda artmıĢtır. MüĢteriler sorunlara uygun Ģekilde yanıt verilmesini 

beklerken ve lojistiğin etkileri bu kadar ortadayken, perakendeciler ve tedarik zinciri 

ortakları sorunlara yanıtsız kalamaz. Bu alandaki tüm sorunların net bir Ģekilde ortaya 

koyulması ve anlaĢılmasıyla birlikte perakende lojistiği artık dönüĢüme hazırdır. 

Ters lojistik, Ģirketlerin geri dönüĢüm, yeniden kullanma ve kullanılan malzemelerin 

miktarını azaltma yoluyla çevre açısından daha verimli olmasını sağlayan bir süreçtir. 

Dar bir pencereden bakıldığında, malzemelerin kanallar arasında tersine dağıtımı 

olarak düĢünülebilir. Daha bütünsel bir yaklaĢımdan bakıldığında, ters lojistik, daha 

az malın geri akıĢını, malların yeniden kullanılabilmesini ve geri dönüĢümün 

uygulanabilmesini sağlayacak Ģekilde sevkiyat sistemindeki mal miktarının 

azaltılmasını öngören bir lojistik anlayıĢıdır (Carter ve Ellram, 1998, s. 82). 

Perakende bağlamında, bu tanımlara uyan öğeleri düĢünmek nispeten kolaydır. Birçok 

perakendeci, tüketicilerin kullanabileceği ve kendi mağaza atıklarının iĢlenebileceği bir 

geri dönüĢüm politikası izlemektedir. Diğer malzemeler, harici geri dönüĢüm amaçları 

doğrultusunda satılabilir.  
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Birçok dağıtım merkezi, bu gibi ekipmanların temizlenmesi ve yeniden kullanılması 

için özel merkezler içermektedir. Bu, kullanılan konteynerleri tekrar zincire dahil etmek 

amacıyla bir kanalın oluĢturulmasını gerektiren bir ters lojistik sistemi örneğidir. Gerçek 

hayatta, mağazaya teslimat yapan araçlar, kullanılan konteynerleri genellikle dağıtım 

merkezlerine veya imalatçılara geri götürmektedirler.  

2.5 HAZIR GĠYĠM TEDARĠK ZĠNCĠRĠNĠN SONUÇLARI 

Perakende lojistiğindeki değiĢiklikler ve zorluklarla ilgili yukarıdaki düĢünceler, 

perakende lojistiği ve tedarik zincirlerindeki temel sorunları özetlememize olanak 

vermektedir. Modern perakende tedarik zincirlerinde, doğrudan tüketicilerin değiĢen 

taleplerine yanıt niteliği taĢıyan birçok değiĢiklik meydana gelmiĢtir. 

2.5.1 Tedarik Zincirinin Sürati 

Öncelikle, modern tüketiciler eskiye oranla daha talepkar ve sabırsızdır. Bunun 

neticesinde, perakendeciler baĢta moda ürünleri olmak üzere ürünleri kısa bir süre 

içinde geliĢtirmek, üretmek ve teslim etmek zorundadır. Hız veya sürat hayati önem 

taĢımaktadır. BaĢta Zara ve Hennes & Mauritz tarafından geliĢtirilen 'hızlı moda' 

kavramı, giyimde üretim ömrünü ay ve yıllardan haftalara ve aylara düĢürmektedir. 

GeliĢtirme ve üretim süresinin yanı sıra, talebe yanıt verme süresi de büyük ölçüde 

kısaltılmıĢtır. Ayrıca, tedarik zincirinin sürati de artmıĢtır. Bu, tedarik zincirlerinde 

hızın temel öncelik olduğu anlamına gelmemektedir: Tedarik zincirleri bazı koĢullarda 

hızlı olmalıdır, fakat daha da önemlisi, doğru ürünleri doğru zamanda güvenilir ve 

düzgün bir Ģekilde tedarik etmeleri gerektiğidir. 

2.5.2 Tedarik Zincirinin Yaygınlığı 

Perakendecilerin hedefleri artık daha global bir ölçektedir. Bunun neticesinde, tüm 

dünyayı saran tedarik zincirlerini yönetmek zorundadırlar. DüĢük maliyetli üretimin 

yollarını aramaktalar, fakat bunu ürünleri üretimin yapıldığı birbirine uzak noktalardan 

ürünlerin satın alındığı ve tüketildiği birden çok konuma etkin bir Ģekilde dağıtma 

becerisiyle birleĢtirerek yapmaları gerekiyor. Dağıtım ve tedarik maliyeti ile tedarik 
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süresi, bu üretim avantajlarına ağır bastığı sürece, üretim noktalarını uzak, ancak düĢük 

maliyetli tesislere taĢımanın pek bir anlamı kalmamaktadır. Perakendeciler artık global 

üretimden ziyade global tedarik üzerine konuĢmakta ve gün geçtikçe iĢlerini global 

ölçekte yönetme ihtiyacını daha iyi fark etmektedirler. 

2.5.3 Tedarik Zincirinde Bulunurluk 

Günümüzde, eskiye oranla daha talepkar olan tüketicilerin ihtiyaçlarını karĢılamak 

amacıyla perakendeciler, mağazalardaki ürün bulunurluğu konusuyla daha fazla 

ilgilenmeye baĢlamaktadır. Tedarik zincirlerinin süratinin artması ve üretim alanlarının 

geniĢleyerek yayılması ürün bulunurluğu üzerinde olumsuz baskılar yaratıyormuĢ gibi 

görünse de, her iki etken de tedarik zincirinin kapsamını geniĢletmektedir. Bu durum, 

kısmen tedarik zincirlerini daha doğrudan kontrol etme ihtiyacından kaynaklanmaktadır. 

Fakat tüketiciler genel ürün bulunurluğuyla ilgilenmemekte; alıĢveriĢ yaparken belirli 

ürünleri hemen önlerindeki raflarda görmek istemektedirler. Bu nedenle, perakendeciler 

ürünlerin stok odalarında 'beklemek' yerine raflara daha etkili bir Ģekilde taĢınmasını 

sağlamak için büyük özen göstermektedir. Dolayısıyla, bu süreci (son 50 metre olarak 

adlandırılır) hızlandıran ve basitleĢtiren her geliĢme önemlidir. Rafa koyulabilir mal, 

satıĢa hazır ambalaj veya tek tuĢlu sistemler gibi kavramlar hazır pazarlar 

yaratmıĢlardır. Ürünler, yalnızca müĢteri profilleri değil aynı zamanda tedarik ve iĢleme 

gereksinimleri de göz önünde bulundurularak tasarlanmalıdır. Tedarik zinciri bakıĢ 

açısından kötü tasarlanan ürünler ve ambalajlar, iĢleme maliyetini ve süresini artırır ve 

ürün bulunurluğunu azaltır. 

2.5.4 Bilgi PaylaĢımı 

Perakende tedarik zinciri değiĢimindeki en kritik etkenlerden biri belki de tedarik zinciri 

ve tedarik zinciri ortakları genelinde veri toplama, yayma ve kullanma yeteneği 

olmuĢtur. Ürün düzeyleri ve hareketiyle ilgili verilerin toplanması, tedarik zincirinde 

görünürlük (hem dikey hem yatay olarak) sağlamıĢ ve lojistik ile tedarik zinciri 

faaliyetlerinin daha iyi kontrol edilebilmesine imkan tanımıĢtır. Tedarik zinciri 

yöneticileri, verilere ve bilgilere odaklanarak, tedarik zincirlerinin süratini ve 

doğruluğunu artırabilir, daha geniĢ bir kapsam veya yayılma alanı sağlayabilir ve ürün 
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bulunurluğu üzerinde iyileĢtirmelere odaklanabilir. Veriler, perakende tedarik 

zincirlerinin yaĢam kaynağı haline gelmiĢtir. Bazı durumlarda verilerin yönetilmesinde 

güçlük yaĢanabilir ve doğru sistemler kullanılmazsa potansiyel veri aĢırı yüklemeleri 

meydana gelebilir. Benzer Ģekilde, teknoloji sistemlerinin kullanıma alınması her zaman 

sorunsuzca gerçekleĢtirilememekte ve mevcut iĢ uygulamaları üzerinde yıkıcı etkiler 

yaratabilmektedir. Tüm bunlara rağmen, daha ayrıntılı düzeylerde yüksek miktarda veri 

toplama, depolama ve kullanma ve bu verileri yönetim bilgilerine dönüĢtürme yeteneği 

hiç Ģüphesiz, perakende tedarik sistemlerini geliĢtirerek stok düzeylerinin azaltılmasını 

ve tüketici taleplerine uygun ve hızlı Ģekilde yanıt verilmesini sağlamıĢtır. 

Perakende tedarik zincirlerinde meydana gelen bu değiĢiklikler, perakende tedarik 

zinciri yönetimi için bazı sonuçlar ortaya çıkarmıĢtır. Belirli bir ölçüde, 

perakendecilerin (ve tedarik zinciri ortaklarının) perakende tedarik zinciri yönetimine 

bakıĢları üzerinde farklı bir etki yaratmıĢtır. AĢağıda, bu değiĢikliklerin üç sonucunu 

tanımlayacağız. 

1. Tedarik zincirleri rekabet eder 

Geleneksel perakendecilik modelinde, rekabetin yalnızca perakendeciler arasında, baĢka 

bir deyiĢle yalnızca yatay düzeyde yaĢandığı düĢünülürdü. Perakendecilerin tedarik 

zincirlerinin en önemli noktasında oldukları, üretim ile tüketimin arasında yer aldıkları 

gerçeği gün geçtikçe daha iyi bir Ģekilde fark ediliyor. Perakende mağazası, hem 

değiĢen talebin hem de tedarikin alıcısıdır. Tüketici bakıĢ açısından baktığımızda, bir 

ürün rafta yoksa gerçek sorunun kimden kaynaklandığı hiç fark etmez; bu, 

perakendecinin hatasıdır. Bu nedenle, perakendeciler yalnızca yatay düzeyde 

birbirleriyle rekabet etmekle kalmayıp aynı zamanda dikey düzeyde tedarik 

sistemlerinin verimliliği ve etkinliği açısından da rekabet içindedirler. Bu, bir 

perakendeci açısından, perakendecinin tedarik zinciri üzerindeki nüfuzunu artırarak 

tedarik zincirini mümkün olduğunca verimli ve etkili kılmak zorunda olduğu anlamına 

gelir. 

2. ĠliĢkiler önemlidir 

Tedarik zincirleri üzerinde nüfuza sahip olma ihtiyacı ele alındığında, perakendeciler 

büyük bir sorunla karĢı karĢıya kalmaktadır. Modern perakende tedarik zincirlerinin 
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sürati ve kapsamı, çoğu durumda, perakendecilerin tüm tedarik zinciri faaliyetlerini 

aktif bir Ģekilde kendi baĢlarına üstlenmesini imkânsız kılmaktadır. Tedarik zincirinde 

dikey entegrasyon yerine dikey koordinasyon hedeflenebilir, fakat bu koordinasyonun 

bilgi sistemlerinin entegrasyonunu temel alması gereklidir. Bu saye de tedarik 

zincirlerinin doğru yönetilmesi, etkinliği ve verimliliği artırabilir. Ancak, bu yönetim 

görevi oldukça kapsamlı olacaktır ve perakendeciler bunun üstesinden gelmek 

amacıyla, tedarik zinciri yönetim faaliyetlerinin koordinasyon, yönetim ve kontrol gibi 

önemli bir bölümü de dahil olmak üzere birçok lojistik faaliyeti yerine getirmeleri için 

lojistik hizmet sağlayıcılarından (LSP'ler) yararlanmalıdır. Buna ek olarak, tedarik 

zincirlerini etkili ve verimli kılmaları yönündeki baskılar doğrultusunda, yapılarını 

basitleĢtirme eğilimi göstermiĢlerdir. Dolayısıyla, birçok durumda koordinasyon 

faaliyetleri daha az sayıda tedarik zinciri ortağı tarafından yürütülecek Ģekilde, 

iliĢkilerin ve faaliyetlerin derinleĢmesi gibi potansiyel bir sonuç ortaya çıkmıĢtır. 

3. Ürün hareketi değil, bilgi hareketi 

Tedarik zincirlerindeki yönetim görevi, bu basitleĢtirme ve koordinasyon süreçleriyle 

desteklenmiĢtir. Ayrıca, veri yakalama, depolama ve yayma alanındaki önemli 

geliĢmeler de destek sağlamıĢtır. Genellikle tedarik zinciri ortaklarının bileĢenleri 

arasında paylaĢılan bu verilerle birlikte tedarik zincirleri günden güne daha fazla veriye 

sahip olmuĢtur. Veri görünürlüğü, tedarik zincirlerinde veri hareketinin büyük ölçüde 

ürün hareketinin yerini aldığı anlamına gelmektedir. Tedarik zincirleri koordine oldukça 

ve 'ihtiyaç olursa' yerine 'tam zamanında' anlayıĢına yaklaĢmaya odaklandıkça, doğru 

yönetim bilgilerine olan ihtiyaç da artmaktadır. 

Bu konuda henüz alınacak çok yol olmasına rağmen, perakendecilerin ürünleri tedarik 

zincirinin çeĢitli aĢamalarında 'görebilme' yeteneği, etkili ve verimli tedarik zincirleri 

geliĢtirme isteklerini pekiĢtirmektedir. Tüm perakendecilerin ve tedarikçilerin, temel 

mal akıĢlarını basitleĢtiren ve gerektiğinde değiĢen tüketici taleplerine hızla yanıt 

verebilen tedarik zincirlerine sahip olmaya çalıĢmaları gerektiğinden, tedarik zincirinin 

'yalın' veya 'çevik' yaklaĢımına yönelip yönelmemesi fark yaratmayacaktır. 
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3.  MODA SEKTÖRÜNDE PAZAR ODAKLI TEDARĠK ZĠNCĠRĠ 

YÖNETĠMĠ 
 

 

 

Hazır giyim sektörü her zaman hava koĢulları ve ekonomik koĢullar gibi kontrol 

dıĢındaki parametrelerin yanı sıra geçici moda heveslerinin ve en son tasarımları hala 

modayken satın almak isteyen iĢtahlı müĢterilerin merhametine kalmıĢtır (Abernathy ve 

diğerleri, 1999). Hazır giyim sektörüne günümüzde tüketicilerin, rekabetin ve 

teknolojilerin sürekli değiĢen özellikleri damgasını vurmaktadır. Bir taraftan 

bakıldığında, müĢterileri talepleri ürün, marka ve hatta perakende ticaret formatlarının 

sürekli bir değiĢim içinde olmasını gerektirmektedir. Diğer taraftan, Ģirketlerin tekstil ve 

moda sektöründeki faaliyetlerini global ölçekte yaymaları, her düzeyden moda 

iĢletmeleri arasındaki rekabeti hızlandırmıĢtır. Buna ek olarak, sektörle ilgili 

teknolojilerin sürekli geliĢmesi teknoloji odaklı bir fark yaratma olanağını azaltmıĢ ve 

dolayısıyla bir moda Ģirketinin rakiplerine karĢı sürdürülebilir bir rekabet avantajı ele 

geçirmesinin karĢısındaki büyük bir engel olmuĢtur (Porter, 1985; Tamura, 2003). 

Son birkaç yılda, birçok hazır giyim Ģirketi, tedarik zincirlerini yeniden Ģekillendirerek 

ve müĢterilerine gün geçtikçe daha iyi bir zamanlamayla doğru ürünü sunarak baĢarıyı 

yakalamıĢtır. 

Tedarik Zinciri Yönetimi (SCM) bağlamındaki Hızlı Yanıt (QR) anlayıĢı, bir hazır 

giyim Ģirketinin pazar odaklı stratejisini hayata geçirmesinde kilit bir yönetim felsefesi 

olarak büyük dikkat çekmiĢtir (Fernie, 1994, 1998). Bu anlayıĢı benimseyen bir Ģirket, 

müĢterilerin açık ve gizli ihtiyaçlarını kavrayıp tahmin etmeye çalıĢmakla birlikte, 

bunları karĢılayabilmek üzere üstün çözümler geliĢtirmeye odaklanır (Slater ve Narver, 

1999). Moda sektörünün özelliği, oldukça yoğun bir rekabete ve pazar değiĢkenliğine 

sahne olmasıdır. Teknolojik açıdan nispeten basit olmakla birlikte son derece yoğun 

iĢgücü gerektiren çok yönlü iĢlemler içermektedir (Dicken, 1998; Dickerson, 1995). 

Pazar odaklılık yaklaĢımının baĢarıyla uygulanması, teorik olarak, bir Ģirketin iĢletme 

performansını iyileĢtirmesine (Jaworski ve Kohli, 1993; Kohli ve Joworski, 1990) ve 

müĢteri değerini artırmasına büyük katkı sağlayacaktır. 
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Hızlı Yanıt kavramı ile pazar odaklılık anlayıĢı arasındaki bu mantıksal uyumluluğa 

rağmen, bir moda Ģirketinin, moda sürecinin (her sezon baĢlangıcının çok öncesinde 

renk, iplik, kumaĢ, baskı, silüet, stil ayrıntıları ve süslemeler gibi çeĢitli aĢamalarda yön 

verilen süreç; Jackson, 2001) dikte ettiği sınırlı kapsamdaki yenilikler çerçevesinde 

sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmesi oldukça zordur. Bu sistematik süreç, 

moda sektörüne özgü kısa vadeli rekabet ufkuyla bir araya geldiğinde (Tamura, 1996) 

pazardaki rekabet yoğunluğunu önemli ölçüde artırmaktadır. Dolayısıyla, bir moda 

Ģirketinin rakiplerinin arasından sıyrılarak öne çıkmasının koĢulu, görünürde homojen 

olsa da hızlı iĢleyen bir ortamda müĢterilere tanımlanması zor olduğu kadar 

hissedilebilir bir değer sunmaktır. Tedarik zincirindeki zaman baskısının moda 

sektöründe gün geçtikçe kabul edilmiĢ bir standart haline gelmesi nedeniyle, hız 

ekonomisi (Minami, 2003) artık tek baĢına bir Ģirketin rekabet avantajı için yeterli 

değildir. 

Bu bölüm, moda Ģirketlerinin dinamik olduğu kadar kurumsal sınırlarla çevrilmiĢ bir 

homojen sistem içinde rekabet stratejilerini belirleyen etkenleri incelemektedir. Bu 

bölümde ilk olarak, pazarlama lojistiği (Christopher, 1997, 1998) ve tedarik zinciri 

yönetimine derinlemesine bir bakıĢla birlikte pazar odaklılık kavramının temelinde 

yatan teoriler değerlendirilmektedir. Bunun ardından, moda sektöründe Ģirketsel 

öğrenme sürecinin ve dolayısıyla rekabet stratejisinin bir parçası olan taklit ve yeniliğin 

rolü ele alınacaktır. 

3.1 PAZAR ODAKLILIK YAKLAġIMI 

Rekabet avantajı; dinamik tüketicilerin, hızlı teknolojik değiĢimlerin ve büyüyen fiyat 

dıĢı rekabetin karakterize ettiği (Tamura, 2003; Weerawardena, 2003) değiĢken iĢ 

ortamında (Lewis ve Hawkesley, 1990) bir moda Ģirketinin performansını belirleyen en 

önemli etkendir.  

Pazar odaklılık, bir iĢletmenin pazarın değiĢen doğası karĢısında etkinliğini ve hızlı 

yanıt verme özelliğini koruyabilmesi için müĢterilerin açık ve gizli ihtiyaçlarını 

kavrayıp tahmin etmeye çalıĢmakla birlikte, bunları karĢılayacak üstün çözümler 

geliĢtirmesini (Day, 1994; Kohli ve Jaworski, 1990; Slater ve Narver, 1995, 1999) esas 

alan bir yaklaĢımdır. 
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Pazar odaklılık (ġekil 3.1); mevcut ve gelecekteki müĢteri ihtiyaçlarına yönelik pazar 

bilgisinin Ģirket genelinde sağlanması, edinilen bilgilerin departmanlara yayılması ve 

buna yönelik olarak Ģirket bütününde koordinasyon (Ogawa, 2000a, 2000b; Tamura,  

2003) ve yanıt verme mekanizmalarının (Kohli ve Jaworski, 1990) verimli ve etkili bir 

Ģekilde yürütülmesidir. Pazar odaklılık stratejisine yönelik bir dizi kavramsal 

çerçeveden (Day, 1994; Deshpande, 1999; Deshpande ve diğerleri, 1993; Jaworski ve 

Kohli, 1993; Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990) yola çıkan Tamura 

(2003), pazar odaklılığın bir operasyon modelini önermektedir. 

Bundan önceki literatürün büyük bir kısmı, pazar odaklılık anlayıĢını, baĢta imalat 

sektöründe olmak üzere tek bir Ģirketin iç organizasyonu kapsamında ele almaktadır. 

Kohli ve Jaworski (1990), tedarik ve talep alanındaki moderatörler ile çevre 

faktörlerinin (örn. pazar değiĢkenliği, rekabet yoğunluğu ve teknoloji değiĢkenliği) 

(Jaworski ve Kohli, 1993), bir Ģirketin pazar odaklılık uygulaması ile iĢletme 

performansı arasında yer alan dıĢ ortam görevi gördüğünü ileri sürmektedir. Pazar 

odaklılık uygulaması tedarikçiler arasındaki rekabetin doğasını ve bir Ģirketin katma 

değer yaratma davranıĢları dâhilinde kullanılan teknolojiyi temsil ederken, iĢletme 

performansı, örneğin müĢteri tercihleri ve değer farkındalığı gibi sektördeki taleplerin 

özelliklerini yansıtmaktadır. 

 

ġekil 3.1 : Pazar odaklılığın öncülleri ve sonuçları 

Departmanlar Arası 

Dinamikler 

ÇatıĢma 

Bağlılık 

Üst Yönetim 

Önem 

Risk Önleme 

ÇalıĢanlar 

ġirkete Bağlılık 

Ekip Ruhu 

Ortam 

Pazar DeğiĢkenliği 

Rekabet Yoğunluğu 

Teknoloji DeğiĢkenliği 

Pazar Odaklılık 

Bilgi OluĢturma 

Bilgi Yayma 

ġirketsel Koordinasyon 

Yanıt Verme Özelliği 

ġirketsel Dinamikler 

Formalizasyon 

MerkezileĢme 

DepartmanlaĢma 

Ödül Sistemi 
ĠĢletme Performansı 
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Harici faktörlerin rollerine iliĢkin bu gibi kaynaklar pazarlama lojistiğini (Christopher, 

1997, 1998; Christopher ve Juttner, 2000; Christopher ve Peck, 1998) pazar odaklılık 

anlayıĢına dahil etmenin potansiyel avantajını öne sürerken, Elg (2003) bu eylemi 

perakendeciler, tedarikçiler ve diğer tedarik zinciri üyeleri tarafından gerçekleĢtirilecek 

müĢterek bir iĢlem olarak tanımlayarak pazar odaklılığının Ģirketler arasında ve Ģirketler 

içinde doğuracağı etkileri net bir Ģekilde vurgulamıĢtır (ġekil 3.2).  

Tüketicilerle ilgili verilerin bir perakende sisteminde (perakendecinin tedarik zinciri) 

yer alan üyeler arasında yayılması ve paylaĢılması, ağ içindeki her oyuncuyu müĢteri 

ihtiyaçlarını ve beklentilerini daha iyi anlamaya ve tahmin etmeye sevk edecektir. Bu 

ayrıca, tedarik zincirindeki bilgi ve envanter akıĢını senkronize ederek 'Kırbaç etkisi'nin 

en aza indirilmesine yardımcı olacaktır. Pazar taleplerine hızlı ve etkili bir Ģekilde yanıt 

vermek üzere ortak bir platform paylaĢımına yönelik müĢterek yatırımlar, tedarik zinciri 

oyuncularının birbirine bağlı (De Toni ve Nassimbeni, 1995) uzun vadeli bir ortaklık 

geliĢtirmesini kolaylaĢtırır. ĠĢlem temelli yatırım (Yahagi, 1994; Yahagi ve diğerleri, 

1993) yoluyla kurulan güven, Ģirketler arasında uzun vadede verimli ve etkili bir sanal 

entegrasyonun (Fiorito ve diğerleri, 1999) sağlanmasında kritik bir faktör olarak 

görülmektedir. 

Tedarik zinciri iliĢkilerindeki bu düzenlemelere ek olarak, Elg (2003), bir dağıtım 

ağındaki farklı üyelerin gayri resmi ortamlarda bir araya gelerek bilgi ve öngörü 

değiĢimi yapabilmelerinin (Stern ve diğerleri, 1996) önemini vurgulamaktadır. 

 

ġekil 3.2 : Perakendecinin pazar odaklılığını analiz etmeye yönelik bir çerçeve 

 

Ağ dahilindeki Perakendecileri ve diğer 
ġirketleri içeren MüĢterek Faaliyetler 

ġirketler Arası Pazar Odaklılık 

ĠliĢki Özellikleri 

Güven, ĠĢ Bölümü, ĠĢbirliği, ÇatıĢma 

Bir Bütün olarak Perakende 

Sisteminin Pazar Odaklılığı 

Ġmalatçının Pazar Odaklılığı Perakendecinin Pazar Odaklılığı 
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Bu bakıĢ açısı, ilk olarak Itami (1999) tarafından bir Japon otomotiv Ģirketinde ürün 

yenilik süreci bağlamında dile getirilen 'ortak alan ve atmosfer' (Ba) görüĢüyle büyük 

ölçüde örtüĢmektedir. Japonya (Nukata, 1998; Yamashita, 1993, 1998, 2001) ve 

Ġtalya'da (Inagaki, 2003; Ogawa, 1998; Okamoto, 1994) yapılan birçok araĢtırmada 

endüstriyel bölgelerdeki baskının etkilerini açıklamada bu bakıĢ açısına 

baĢvurulmuĢtur. Ba kavramı, tedarik zinciri üyelerinin belirli bir konuda ortak bir 

platform ve kodlama prosedürünü paylaĢmasının doğurduğu belirsiz etkiyi açığa 

çıkarmakta, hem Ģirket içi hem de Ģirketler arası arabirimlerde ortak hedeflerin ve 

dolayısıyla iĢbirliği davranıĢlarının ve Ģirketsel öğrenme döngüsünün 

yönlendirilmesine ıĢık tutmaktadır. 

Bu son olarak, ham maddeden perakende satıĢ mağazalarına kadar her aĢamada 

verimliliğin sağlanması için BT yatırımı odaklı sistematik bir yaklaĢım (Forza ve 

Vinelli, 1996, 1997, 2000; Hunter, 1990; Riddle ve diğerleri, 1999) benimsenmesinin 

önemini vurgulayan klasik tedarik zinciri yönetimi görüĢündeki 'eksik parçayı' veya 

önemli unsuru temin etmektedir. Geleneksel tedarik zinciri yaklaĢımı; iĢlem temelli 

alıcı-tedarikçi iliĢkisinden çıkarak genellikle iki taraf arasında gerçekleĢtirilen ikili 

iletiĢim düğümü olarak açıklanan ağ temelli (Tamura, 2001) ortaklığa (ġekil 3.3) doğru 

düzenli olarak gerçekleĢen geçiĢe odaklanmaktadır (Azuma ve Fernie, 2003; 

Christopher, 1997, 1998; Fernie, 1994, 1998). Ba kavramı, ilgili tarafları sabit ve 

istikrarlı görünen bir ortaklık ortamı çerçevesinde benzersiz bir değer yaratma 

motivasyonuyla teĢvik etmesi nedeniyle, tedarik zincirinde bir ara bulucu faktör olarak 

değerlendirilmektedir, aksi halde bu ortaklık sürekli yenilik için önemli bir engel teĢkil 

edebilir. Tedarik zincirindeki Ģirket içi ve Ģirketler arası öğrenme döngüsü, yalnızca 

müĢterilerin süregelen ve belirlenemeyen ihtiyaçlarına ve beklentilerine yanıt vermek 

için gerekli olmakla kalmayıp aynı zamanda değiĢken moda dünyasında rekabet 

avantajını elde etmek amacıyla rakiplerin hareketlerini izlemek ve operasyonel 

uzmanlıklarını yenilikçi bir Ģekilde kopyalamak için kullanılan bir araçtır (Levitt, 

1969, 1983; Takeishi, 2001). 

 

 



37 

 

ġekil 3.3 : Geleneksel alıcı-tedarikçi iliĢkisi (solda) ve ortaklığa dayalı alıcı-

tedarikçi iliĢkisi (sağda) 

ġekil 3.4, bir Ģirketin pazar odaklı stratejisi ile tedarik zincirinin iç ve dıĢ pazar odaklılık 

süreçlerindeki bir dizi eylemi koordine etmeye yönelik önemli rolü arasındaki iliĢkiyi 

özetlemektedir: 1) Pazar ortamını tanıma, 2) müĢterilerin mevcut ihtiyaçları ve 

gizli/gelecekteki beklentileri hakkında bilgi oluĢturma, 3) Ģirket içi ve Ģirketler arası 

bilgi yayılımı ve 4) ihtiyaçları karĢılamaya yönelik yanıtlar ve eylem geri bildirimi 

(Pelham, 1997; Tamura, 2001, 2003). 

Moda sektöründe Hızlı Yanıt ve tedarik zinciri yönetiminin hedefleri; BT yatırımının 

boyutu ile Tedarik Zinciri'nin tedarik hattı çıkıĢının ve mali performansın geliĢtirilmesi 

üzerindeki fiili etkisi arasındaki ödünleĢmelerden çok daha basittir (Fiorito ve diğerleri, 

1999; Tamura, 2001). Bir tedarik zinciri, Porter'ın (1985) değer sistemi kavramında 

açıkladığı üzere, belirli ürün ve hizmetlerin üretiminde ve pazarlamasında yer alan 

bağımsız Ģirketlerin değer zincirlerinden oluĢan bir ağdır. Geleneksel değer zinciri 

yaklaĢımı bir Ģirketin kâr marjını artırmayı amaçlarken, bu değer zinciri ağı, müĢteri 

memnuniyetini sağlamayı hedefler (McGee ve Johnson, 1987). Tedarik zinciri, bu 

anlamda, herhangi bir pazar odaklı Ģirketin kendini içinde bulduğu bir temel davranıĢ 

mimarisidir ve dolayısıyla, sıfırdan yapılandırılabilecek bir sistem olmayıp bir Ģirketin 

pazar odaklılık düzeyine uygun olarak küçük ayarlamalarla yeniden düzenlenmesi ve 

yeniden yapılandırılması gereken mevcut bir çerçevedir. Özellikle, yüksek oranda 

parçalı bir yapıdaki, KOBĠ yüklenicilerinin tedarik zinciri aĢamalarının çoğunu yerine 
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getirdiği moda sektöründe, tedarik zinciri yönetiminin Ģirketsel yönüne, BT yatırımı ile 

ölçek ekonomileri gerekçesinden daha fazla güvenilmesi gerekmektedir. 

 

ġekil 3.4 : Moda sektöründe kavramsal pazar odaklılık yaklaĢımı modeli 

Daha da basitleĢtirecek olursak, moda sektöründe tedarik zinciri yönetiminin amacı, 

moda olan stili doğru zamanda doğru yere, (Fernie, 1994), daha yüksek çeĢitlilikle ve 

uygun maliyetle (Giunipero ve diğerleri, 2001; Lowson, 1998; Lowson ve diğerleri, 

1999) ve özelleĢtirmeye daha fazla imkan tanıyacak Ģekilde (Pine, 1993) teslim ederek 

müĢterilerin mevcut ve potansiyel ihtiyaçlarını karĢılamaktır (Slater ve Narver, 1999). 

BaĢka bir deyiĢle, Hızlı Yanıt ve Tedarik zinciri yönetimi teoride, bir Ģirketi daha fazla 
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müĢteri değeri yaratmaya ve dolayısıyla değiĢken pazarda rekabet avantajı elde etmeye 

iten bir araçtır (Porter, 1985). 

Operasyonel düzeyde, HY ve TZY kavramı bir Ģirketin ve tedarik zinciri ortaklarının, 

müĢteri ihtiyaçları ve beklentileriyle ilgili olarak paylaĢtıkları bilgiyi pazar 

dalgalanmalarına ve gelecekteki taleplere yönelik proaktif bir yanıta dönüĢtürebilmesi 

için iç ve dıĢ faaliyetlerini koordine etmesini gerektirir (Chandra ve Kumar, 2000). Bu 

kavram, kilit bilgilerin verimli ve etkili bir Ģekilde paylaĢılmasını ve uzun ve karmaĢık 

tedarik hattındaki risk ve avantajları temel alarak pazar eğilimlerini doğru tahmin 

etmeyi ve bu tahminleri esnek bir Ģekilde tedarik zincirindeki tüm süreçle senkronize 

etmeyi amaçlar (Christopher, 1997, 1998; Christopher ve Juttner, 2000). 

Dolayısıyla, müĢterilerin mevcut ve tahmin edilen ihtiyaçlarına esnek ve hızlı Ģekilde 

yanıt vermede tedarik zincirinin Ģirket içi ve Ģirketler arası koordinasyon 

mekanizmasıyla uyumlu olması nedeniyle, pazar odaklılık yaklaĢımındaki eylem 

akıĢının pazarlama lojistiği ve tedarik zinciri yönetimine entegre edilmesi, en azından 

teorik düzeyde, mantıklı bir davranıĢ olacaktır (Christopher, 1997, 1998; Christopher ve 

Juttner, 2000; Christopher ve Peck, 1998). 

3.2 PAZAR ODAKLI HAZIR GĠYĠM TEDARĠK ZĠNCĠRĠNĠN ZORLUKLARI 

Pazar odaklılık anlayıĢının TZY felsefesine yerleĢtirilmesinin güçlü bir potansiyel 

oluĢturmasına rağmen, bir moda Ģirketinin yalnızca pazar odaklılık ve tedarik zinciri 

etkinliği yoluyla sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmesi neredeyse imkânsızdır. 

Bu durum kısmen, moda eğiliminin her sezon baĢlangıcının çok öncesinde çeĢitli 

uluslararası varlıklar tarafından renk yönelimleri, fiber, iplik, kumaĢ, baskı ve apre, 

silüet, stil ayrıntıları ve süslemeler gibi çeĢitli düzeylerde belirlendiği kurumsal bir 

mekanizmanın varlığından kaynaklanmaktadır (Chimura, 2001; Jackson, 2001). Yeni 

koleksiyona her zaman gelecekçi ve çağdaĢ öğeler eklenmesine rağmen, uluslararası 

defilelerde sunulan tasarımların kökleri dahi genellikle tasarım hareketini, egzotik 

kostümleri, sokak stillerini ve geçmiĢten beri süregelen bir devamlılığı paylaĢan diğer 

kaynakları temel almaktadır. 
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Planlı tasarım ve demode olma adımlarını içeren bu sistematik moda süreci, yenilik 

kapsamını önemli ölçüde kısıtlamakta ve dolayısıyla moda sektöründeki rekabet 

yoğunluğunu artırarak sektörü kısa görüĢlü bir rekabete doğru sürüklemektedir 

(Tamura, 1996). Ġnsanların yaĢam tarzı üzerindeki etkileri açısından ele alındığında, 

modern moda tarihindeki hiçbir tasarım diğer sektörlerdeki, örneğin, James Watt'ın ve 

Edison'ın buluĢları ya da daha yakın geçmiĢte ortaya çıkan Internet gibi dönüm noktası 

niteliğindeki yenilikler kadar çığır açıcı nitelikte olmamıĢtır. Diğer sektörlere kıyasla 

ilgili teknolojilerin basitliği ve giysi kullanımındaki tekdüzelik nedeniyle, moda 

sektöründe devrim niteliğinde bir yeniliğin (Shumpeter, 1934) ortaya çıkması olasılığı 

yok denecek kadar düĢüktür. Moda sektöründeki üretim teknolojilerinin ve tüketici 

tercihlerinin sürekli değiĢmesi ve geliĢmesine rağmen, bunların dönüĢüm düzeyi mevcut 

teknoloji ve tasarım değerlerini geçersiz kılabilecek ya da 'etkinliğini sona erdirecek' 

(Abernathy ve diğerleri, 1983) bir ölçüye ulaĢmamaktadır (Dosi, 1982; Kuhn, 1970; 

Takeishi, 2001). 

Moda, gerçekten, benzersiz bir olgudur. Sürekli dönüĢüm ve dalgalanmalar yaĢayarak 

toplumun ruh halini yansıtır. Bununla birlikte, baĢkalaĢım düzeyi, tüketicinin zihninde 

sözde fakat hissedilebilir bir düzeyde gerçekleĢmektedir.  

Dolayısıyla, bir moda Ģirketinin rakiplerinden sıyrılmak için yerine getirmesi gereken 

koĢul, hız ekonomisinin (Minami, 2003) artık sürdürülebilir bir rekabet avantajı 

sağlayamadığı günümüzde homojen bir ortamda müĢterilere tanımlanması zor fakat 

çekici bir fark sunmaktır. Tedarik zinciri dâhilinde moda stilini pazarlama, müĢterilere 

hizmet sunma ve pazar değiĢikliklerine yanıt vermeden oluĢan (Christopher ve Peck, 

1998; Hines, 2001) üç süre boyutunun kısaltılması, moda sektöründe kabul edilmiĢ bir 

standart haline gelmiĢtir. 

GiriĢim riskini göze almıĢ ve ürün dönüĢtürme düzeyini artırarak daha yüksek bir iç 

farklılaĢma elde etme fikrine yönelmiĢ bir Ģirketin gerçekleĢtireceği en ideal eylem, 

malzeme geliĢtirme aĢamasındaki ayrıĢma noktasını tekrar tedarik zincirine taĢımaktır 

(Meijboom, 1999). Bununla birlikte, bu durumda Ģirketin geciktirme avantajlarını elde 

etmek için moda ürünlerinin çeĢitliliğinden feragat etmesi gerekeceğinden, geriye dönük 

spekülasyona (Yahagi, 2001) aĢırı bağımlılık gibi önemli bir risk içermektedir. Mamul 
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hazır giyim ürünlerine kıyasla malzeme sipariĢlerinde mal partisi boyutu çok daha 

büyüktür ve teslimat süreleri temel dıĢı sektör faaliyetlerinde daha uzundur. Malzeme 

çeĢitliliğinin daraltılması, bir Ģirketi pazar dalgalanmalarına etkin Ģekilde yanıt 

vermesini sağlayan Ģirketsel çeviklikten (Tamura, 1996) yoksun bırakmakla kalmayıp 

aynı zamanda eğilim, iĢletme için elveriĢliliğini yitirdiğinde, Ģirketin mali performansını 

da etkiler. Örneğin Japon kadın giyim sektörü, tasarımlarda oldukça fazla çeĢitlilik ve 

dolayısıyla malzeme seçeneklerinde farklılık gerektirmektedir (Azuma ve Fernie, 2003). 

Daha küçük parti boyutlarında asorti teslimatı, risk önleme, finans, pazar bilgilerini 

yayma ve en yeni malzemeleri piyasaya sürme (Tamura, 1975) gibi kumaĢ iĢleyicileri 

tarafından yerine getirilen fonksiyonlardan bazıları, tüketicilerin sürekli değiĢim 

gösteren parçalı ihtiyaçlarına pazar odaklı yanıt verilebilmesi için vazgeçilme 

niteliktedir. Dolayısıyla, moda tedarik zincirinde bu ödünleĢme konusuyla ilgili sorular 

varlığını sürdürmektedir. 

Ayrıca, tedarik zinciri üyeleri arasındaki iliĢkiler gerçek hayatta, tüm tedarik zinciri 

boyunca kilit bilgilerin etkili bir Ģekilde paylaĢımını ve verimli envanter akıĢını esas 

alan ortak gaye ve hedeflerle motive edilmemektedir. Moda sektöründe genellikle, bir 

moda tedarik zincirinin son derece hızlı yanıt verme özelliği, eĢit olmayan bir güç 

dağılımıyla elde edilmektedir. Tedarik hattının orta temel ila temel faaliyetlerinde 

yaratıcı zekaya ve pazarlama fonksiyonuna hükmeden oyuncular, büyük ölçüde bu 

oyuncuların sipariĢlerine bel bağlayan KOBĠ alt yüklenicilerine iĢgücü açısından yoğun 

süreçlerde esnek yanıtlar dayatmaktadır (Azuma, 2001; Azuma ve Fernie, 2003). Etkili 

bilgi paylaĢımının gerçekte bir güç oyunu iliĢkisi içinde hayata geçirilmesi güçtür 

(Fernie, 1998; Whiteoak, 1994). Bu nedenle, yukarıda açıklanan 

spekülasyon/geciktirme konusuyla birlikte düĢünüldüğünde, bir moda Ģirketinin iĢbirliği 

içinde 'kaynaktan' benzersiz bir değer yaratması normal koĢullarda zordur (Alderson, 

1957; Bucklin, 1965). 

Bu nedenle, moda sektöründeki rekabet ortamının benzersiz bir Ģekilde 

yapılandırılması, bir moda Ģirketinin yalnızca pazar odaklı bir tedarik zinciri yaklaĢımı 

uygulayarak rakiplerinden farklılaĢmasını güçleĢtirmektedir. Pazar odaklılık ve tedarik 

zinciri yönetiminin entegre edildiği bir program, moda Ģirketine ve tedarik zinciri 

ortaklarına, pazar odaklı faaliyetleri için daha yüksek görünürlük fırsatı tanıyacak ve 
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pazardaki fiili ve gizli ihtiyaçlara hızlı ve esnek yanıt vermelerine yardımcı olacaktır. 

Bununla birlikte, bir Ģirketin somut bir farklılaĢma ve dolayısıyla sürdürülebilir bir 

rekabet avantajı elde etmesini sağlamaz. ĠĢlem temelli yatırım esasıyla daha az sayıda 

tedarikçiyle bir iĢ ortaklığına sıkıĢıp kalmıĢ bir Ģirketin, pazardaki çeĢitlilik ihtiyaçlarını 

karĢılama ve hem resmi hem de gayri resmi ortamlarda etkili bir Ģirketsel öğrenme 

gerçekleĢtirme yeteneğinin zamanla azalacaktır. 

MüĢterilerin değiĢen ihtiyaçlarını tahmin etmek ve bunlara daha iyi yanıt vermek üzere 

izlenen Ģirket içi ve Ģirketler arası bir yaklaĢımın, moda sektöründeki kısıtlı yenilik 

kapsamı çerçevesinde Ģirketlerin tüketicilere yönelik yanıtlarının homojenleĢmesine yol 

açması paradoks oluĢturmaktadır. Hızlı ve esnek yanıt, moda Ģirketleri için zorlu 

rekabetin ortasında kalmamanın bir ön koĢuludur. O halde, moda pazarında 

farklılaĢmayı sağlayan asıl etkenler nelerdir? 

3.3 TAKLĠT VE YENĠLĠĞĠN HAZIR GĠYĠM SEKTÖRÜNDEKĠ ROLÜ 

Moda sektörü, Ģirketlerin pazar odaklılık anlayıĢına bağlılığının Ģirketlerin ve marka 

ürünlerinin sınırları ötesinde gözle görülür bir homojenleĢmeye yol açabildiği kurumsal 

bir sistemdir. (Azuma ve Fernie, 2003). Modanın beslendiği kaynaklar belirli ve 

sınırlıdır, bu sebeple herhangi bir sezonda piramidin en altından en üstüne kadar tüm 

moda markalarında benzer ürünleri görebilirsiniz. Sistematik eğilim Ģekillendirme 

mekanizması ve tedarik zincirinde ayrıĢma noktasını ortaya çıkarmanın önündeki 

güçlükler nedeniyle, yenilik kapsamı ve ürün dönüĢtürme düzeyi üzerindeki kısıtlamaya 

ek olarak, pazarda net bir moda farklılaĢmasını engelleyen bir dizi karmaĢık faktör 

bulunmaktadır. 

Gün geçtikçe artan sayıda moda Ģirketinin esnek ve hızlı yanıt veren bir tedarik zinciri 

yoluyla zaman tabanlı (Maximov ve Gottschilich, 1993; Stalk ve Hout, 1990) rekabet 

yeteneğini büyük ölçüde kazanmasına rağmen, bu Ģirketlerin pazar değiĢimlerine 

yanıtları genellikle kısa vadeli olmaktadır. Bunun bir nedeni de tedarik hattında yer alan 

Ģirketler arası ağda bir güç oyunu iliĢkisinin bulunmasıdır (Azuma, 2001; Azuma ve 

Fernie, 2003; Fernie, 1998; Whiteoak, 1994). Bu, tedarik zinciri üyeleri arasında bilgi 
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paylaĢımının yaratıcı etkisinin hayata geçirilmesini engellemekte ve malzeme 

aĢamasında iç farklılaĢma düzeyini azaltmaktadır. 

Tedarik zincirindeki güçlü üyeler, uzun vadeli bir rekabet üstünlüğü peĢinde koĢmak 

yerine kısa vadeli yararları toplamaya meyletmektedir. Diğer taraftan, sözleĢmeli 

tedarikçileri, bu üyelerin sipariĢlerine geçmiĢten beri son derece bağımlı olmaları 

nedeniyle kendi yenilikçi fonksiyonlarını geliĢtirmemiĢlerdir. Hızlı iĢleyen bir ortamda 

gerçek anlamda iĢbirliğine dayalı pazar odaklı bir tedarik zincirinin ortak bir gaye ve 

hedef çerçevesinde sağlanması oldukça zordur. 

Moda medyasının etkisi, moda Ģirketlerinin sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmesini 

engelleyen bir diğer faktördür. BaĢta moda basını olmak üzere söz konusu medya, 

sürekli yeni eğilim ve stilleri lanse ederken aynı zamanda 'yakın geçmiĢteki' eğilimi 

geçersiz kılmaktadır. Dolayısıyla, medyanın gücüyle bugün 'moda' olan ertesi gün 

'demode' olabilir. Aynı Ģekilde, bir moda Ģirketinin pazardaki pozisyonu, tüketicilerin 

beklentilerine ek olarak moda basınının görüĢüne karĢı da duyarlıdır. 

Son olarak, yeniliklerin yayılma etkisi (Porter, 1985; Takeishi, 2001) moda sektöründe 

oldukça göze çarpan bir olgudur. Ancak, moda sektöründe, yasal düzenlemelerin çoğu 

sektörün doğası gereği taklitçilerin önüne geçmede etkili olamamaktadır. Öncelikle, 

ürünler ve perakende formatları gibi moda perakende bileĢiminin maddi yönleri, gözlem 

ve tersine mühendislik yoluyla kolaylıkla kopyalanabilmekte (Von Hipper, 1988) ve 

'taklitçiler' ile yenilikleri taklit edenlerin önüne geçmek neredeyse imkansız bir eylemdir 

(Levitt, 1969, 1983). Aslında, The Limited, Zara ve pek çok Japon oyuncu gibi yenilikçi 

yüksek sokak modası perakendecilerinin birçoğu, uyguladıkları pazar odaklı tedarik 

zinciri yaklaĢımları sayesinde dıĢ moda kaynaklarını kendi stillerine göre uyarlama 

yeteneklerini geliĢtirmiĢlerdir (Azuma, 2002; Burt ve diğerleri, 2003; Fisher ve 

diğerleri, 1999; Levitt, 1969, 1983; Minami, 2003). 

Perakende bileĢiminin arka planındaki teknik bilgiler ve uzmanlık dahi rakiplerin bilgi 

elde etme faaliyetlerinden korunamamaktadır (Tamura, 2003). Ortak tedarikçiler, iç 

mimarlar, danıĢmanlık Ģirketleri, satıĢ promosyon Ģirketleri, üçüncü taraf lojistik hizmet 

sağlayıcıları, kredi kartı operatörleri ve BT hizmet sağlayıcıları paylaĢıldığında, bir 



44 

 

moda Ģirketinin operasyon sırları bazen bir taraftan diğerine geçerek Ģirketin operasyon 

yetkinliğini yaralamaktadır. Moda sektöründe çalıĢanların sık sık iĢ değiĢtirmesi de 'üstü 

örtülü bilgilerin' bir Ģirketten diğerine sızmasına yol açmaktadır.  

Moda sektörünün genelinde insan kaynaklarının bu akıĢkan hareketliliği, gayri resmi 

iletiĢim kiĢilerinin ortaya çıkmasını teĢvik etmekte ve dolayısıyla belli bir Ģirkete özgü 

ortamda iĢe yarayan 'üstü örtülü bilgilerin' sektördeki pek çok oyuncuyu içeren bir 

grubun 'ortak bilgisi' haline gelmesine yol açmaktadır. 

ġekil 3.5, moda sektöründeki rekabetin ve yeniliklerin doğasını özetlemekte ve pazar 

odaklı yaklaĢımın neden kısa vadeli bir rekabet anlayıĢı ortaya koyduğunu 

açıklamaktadır. Moda sektörünün kurumsal ve operasyonel özellikleri göz önüne 

alındığında, bir hızlı iĢleme avantajından yararlanarak sürdürülebilir bir rekabet avantajı 

yaratma fırsatının çok nadir görülmesi nedeniyle, Ģirketlerin pazar odaklılık 

yaklaĢımlarında sergiledikleri kısa vadeli tutum mantıklı olabilir (Levitt, 1969; 

Schnaars, 1994). 

Moda Ģirketlerinin pazar odaklı tedarik zinciri davranıĢları, daha çok Ģirketlerin pazar 

faaliyetlerini bir Ģirketsel öğrenme döngüsü içerisinde kavramasıyla sürdürülür. 

Weerawardena'nın (2003) ifade ettiği gibi, bir Ģirketin rekabet avantajının kaynağı tek 

baĢına tüm varlıklar, yetenekler, Ģirketsel süreçler, Ģirket özellikleri, bilgi ve birikim 

gibi Ģirkete özgü heterojen kaynaklar değildir (Barney, 1991; Montgomery ve 

Wernerfelt, 1988; Rumelt, 1984). Kaynaklar bir Ģirketin neler yapabileceğini ve bunları 

ne kadar iyi yapabileceğini açıkça göstermez (Grant, 1991; Weerawardena, 2003). 

Kurumsal yetenek kaynakların bir parçası olarak sayılsa da bir Ģirketin gerçek anlamda 

rant elde etmesini sağlayan asıl özelliği mevcut kaynakları en iyi Ģekilde kullanma 

yeteneğidir (Mahoney ve Pandian, 1992; Penrose, 1955; Weerawardena, 2003). 

Moda sektörü bağlamında, bu yetenek temelli yaklaĢım Ģirketlerin pazar odaklı tedarik 

zinciri faaliyetlerine uygun düĢmektedir. 
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ġekil 3.5 : Moda homojenizasyonu süreci 

Moda Ģirketleri, mevcut rekabet baĢarılarının her an yenilikçi yönleriyle giriĢimci 

rakipleri tarafından taklit edilebildiği veya geride bırakılabildiği bir durumla karĢı 

karĢıyadır. Bu değiĢken moda dünyasında doğal bir olgu olsa da böyle yoğun bir 

rekabet kurumsal faktörlerle birleĢtiğinde, moda Ģirketlerinin müĢterilerin ihtiyaçlarının 

yanı sıra birbirlerini de sürekli izlemelerini ve müĢterilerin beklentilerini rakiplerine 

kıyasla daha iyi karĢılayabilen tanımlanması zor fakat benzersiz bir 'fark' 

oluĢturmalarını gerektirmektedir. Bu sürekli taklit döngüsü, devam eden tanımlanması 

zor yenilikler, Ģirketsel öğrenme, yeni kaynakların sonuç olarak birikmesi ve Ģirketin iç 

ve dıĢ kaynaklarını kullanma yeteneği, bir moda Ģirketinin kısa vadeli değiĢken rekabet 

anlayıĢı dahilinde rekabet avantajını belirleyen faktörlerdir. 

Rakip Ģirketler arasındaki bu taklit ve yenilik dizisi, bu Ģirketlere ait entegre pazar 

odaklı tedarik zincirleri ortamında sürekli bir Ģekilde gerçekleĢmektedir. MüĢterilerin 

ifade edilmemiĢ ihtiyaçlarını kavrayan bir iĢletme, görünürde homojenize bir pazar 

ortamında tanımlanması zor fakat etkili bir fark yaratabilir. Buna ek olarak, pazardaki 

geliĢmelere verilen kısa vadeli pazar odaklı yanıt döngüsü, moda sektöründe yeniliğin 

çarklarının döndürülmesinde önemli bir rol oynamaktadır; ancak, sektörün benzersizliği 

nedeniyle yeniliklerin ortaya çıkıĢı kademeli bir niteliktedir. ġekil 3.6, bir moda 

Ģirketinin pazar odaklılık yaklaĢımı kapsamındaki Ģirketsel öğrenme döngüsünü 

göstermektedir. 

 

Geriye Dönük Spekülasyonun 

Riskleri ve Fiziksel Güçlükleri 

Sınırlı Ölçüde Ürün  

DönüĢümü 

Moda Sisteminde Önceden 

Belirlenen Eğilimler Sınırlı Yenilik Kapsamı 

Moda Medyasının Etkisi 
Eğilim, Marka ve Perakende 

Formatının Kısa Ömrü 

Tedarik Zincirinde Ortaklık 

Eksikliği 

Bilgi paylaĢımında ve  

Yenilikçi Etki Yaratmada 

YaĢanan Güçlükler 

Yeniliklerin Yayılması ve 

Taklit Edilebilirliği 

Taklit ve Yenilikçi 

Taklidin Yararı 

Kısa Vadeli 

Pazar 

Odaklı 

Yanıtlar 

Moda 

Homojenizasyonu 
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ġekil 3.6 : Bir moda Ģirketinin pazar odaklılık anlayıĢındaki Ģirketsel öğrenme 

modeli 

3.4 PAZAR ODAKLI TZY‟NĠN HAZIR GĠYĠM FĠRMASI ĠÇĠN SONUÇLARI 

Bu bölümde, pazar odaklılık ve tedarik zinciri yönetimi penceresinden moda 

sektöründeki rekabetin benzersiz doğası incelenmiĢtir. Bu iki kavramın entegre edildiği 

bir yaklaĢım, teoride mevcut olup bir moda Ģirketinin (ve tedarik zinciri üyelerinin), 

mevcut ve gizli müĢteri ihtiyaçlarını ve beklentilerini etkin bir Ģekilde pazar yanıtlarına 

dönüĢtürerek iĢletme performansını geliĢtirmesini ve bu sayede sürdürülebilir bir 

rekabet avantajı elde etmesini sağlayabilecek büyük bir potansiyel oluĢturmayı 

amaçlamaktadır. Bununla birlikte, moda sektöründeki sınırlı yenilik kapsamı, bir sektör 

içi moda farklılaĢmasının gerçekleĢmesine engel teĢkil etmekte ve dolayısıyla moda 

Ģirketleri pazar odaklı faaliyetlerinde kısa vadeli bir rekabet anlayıĢını benimsemektedir. 

Bu nedenle, bir Ģirketin pazar odaklı tedarik zinciri sürecinde rakiplerini yenilikçi 

biçimde kopyalama yeteneği, tüketicilerin sürekli değiĢim gösteren ihtiyaçlarına ve 

beklentilerine sahne olan pazarda bu Ģirketin rekabet avantajını belirleyen faktördür. Bu 

ayrıca, bir Ģirketin bu gibi bir ortamda uzun vadeli baĢarısının, kısıtlı olduğu kadar 

değiĢken olan bu ortamda kendi pazar odaklı faaliyetlerinin geçmiĢini, bugününü ve 

geleceğini Ģirketsel olarak öğrenme yeteneğine bağlı olduğu anlamına gelmektedir. 

ġirkete özgü kaynaklar 

 

Mevcut Kaynaklar 
(varlıklar, yetenekler, 
Ģirketsel süreç, Ģirket 

özellikleri, bilgiler, birikim 
vb.) 

 
Yeni Kaynakların  

Birikmesi 

GiriĢimci 

Odaklılık 

Pazar  

Odaklılık 

Faaliyetleri 

Pazar  

Odaklı 

Yanıtlar  

(Reaktif ve 

Proaktif) 

 
(Pozitif/ 
Negatif 

Sonuçlar) 

ġirketsel 

Öğrenme ve 

Teknik Bilgi 

Edinimi 

Pazar Ortamı ve DıĢ 
Faktörler 
 
ġirketin Pazar 

Pozisyonu 

Taklit ve yenilikçi taklit dıĢ 
kaynağı  
 
(Ġstihbarat OluĢturma ve  

Yayma AĢamaları) 

ġirketsel 

Öğrenme 

Döngüsü 
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Bu çalıĢmanın, moda sektöründeki Ģirketlerinin pazar odaklı tedarik zinciri stratejilerini 

etkileyen bazı kilit faktörleri teorik çerçevede değerlendirmesine ve tanımlamasına 

rağmen, görünürde homojen olan bir pazar ortamında farklılaĢmanın sağlanması için 

rekabetin doğasının, moda pazarındaki homojenizasyon düzeyinin ve kilit perakende 

bileĢenlerinin deneysel olarak analiz edilmesine yönelik büyük bir ihtiyaç vardır. 

Özellikle Ģirketlerin kendi perakende bileĢimleri hakkındaki algılamaları ile tüketicilerin 

farklı Ģirketlerin perakende bileĢimleri hakkındaki ilgili değerlendirmelerini 

karĢılaĢtırmak ve incelemek yararlı olacaktır. Bir moda Ģirketinin perakende 

bileĢiminin, pazar odaklı tedarik zinciri faaliyetlerinin önemli bir sonucu olması 

nedeniyle, iki taraf arasındaki boĢluğa yönelik kapsamlı bir analiz, hızlı iĢlediği kadar 

kısıtlı olan bir pazar ortamında rekabet avantajını elde etmenin gerektirdiği koĢulları 

ortaya çıkaracaktır. 
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4.  MODA TEDARĠK ZĠNCĠRĠ VE HIZLI YANIT 
 

 

 

MüĢteri gereksinimlerine zamanında yanıt verebilme yeteneği, her zaman perakende 

kavramının temel unsurlarından biri olmuĢtur. Ancak, perakende sistemlerinin yanıt 

verme mekanizmasını daha da hızlandırmak için hiçbir zaman bugünkü kadar büyük bir 

baskı olmamıĢtır. 'Zaman temelli rekabet' , bankacılıktan otomotive kadar birçok 

pazarda standart haline gelmiĢtir. Mevcut ortamda pazarlama ve lojistik açısından 

zorluk teĢkil eden nokta, ürün geliĢtirme sürelerinin kısaltılabileceği, pazardan daha 

hızlı geri bildirim alınabileceği ve yenileme sürelerinin kısaltılabileceği yöntemler 

bulmaktır. 

Bu baskı kendini en fazla modanın hakim olduğu pazarlarda göstermektedir. 'Moda', 

genellikli kısa ömürlü olması muhtemel bir stil unsuru içeren tüm ürünleri veya 

pazarları içine alan geniĢ kapsamlı bir terimdir. Moda pazarlarını genellikle aĢağıdaki 

özellikleri barındıran pazarlar olarak tanımlanır: 

1. Kısa ürün ömrü - Ürünler genellikle anın ruhunu yakalamak üzere tasarlanmıĢ olup 

geçici niteliktedir; bu nedenle, satılabilirliğini muhtemelen aylar veya hatta haftalarla 

ölçülebilen çok kısa bir süre veya bir sezon devam ettirebilecektir. 

2. Yüksek değiĢkenlik - Bu ürünler nadiren istikrarlı veya doğrusal bir talep görür. 

Havanın ani değiĢikliklerinden, tutulan filmlerden, TV programlarından ve hatta pop 

Ģarkıcılarından ve futbolculardan dahi etkilenebilir. 

3. DüĢük tahmin edilebilirlik - Talepteki değiĢkenlik nedeniyle hafta bazında veya ürün 

kalemi bazında talep bir yana, belirli bir dönem boyunca toplam talebi dahi doğru 

Ģekilde tahmin etmek son derece güçtür. 

4. Yüksek oranda dürtüsel satın alımlar - Bu ürünlere yönelik satın alım kararlarının 

çoğu satın alım noktasında verilmektedir. BaĢka bir deyiĢle, alıcı kiĢi ürünle 

karĢılaĢtığında onu satın alma dürtüsünü hisseder, dolayısıyla genel olarak 'ürün 

bulunurluğu' ve özellikle boy, renk vb. açısından bulunurluk kritik bir rol 

oynamaktadır. 
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Bu baskıların birleĢik etkisi, lojistik yönetimine açık Ģekilde bazı zorluklar getirir. 

MüĢteri talebine yanıt vermek için geleneksel olarak tahmin temelli yöntemler 

kullanılmakta ve bunun sonucunda aĢırı stok veya stok azlığı gibi risklerle karĢı karĢıya 

kalınmaktadır. 

Son zamanlarda, moda tedarik zinciri yönetimini daha da karmaĢık ve güç bir hale 

getiren baĢka bir eğilim ortaya çıkmıĢtır. Ürün ve malzemeleri deniz aĢırı ülkelerden 

tedarik etmeye yönelik gün geçtikçe artan eğilim, birçok durumda teslimat sürelerinin 

önemli ölçüde uzamasına yol açmıĢtır. DüĢük iĢ gücü maliyetli bölgelerde kaynak 

kullanımı, baĢta imalat alanında olmak üzere genel olarak önemli bir maliyet avantajını 

beraberinde getirse de teslimat süreleri üzerindeki etkisi büyük olabilir. Global kaynak 

kullanımında yenileme teslimat sürelerinin uzaması yalnızca mesafeden değil, zincirin 

her iki ucundaki iç iĢlemlerin neden olduğu gecikme ve değiĢkenlikten ile aradaki 

ithalat/ihracat uygulamalarından da kaynaklanmaktadır. Bunun sonucunda, daha fazla 

envanter içeren ve ürünlerin iĢlevini yitirmesi riskini doğuran daha uzun 'tedarik hatları' 

ile karĢılaĢılır. 

DüĢük maliyetli imalat çözümleri arayıĢına yönelten baskı büyük oranda 

perakendecilerden gelmiĢtir. Aynı zamanda, hazır giyim sektöründeki birçok 

perakendeci birlikte iĢ yaptıkları tedarikçi sayısını önemli ölçüde azaltmaya yönelik 

hamleler yapmıĢtır. Perakendecileri tedarik tabanındaki bu rasyonalizasyona iten birçok 

etken bulunmakla birlikte, daha hızlı yanıt veren yenileme sistemleri geliĢtirme ihtiyacı 

bu etkenlerin baĢında gelmektedir. Doğal olarak bu ihtiyacın, kaynak kullanımının 

yüzlerce tedarikçiye yayıldığı bir ortamda karĢılanması mümkün olmayacaktır. 

4.1  MODA TEDARĠK ZĠNCĠRĠNĠN YÖNETĠLMESĠ 

Yaygın görüĢ, belirsizlikle baĢa çıkmanın en iyi yolunun tahmin kalitesini artırmak 

olduğunu ileri sürmektedir. Fakat tanımı itibariyle, moda pazarlarında görülen talep 

değiĢkenliği ve kısa ürün ömrü, ürün kalemi düzeyinde satıĢları tutarlı ve doğru bir 

Ģekilde tahmin edebilen tahmin yöntemlerinin geliĢtirilmesini neredeyse imkânsız 

kılmaktadır. Bunun yerine, Ģirketlerin tahminlere bağımlılığını azaltmanın ve teslimat 

sürelerini kısaltmaya odaklanmanın yolları bulunmalıdır. Daha kısa teslimat süreleri, 
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tanımı itibariyle, tahmin ufkunun kısalması ve dolayısıyla hata riskinin azalması 

anlamına gelir. 

Tıpkı dev bir tanker gemisinin kaptanının planlama ufkunu geminin durma mesafesine  

(kilometrelerce) göre belirlediği gibi, iĢ dünyasında da tahmin dönemi ürünün 

tasarlanması, üretilmesi ve nakledilmesi için gereken süre, yani teslimat süresi, göz 

önüne alınarak belirlenir. 

Moda pazarlarında baĢarıyla rekabet etmek isteyen Ģirketlerin yönetmesi gereken üç 

kritik teslimat süresi vardır: 

1. Pazarlama süresi - ĠĢletmenin bir pazar fırsatını algılayıp bunu bir ürün veya hizmete 

dönüĢtürerek pazara sürmesi ne kadar zaman alıyor? 

2. Hizmet süresi - Bir müĢterinin sipariĢini alıp ürünü perakende müĢterisini memnun 

edecek Ģekilde teslim etmek ne kadar zaman alıyor? 

3. Yanıt süresi - ĠĢ üretim hacminin değiĢken talebe uyarlanması ne kadar zaman 

alıyor? 'Musluk' hızla açılıp kapatılabiliyor mu? 

4.1.1 Pazarlama Süresi 

Ürün ömrünün kısa olduğu bu pazarlarda, eğilimleri hızla saptadıktan sonra bunları 

mümkün olan en kısa süre içinde ürüne dönüĢtürerek mağazada satıĢa sunmak, 

baĢarının ön koĢulu haline gelmiĢtir. Pazarlamada yavaĢ kalan Ģirketler iki Ģekilde zarar 

görür. Ġlk olarak, muhtemelen tekrarlanmayacak büyük bir satıĢ fırsatını kaçırmıĢ 

olurlar. Ġkincisi, tedarikçi, ürün nihayet pazara ulaĢtığında talebin düĢmeye baĢladığını 

ve bunun sonucunda satıĢ fiyatının düĢme olasılığına maruz kaldığını görebilir. ġekil 

4.1, pazarlamada yavaĢ kalan Ģirketlerin karĢı karĢıya kaldığı çifte tehlikeyi 

göstermektedir. Ġmalat stratejisinde esnekliğe ve parti boyutunu küçültmeye odaklanan 

yeni fikirler, hızlı yanıt arayıĢlarında Ģirketlere açık bir Ģekilde yardımcı olmuĢtur. 

Bilgisayar destekli tasarım (CAD) ve bilgisayar destekli imalat (CAM) gibi yüksek 

otomasyonlu süreçlerin kullanılması, sezon veya ürün ömrü devam ederken ürün 

değiĢikliğine gitme yeteneğinde çığır açmıĢtır. 
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4.1.2  Hizmet Süresi 

Moda sektörlerinde geleneksel olarak perakendeci sipariĢlerinin sezondan oldukça önce 

tedarikçilere iletilmesi gerekmekteydi; dokuz aylık teslimat süreleri görülebilmekteydi. 

Görüldüğü gibi, bu tür bir ortamda tedarik hattının uzunluğu nedeniyle ürünlerin 

iĢlevini yitirmesi ve stok tükenmesi riskinin yanı sıra, tedarik zincirinin bir noktasında 

yüksek envanter taĢıma maliyetiyle karĢı karĢıya kalınması riski de yüksektir. 

SipariĢ teslimat döngüsü neden bu kadar uzun olmak zorunda? Bunun nedeni, ürünü 

üretme veya nakletmede harcanan zaman değildir. Sorun genellikle, sipariĢ verme 

kararının alındığı noktadan baĢlayarak ekli belgelerin hazırlanmasından (özellikle kota 

onayları, akreditif mektupları vb. içeren deniz aĢırı iĢlemlerde) aynı derecede uzun 

sürmesi muhtemel tedarikçi iĢlemlerine kadar uzayan birçok adımda yatmaktadır. 

Geleneksel parti bazlı üretim yöntemleri nedeniyle, imalatta harcanan toplam süre 

genellikle uzundur. BaĢka bir deyiĢle, toplam imalat döngüsündeki her adım ayrı olarak 

yönetilmekte ve her adımda iĢlenen miktarlar, ekonomik parti miktarları olarak 

adlandırılan ölçülerle belirlenmektedir. Ayrıca, imalat deniz aĢırı ülkelerde 

gerçekleĢtiriliyorsa, uzun süren belgelerin hazırlanmasında, tam konteynır dolusu 

yüklerin bir araya getirilmesinde ve nakliye iĢleminin ardından yurt içi gümrüklemede 

önemli ölçüde zaman harcanmaktadır. 

ĠĢleri bu Ģekilde yürütmenin altında yatan temel felsefe, maliyetleri en aza indirmektir. 

En aza indirilen baĢlıca maliyetler, imalat maliyetleri olup bunu nakliye maliyetleri 

takip etmektedir. Aslında, bu maliyet bakıĢ açısı fazla dar olmakla birlikte, kendi 

kendini çürütmektedir. Buradaki asıl sorun, iĢlevini yitiren ürün, satıĢ fiyatlarının 

mecburen düĢürülmesi ve envanter taĢıma maliyetlerini içeren toplam tedarik zinciri 

maliyetidir. 
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Zaman 

• Kâr elde edilebilen zaman azalır 

• Ürünlerin iĢlevini yitirmesi riski artar 

 

ġekil 4.1 : Kısa ürün ömürleri, zamanlamanın önemini kritik düzeyde artırır 

4.1.3  Yanıt Süresi 

Ġdeal olarak, herhangi bir pazarda, bir Ģirket o anda satıĢta olan ürünlere yönelik tüm 

müĢteri gereksinimlerini müĢterinin istediği zaman ve yerde karĢılayabilmeyi ister. 

Açıkça belirtildiği gibi, bunun önündeki büyük engellerden bazıları, önceki 

kısımlardaki pazarlama süresi ve hizmet süresi baĢlıkları altında vurgulanan unsurlardır. 

Ancak, Ģirketlerin talebe daha hızlı yanıt verme arayıĢında karĢılaĢtığı bir diğer sorun 

ise, Ģirketlerin nihai pazardaki gerçek talep değiĢikliklerini algılamada yavaĢ 

kalmalarıdır. Moda pazarında faaliyet gösteren tüm iĢletmelerin üstesinden gelmesi 

gereken zorluk, 'gerçek' talebi görebilmektir. Gerçek talep, müĢterilerin saat bazında, 

gün bazında satın aldıkları veya istedikleri ürünlerdir. Çoğu tedarik zincirinin tahminler 

ve envanter yenileme iĢlemleri doğrultusunda verilen sipariĢler ile hareket etmesi 

nedeniyle, zincir dahilindeki ayrı taraflar, nihai pazar üzerinde gerçek bir görünürlüğe 

sahip olmamaktadır. ġekil 4.2'de görüldüğü üzere envanter, talepleri gizlemektedir. 
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ġekil 4.2 : Envanter talebi gizlemektedir 

4.2 TESLĠMAT SÜRESĠ FARKI 

Yalnızca moda sektörlerindeki Ģirketlerin değil, birçok Ģirketin karĢılaĢtığı temel sorun, 

malzemeleri tedarik etmek, bunları ürünlere dönüĢtürmek ve ardından pazara taĢımak 

için harcanan sürenin ister istemez müĢterinin beklemeyi kabul ettiği süreden uzun 

olmasıdır. 'Lojistik tedarik hattı' ile müĢterinin sipariĢ döngü süresi arasındaki fark, 

'teslimat süresi farkı' olarak adlandırılmaktadır. Geleneksel olarak bu fark, tahmin 

temelli bir envanterle kapatılmaktaydı; müĢterilerin talep ettiği Ģekilde ve zamanda ürün 

bulunurluğunu sağlamanın baĢka bir yolu yoktu. Sorun, bunun genellikle 'yanlıĢ' 

envanter olmasıydı (örneğin, envanterdeki ürünlerin gerçekte talep edilen boyutlardan, 

renklerden veya stilden farklı olması). ġekil 4.3, moda sektöründe geleneksel olarak 

hafta yerine ay cinsinden ölçülen teslimat süresi farkının doğurduğu sorunları 

göstermektedir. 

 

ġekil 4.3 : Teslimat süreleri 
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Bu uzun tedarik hatları genellikle nihai pazarda gelir kayıplarına yol açmaktadır. Tablo 

4.1, bu kayıpların boyutunu göstermektedir; burada envanter taĢıma maliyetleri dikkat 

çekmektedir. En büyük zarar kalemi, özellikle perakende düzeyinde gerçekleĢen ve 

perakende satıĢlarının yüzde 14‘ünü aĢan toplam kayba neden olan mecburi satıĢ fiyatı 

düĢüĢleridir. Özel satıĢlar gibi promosyon kaynaklı satıĢ fiyatı düĢüĢleri ile sezonun 

bitmesi sonucu yeni ürünlere yer açmak için istenmeyen malların elden çıkarılması 

ihtiyacıyla gerçekleĢen mecburi satıĢ fiyatı düĢüĢleri birbirinden farklıdır. 

ABD'deki bir tekstil sektörü araĢtırmasıyla 1984 yılında ortaya çıkan Hızlı Yanıt (QR) 

hareketinin arkasında bu sorun yatmaktadır. O dönemde yapılan çalıĢmalar, giyim 

sektörü tedarik hattında envanterlerin ve yarı mamul ürünlerin alarm seviyelerine 

çıktığını ortaya koymuĢtur (bkz. Tablo 4.2) ve bu durum halen pek çok sektörde 

görülebilmektedir. Günümüzde Hızlı Yanıt kabul gören bir operasyon stratejisidir 

(Lowson, 2002) ve birbiriyle yakından ilgili Ģu iki ek nedenden ötürü halen oldukça ilgi 

çekmeye devam etmektedir: Bu stratejinin moda lojistiğinin karmaĢıklığıyla baĢa çıkma 

yeteneği ve düĢük ücretli ekonomilerden deniz aĢırı kaynak kullanımına doğru yönelen 

süratli değiĢimle mücadele etme yöntemi sağlaması. 

Tüm hızlı tüketici malları (FMCG) sektörlerinde, talep artık daha parçalı bir yapıdadır  

ve tüketiciler kalite ile seçeneğe daha fazla dikkat etmektedir. 

Tablo 4.1 : Hazır giyim tedarik hattındaki gelir kayıpları (perakende satıĢlarına 

%'si bazında) 
 

 Fiber ve tekstil Hazır Giyim Perakende Toplam 

Mecburi satıĢ fiyatı  0.6 4.0 10.0 14.6 

Stok tükenmesi 0.1 0.4 3.5 4.0 

Envanter, %15 taĢıma 

maliyeti 

1.0 2.5 2.9 6.4 

                                Toplam          1,7 6.9 %16.4 25.0 

Kaynak: Lowson ve diğerleri, 1999. 
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Tablo 4.2 : Giyim tedarik hattı envanterleri ve yarı mamul ürünler (hafta 

cinsinden) 
 

  Envanter           Yarı Mamul Ürün 

Fiber    

Ham madde  1,6  

Yarı Mamul Ürün                     0,9 

Mamul fiber, fiber  4,6  
Fiber, tekstil  1,0  
  Toplam 8,1                  0,9 

KumaĢ    

Yarı Mamul Ürün - BoyanmamıĢ                   3,9 
BoyanmamıĢ ürünler, boyanmamıĢ  1,2  
BoyanmamıĢ ürünler, apre  1,4  

Apre                   1,2 

Mamul kumaĢ, tekstil  7,4  

KumaĢ, hazır giyim  6,8  
 Toplam 16,8                5,1 

Hazır Giyim    

Yarı Mamul Ürün                 5,0 
Mamul hazır giyim, Hazır giyim  12,0  
Perakende mağazalarına nakliye  2,7  

Hazır giyim, Perakende Dağıtım 

merkezi 

 6,3  

Hazır giyim, mağaza  10,0  
 Toplam 31,0             5,0 

Toplam  55,0                      11,0 

Kaynak: Lowson ve diğerleri, 1999. 

Ayrıca, artan bir moda etkisi bulunmaktadır; tek bir stil veya moda uzun süre egemen 

olmamıĢtır. Birçok tüketici sektöründe, talep çok çeĢitli hizmet ve mallara olan 

doyumsuz iĢtahıyla birlikte uç noktaya yaklaĢmaktadır. Daha kısa sezonluk sürelere 

sahip 'kitlesel özel üretim' ürünleri ve kiĢiselleĢtirilmiĢ ürünler; mikro ürün ticareti ve 

bireysel düzeyde segmentlere ayrılmıĢ pazarlar; azalan pazar payını kovalayan çok 

sayıda ürün, 'köklü değiĢime' doğru engellenemez bir hareketin varlığını kanıtlamakta 

ve geçmiĢteki gibi çalıĢabileceklerini uman Ģirketlerin cehaletini gözler önüne 

sermektedir. Önceki çalıĢmalardan elde edilen en önemli bulgulardan biri, Hızlı 

Yanıt‘ın tedarik sisteminde harcanan süreyi kısaltma yeteneğidir. Tedarik hattı, 

geleneksel uzunluğunun yaklaĢık üçte birine indirilebilse, malların daha doğru tüketici 

bilgileri göz önünde bulundurularak tasarlanmasının yanı sıra, perakendecilerin sezon 

ortasında ürün talebini yeniden değerlendirmesine ve yeniden sipariĢ teslimat 

sürelerinin yeterince kısa olması kaydıyla (iki ila dört haftalık sipariĢler için) 
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tedarikçiye sık aralıklarla küçük boyutlu yeniden sipariĢler vermesine imkan tanınmıĢ 

olurdu (Gunston ve Harding, 1986). 

ġekil 4.4 : Teslimat süresi ve tahmin hatası 

Tedarik sisteminde harcanan sürenin sıkıĢıklığının satıĢ tahmini hataları üzerindeki 

etkisi ġekil 4.4'te gösterilmiĢtir. Burada merkez yatay eksen, tahminlerin sezondan kaç 

ay önce yapıldığını gösterirken, üst ve alt eğriler tahmin hatası olasılığını 

göstermektedir. Birçok FMCG sektöründe on iki aylık teslimat sürelerine sıkça 

rastlanmaktadır, fakat bu süreler kısaltılabilirse önemli geliĢmeler sağlanabilir.  

4.3 HIZLI YANIT SĠSTEMLERĠ 

ABD‘de tekstil ve hazır giyim endüstrisi global rekabet dünyasında var olabilmek için 

firmaların müĢterilerine daha etkili bir Ģekilde hizmet etmeleri gerektiğinin farkına 

varmıĢlardır. Bu da daha kısa zaman dilimleri içerisinde iĢleme ve daha kesin ve 

yerinde kararlar vermek anlamına gelmektedir. Hazır giyim zaman dilimini ürün 

kavramından müĢteriye teslime kadar olan kısmını azaltmaya -ve en son bilgilere 

dayanarak daha bilgili kararlar vermeğe- ―Hızlı Yanıt‖ (Quick Response-QR) 

denilmiĢtir (Grace I. Kunz). 
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MüĢterilere/tüketicilere çok çeĢitli ürün ve hizmet yelpazesini tam olarak istenen 

miktarda, çeĢitte ve kalitede, gerçek zamanlı müĢteri/tüketici talebinin belirlediği doğru 

yer ve zamanda, doğru fiyatla tedarik etmek isteyen bir Ģirketin benimsemesi gereken 

çevik yanıt verme ve esneklik özelliğidir. Hızlı Yanıt mümkün olan en son anda talep 

bilgilerine dayalı kararlar alma yeteneğini kazandırarak ürün çeĢitliliğinin en üst düzeye 

çıkarılmasını ve teslimat sürelerinin, maliyetin ve envanterin en aza indirilmesini sağlar. 

Hızlı Yanıt son derece rekabetçi, değiĢken ve dinamik bir pazar ortamının değiĢen 

gereksinimlerini karĢılamak için esnekliğe ve ürün hareket hızına önem verir. Hızlı 

Yanıt bilgi aktarımı ve kârlı faaliyet değiĢimi yoluyla kuruluĢların ortak bir ağda 

entegrasyonunu sağlamayı amaçlayan bir operasyon stratejisi, yapı, kültür ve 

operasyonel prosedür dizisi barındırmaktadır (Lowson ve diğerleri, 1999). 

Bir Hızlı Yanıt sistemi bir dizi faydayı tetikleyebilir. Ġlk ve en önemlisi perakende 

stokta bulunma pozisyonunun artmasına bağlı olarak artan satıĢlardır. Basitçe belirtmek 

gerekirse, bu, müĢteri istediğinde ürünün rafta ya da askıda bulunması anlamına gelir. 

Bu yüzden, ilk fiyattan daha fazla ürün satılır ve daha yüksek mali getiri sağlanır. 

Perakende ürün satıĢının artması tüm tedarik etme ve dağıtım sistemine fayda sağlar. 

Gerçekte, müĢteri tüm hazır giyim iĢ sistemine para ödemiĢ olur (Grace I. Kunz). 

4.3.1 ġirket Faaliyetlerinin Talebe Göre Uyarlanması 

ġirket faaliyetlerinin talebe göre uyarlanması Hızlı Yanıt‘ın temel prensibidir. Bir 

kuruluĢ dâhilindeki tüm faaliyetler, talep ve müĢteri davranıĢları doğrultusunda 

hızlandırılmalıdır. Ürünler ve hizmetler, talebe uygun çeĢitlilikte ve hacimde üretilir ve 

teslim edilir. ġirketin yürüttüğü faaliyetler bu akıĢa uyar. Talepteki ileri geri hareketler 

yakından izlenir: Çok azı verimsizliğe veya çok fazlası israfa neden olur. Söz konusu 

olan ister pazarlama, ister satın alma, ister yeni ürün geliĢtirme ve operasyonlar olsun, 

tüm Ģirket giriĢimleri pazarın temposuna uymak zorundadır, bu uyum kurumsal kültürde 

bir değiĢikliğe gidilmesi ihtiyacını doğurur. Dolayısıyla, üst yönetimin bu talep 

kalıplarını fark etmesi ve anlaması gerekmektedir. Kaynaklar, bu dıĢ odaklı hayati 

görevi yerine getirebilecek Ģekilde dağıtılmalıdır. 
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4.3.2 Talep ve Tedarik Arasındaki Bağlantılar 

Yukarıda açıklanan uyum faaliyetinin önemi doğrultusunda, talebi doğuran etkenlerin 

ve tedarikle senkronize bağlantısının kavranması, Hızlı Yanıt için vazgeçilmezdir. Haklı 

Ģekilde geçmiĢte, büyük oranda, tedarik alanındaki iyileĢtirmelere odaklanılmıĢtı. 

Ancak, burada hedeflenen taleptir ve tedarik gücü ne kadar geliĢmiĢ olursa olsun, hedef 

kavranmadığı sürece etkili olmayacaktır. Ancak tüketicilerin aradığı değerler ve 

faydalar yeterli ölçüde kavrandığında, bunları tedarik edecek bir strateji geliĢtirilebilir. 

Bu, tedarik ve talep süreçlerinin müĢteri veya tüketici grupları temelinde ayrıntılı olarak 

değerlendirilmesini gerektirir.  

4.3.3 Talep ĠliĢkileri 

Hızlı Yanıt, hem tüketicilerin hem de ürünlerin dinamik nitelikte olduğunu kabul eder 

ve Ģirket üzerinde benzersiz talepler uygular. Örneğin, kot ürünleri gibi benzer 

ürünlerde tüketicinin satın alım davranıĢlarına ve Hızlı Yanıt ihtiyaçlarına (ister bir 

alıĢveriĢ merkezi, özel mağaza, süpermarket, toptancı, bağımsız mağaza vb. olsun) bağlı 

olarak benzersiz ürün akıĢları gerçekleĢecektir. Benzer Ģekilde, örneğin hacim ve akıĢ 

özellikleri, talep kalıpları, mevsimsellik, promosyon stratejisi, periyodik ihtiyaçlar, bilgi 

içeriği, ödeme koĢulları ve müĢteri teĢvikleri, yinelenen satın alım kalıpları vb. ürün 

özellikleri, ürün bazında farklılık gösterecektir.  

Bu özellikler 'temel', 'mevsimsel', 'moda veya kısa sezonluk' ve 'ultra kısa sezonluk' 

Hızlı Yanıt ürün kategorileriyle uyumlu hale getirilebilir. Bu farklı tüketici ve ürün 

davranıĢları, Hızlı Yanıt kanallarını gereksinimler doğrultusunda özelleĢtirecek ve 

uyarlayacaktır. Bu değerlendirme yapıldıktan sonra, benzersiz tedarik hattına 

bağlanabilecek belirli Hızlı Yanıt bileĢenleri veya sistemleri uygulanabilir. 

4.3.4 Kaynak Yapılandırması 

Geleneksel strateji, faaliyetlerin ve kaynakların operasyon ortamına göre 

yapılandırılmasıyla uzun vadede bir tür avantaj elde etmeye yönelir; bu, güçlü ve zayıf 

yönler ile fırsatlar ve tehlikeler arasında bir stratejik uygunluk anlamına gelmektedir. 
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QR dünyasında, bu stratejik mimari, Ģirketler arası niteliktedir. Strateji ve stratejik 

düĢünce, birçok karĢılıklı dıĢ bağlantıyı barındıran bir ağ düzeyinde gerçekleĢir. Ek 

olarak, bu yapılandırma dâhilinde, talep ve faaliyet arasındaki bağlantıyı (yukarıda 

açıklanan) desteklemek için müĢteri/tüketici değerleri ve algılanan faydalar eĢleĢmesi 

operasyonlara uygun olmalıdır. 

4.3.5 Zaman 

Zaman, bir stratejik silah olarak, Hızlı Yanıt operasyonu için büyük önem taĢımaktadır; 

ancak tüm silahlar gibi etkinliği kullanıldığı koĢullara bağlıdır. Süre kısaltma stratejileri, 

son zamanda büyük yaygınlık kazanmıĢtır. Ne yazık ki bu tür pek çok harekette olduğu 

gibi, uygulama yaygın olsa da genellikle yanlıĢ bir Ģekilde gerçekleĢtirilmektedir. 

Zaman temelli strateji, incelikli bir stratejidir ve her Ģeyden önce iyi planlanmalıdır. 

Sürelerin plansız bir Ģekilde kısaltılması bir fayda sağlamayacaktır. Talepte olduğu gibi, 

zaman temelli rekabette de müĢterilere/tüketicilere en iyi hizmeti nasıl sunulabileceği 

dikkatle değerlendirilmelidir. Pazardaki değiĢikliklere hızlı ve doğru Ģekilde uyum 

sağlanması, belki de Hızlı Yanıt stratejisinin en önemli bileĢenidir. PlanlanmamıĢ 

taleplere veya daha önce saptanmamıĢ pazar durumlarına yanıt verme yeteneği ve 

becerikliliği, Ģirketin bu gibi durumlara yanıt verecek Ģekilde stratejik olarak 

yapılandırılmasını gerektirmektedir. Ancak, bu mimari yalnıza operasyonel ortamın 

kavranması ve sürelerin kısaltılmasına yönelik fırsatların değerlendirmeye alınması 

halinde etkili olabilecektir. Doğruluk ve esneklik, zaman gecikmelerini azaltacak ve 

erteleme stratejileri, ürünlerin ve hatta tüm faaliyetlerin, tahminden ziyade bilinen 

mutlak ihtiyaçlara göre özelleĢtirilmesini sağlayacaktır. Zamanın yalnızca Ģirketler arası 

bir düzeyde avantaj elde etmek için kullanılabileceği unutulmamalıdır; Ģirket içinde 

kazanılan edinimler, ağ ortaklarına yayılmadığı sürece hızla kaybolacaktır. 

4.3.6 Bilginin Önemi 

Veriler ve bilgiler QR‘nin temelini oluĢturmaktadır; her iĢletme bir bilgi iĢletmesidir. 

Burada ele aldığımız konu biliĢim teknolojisi (BT veya IT) değil, bilgi sistemlerine (IS) 

yönelik stratejidir. Teknoloji, yalnızca önemli veri kaynaklarını aktarmakta kullanılan 

bir araçtır. Veriler ve bunlar üzerinden elde edilen bilgiler; talep ile baĢarılı, doğru ve 
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esnek tedarik arasındaki bağlantıyı oluĢturmaktadır. 21. yüzyılda faaliyet gösteren her 

iĢletme için öncelikli stratejik husus, bilgilerin bir kaynak olarak kullanılmasıdır. 

Zamanında ve doğru bilgi akıĢı, israfa ve gereksiz maliyete yol açmadan hızlı ve doğru 

yanıtlar verilmesini sağlar. 

4.3.7 Ortaklıklar ve Birlikler 

Son zamanlardaki yönetim ve iĢ anlayıĢındaki belki de en önemli geliĢmelerden biri 

dıĢsallaĢma olmuĢtur: ġirket performansının gün geçtikçe aynı ortamdaki diğer 

kuruluĢlarla kurulan bir dizi birlik ve iliĢkiye bağlılığının arttığı anlaĢılmaktadır, bu 

birlik ve iliĢkiler sürekli değiĢen pazar koĢullarıyla baĢa çıkmanın en etkili yöntemidir. 

Rekabet artık tek Ģirket düzeyinden ziyade, ağ düzeyinde gerçekleĢmektedir. Bu çeĢitli 

kuruluĢlar arasındaki koordinasyon ve iliĢkiler, stratejik önem taĢımaktadır. Hızlı Yanıt 

perspektifinden bakıldığında, Ģirketlerin bel bağladığı iliĢki ağları ve müĢterek ağlar, 

profesyonel bir yönetim yaklaĢımı gerektirmekte ve Ģirketler gün geçtikçe personel ve 

diğer kaynaklarını bu göreve tahsis etmektedir. ġirketlerdeki dıĢ kaynak kullanımı, 

sanallık kavramı ve temel katma-değerli iĢlemlere odaklanılması, ticari ortaklarla doğru 

dıĢ organizasyon ve yönetime yönelik baskıyı artırmıĢtır. Bu durum, modern Ģirketleri 

etkileyen ve gitgide artmakta olan stratejik açıdan önemli iliĢkileri yönetmek için, 

Ģirketsel davranıĢların ve iletiĢimin baĢta güç ve kültür olmak üzere geleneksel sınırların 

ötesinde daha iyi Ģekilde kavranmasını gerektirmektedir. 

Yukarıda vurgulandığı üzere, tüketici talebi gittikçe daha değiĢken bir nitelik 

kazanmaktadır. Hızlı Yanıt bu gibi ortamlar için tasarlanmıĢtır. Perakende raflarında her 

daim yüzlerce renk, binlerce model ve milyonlarca ürün kaleminin bulundurulmasını 

gerektiren giyim sektörü, lojistik yönetimi açısından belki de en zorlu sektörlerden 

biridir. Ayrıca, bu ticari ürünlerin ortalama raf ömürleri her yıl kısalmaktadır. 
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5.  ANKET VE SONUÇLAR 

 

 

 

5.1 ANKET 

Anket 20 Türk hazır giyim perakendecisinin üst düzey yöneticileri ile yüz yüze 

görüĢülerek ya da eposta yolu cevaplanarak hazırlanmıĢtır. Firmalar seçilirken 

Türkiye‘de hazır giyim perakendeciliğinin genel görüĢünü yansıtması için farklı müĢteri 

beklentilerini karĢılayan firmalar arasından en büyük pazar payını kapsayacak Ģekilde 

seçilmiĢtir. Anket ile Türkiye‘de hazır giyim perakendecilerinin nasıl bir tedarik 

zincirini yönettikleri ve yönetirken hangi verileri kullandıkları, verileri nasıl 

sağladıklarını öğrenmek amaçlanmıĢtır.  

SORU 1. 

ĠĢletmenizin bir pazar fırsatını algılayıp bunu bir ürüne dönüĢtürerek pazara 

sürmesi ne kadar zaman alıyor?  

Ankete katılan hazır giyim firmalarının hiç biri pazar fırsatlarına 2-3 hafta gibi kısa bir 

sürede cevap verememekte, firmaların ortalama cevap süresi 4 haftayı bulmaktadır.  

Tekstil üretimi çeĢitliliği ve kapasitesi bakımından geliĢmiĢ bir konumda olan 

ülkemizde bu sürenin daha kısa olması beklenirdi, ancak Türkiye‘de henüz Benetton ya 

da Zara modelinde olduğu gibi güvene dayalı güçlü bir üretici-perakendeci iliĢkisi 

oluĢmamıĢtır.

 

ġekil 5.1 : “ĠĢletmenizin bir pazar fırsatını algılayıp bunu bir ürüne dönüĢtürerek 

pazara sürmesi ne kadar zaman alıyor?” sorusuna verilen yanıtlar ve oranları.  
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SORU 2. 

Pazar fırsatlarını algılayıp ürünlere dönüĢtüren ekiplerin kompozisyonu nasıl, 

kimlerden oluĢuyor? 

Bu soruya verilen cevapların tümünde pazar fırsatlarını algılama ve yeni ürün geliĢtirme 

sürecinde ana görev tasarım bölümlerine verilmiĢ, ancak ankete katılan firmaların 12‘si 

tasarım bölümüne ilave olarak ürün yönetimi ve satın alma departmanlarını da sürece 

dâhil etmiĢlerdir. Pazar fırsatını algılama ve ürüne dönüĢtürme sürecinin sadece tasarım 

bölümünde olduğu firmalar daha çok moda ürünleri satan, devir hızı düĢük ancak pazar 

birim fiyat ortalamasından yüksek fiyatlarla satıĢ yapan firmalardır. (Örn.Vakko, 

Roman, Ġpekyol vs.) 

SORU 3. 

Pazar fırsatlarını erken algılamak için nasıl bir yapılanmanız var, hangi araçları 

kullanıyorsunuz? (Bu soruda birden fazla cevap seçilebilir.)  

Ankete katılan firmaların tümü sahadan gelen bilgileri fırsatları algılamak için araç 

olarak kullanmaktadır, bunun yanında firmaların 7‘si test ürün uygulamaları yapmakta. 

Test ürün uygulamasının Türkiye‘de henüz yeterince kullanılmadığı sonucunu buradan 

çıkartabiliriz. Focus grup uygulaması yapan firmaların hepsi test ürün uygulaması da 

yapmaktadır, bu aĢamada firmaların focus grup uygulaması ve diğer araçlar ile 

çıkardıkları sonuçları piyasa koĢullarında test ettiklerini söyleyebiliriz. 

 

ġekil 5.2 : “Pazar fırsatlarını erken algılamak için nasıl bir 

yapılanmanız var, hangi araçları kullanıyorsunuz?” sorusuna 

verilen yanıtlar. 
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SORU 4. 

Pazarın talep değiĢimlerini karĢılamak adına kullandığınız yöntemler var mı? 

(geciktirilmiĢ üretim vs.) 

Pazarın talep değiĢimini karĢılamak üzere ankete katılan tüm firmaların kullandığı 

birinci yöntem farklı adlar vermiĢ olsalar da OTB (Open To Buy) yönetimi olmuĢtur, bu 

Ģekilde firmalar bütçelerinin bir kısmını sipariĢe dönüĢtürmeden beklemekte ve sezon 

içinde doğacak talep değiĢimlerine karĢı önlem almıĢ olmaktadır. Ankete katılan 20 

firmadan 11‘i geciktirilmiĢ üretim metodu ile talep değiĢimlerine karĢı önlem almakta 

ancak burada hiçbir firmanın yöntemi bir diğerininkine uymamaktadır. Firmaların bir 

kısmı ham kumaĢta kalarak yeni modellere dönüĢtürmek için beklerken, bir kısım firma 

örneğin tiĢört haline kadar getirip boyamadan ve baskı yapmadan beklemektedir. 

Tedarikçiklerinin bu konuda firmalara yardımcı oldukları, belirli miktarlarda yarı 

mamul stok bulundurmayı kabul ettikleri de belirtilmiĢtir. 

SORU 5. 

Yurt içi tedarik süreniz ortalama ne kadardır? 

Ürün grupları içersinde değiĢiklik gösterse de firmalar yurt içi tedarik sürelerini 6-8 

haftada tutmuĢlarıdır. Kullanılan kumaĢ‘ın özellikleri, kumaĢın Türkiye‘de bulunup 

bulunamaması ve model detayı yurt içi tedarik süresini üzerinde etkili olmaktadır. 

 

ġekil 5.3 : “Yurt içi tedarik süreniz ortalama ne kadardır?” sorusuna 

verilen yanıtlar ve oranları. 
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SORU 6. 

Yurt dıĢı tedarik süreniz, (yol dahil) ortalama ne kadardır? 

Firmaların yurt dıĢı tedarik süreleri ortalama 5-7 ay gibi bir zamanı almaktadır, bu 

süreye tasarım ve yurt içi ikmal süreleri eklendiğinde süre 8-9 aya çıkmaktadır. Hızlı 

değiĢen moda sektöründe bu kadar uzun zaman önce tasarım yapmak ve ürün ürettirmek 

oldukça risklidir, bu sebeple firmalar yurt dıĢı sipariĢlerini mümkün olduğunca satıĢına 

inandıkları temel ürünlere ve Türkiye‘de üretilmesi zor ya da pahalı modellere 

vermektedirler. 

 

ġekil 5.4 : “Yurt dıĢı tedarik süreniz, (yol dahil) ortalama ne 

kadardır?” sorusuna verilen yanıtlar ve oranları. 

SORU 7. 

2010 yılında kaç farklı tedarikçi ile çalıĢtınız? 

 

ġekil 5.5 : “2010 yılında kaç farklı tedarikçi ile çalıĢtınız?” sorusuna 

verilen yanıtlar. 
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SORU 8. 

2010 yılında kaç farklı ülkeden tedarikçi ile çalıĢtınız? 

Hazır giyim perakendecilerinin baĢlıca yurt dıĢı tedarikçileri BangladeĢ, Sri Lanka, 

Hindistan, Pakistan, Çin, Nepal, Burma (Myanmar) ve Mısır‘dandır. 

 

ġekil 5.6 : “2010 yılında kaç farklı ülkeden tedarikçi ile çalıĢtınız?” 

sorusuna verilen yanıtlar. 

SORU 9. 

2010 yılında sezonda ortalama kaç farklı model tedarik ettiniz? 

 

ġekil 5.7 : “2010 yılında sezonda ortalama kaç farklı model tedarik 

ettiniz?” sorusuna verilen yanıtlar. 
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SORU 10. 

Türkiye içinde birden fazla dağıtım merkezi kullanıyor musunuz?  

Ankete katılan firmalardan hiç biri yurt içinde birden fazla dağıtım merkezi 

kullanmamakta, sadece LC Waikiki firması bayram gibi özel günlerde bölge dağıtım 

merkezi kullandığını belirtmiĢtir. Firmaların tümü yerleĢik tek bir dağıtım merkezi 

kullanmaktadırlar. 

SORU 11. 

Türkiye‟de kaç mağazanız bulunmaktadır? 

7., 8., 9.ve 10. Soruların cevaplarını bu soruda özetlersek;  ankete katılan hazır giyim 

firmaları yurt içinden ve yurt dıĢından ortalama 40 farklı tedarikçiden aldıkları 1500-

2000 farklı modeli tek bir dağıtım merkezi kullanarak ülke genelinde 100-150 

mağazada satıĢa sunmaktadırlar. 

 

ġekil 5.8 : “Türkiye‟de kaç mağazanız bulunmaktadır?” sorusuna verilen 

yanıtlar.  
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SORU 12. 

Sizce hazır giyim sektöründe dağıtım merkezi ile mağaza arasındaki ürün 

hareketleri içerisinde en önemli husus aĢağıdakilerden hangisidir? 

Bir önceki soruda yapılan çıkarıma bağlı olarak bu soruya katılımcılar için ürün 

hareketleri içersinde en önemli husus olarak ilk sevkiyatı göstermektedirler. Burada 

perakendecilerin ilk sevkiyat ile kastettikleri depoya gelen ürünün doğru zamanda, 

doğru mağazaya sevkiyatıdır. Ürün yanlıĢ yere ve/veya yanlıĢ zamanda sevk edilmesi 

halinde ürün satıĢı istenilen devir hızına çıkamayacak ve yeterince karlı olmayacaktır.  

 

ġekil 5.9 : “Sizce hazır giyim sektöründe dağıtım merkezi ile mağaza 

arasındaki ürün hareketleri içerisinde en önemli husus aĢağıdakilerden 

hangisidir?” sorusuna verilen yanıtlar. 
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SORU 13. 

ĠĢletmenizin kendi adına internet satıĢı var mı? 

 

ġekil 5.10 : “ĠĢletmenizin kendi adına internet satıĢı var mı?” 

sorusuna verilen yanıtlar ve oranları. 

SORU 14. 

Önümüzdeki 5 yıl içinde satıĢlarınızın ne kadarını internet üzerinden yapmayı 

planlıyorsunuz?  

Ankete katılan Ģu an kendi adına internet satıĢı olmayan 13 firmanın hiç biri gelecek 5 

yılda internet satıĢ kanalının, toplam satıĢlarının %5—10‘unu gerçekleĢtireceğine 

inanmıyor. ġu an internet satıĢı bulunan 7 firmada gelecek 5 yılda internet satıĢ 

kanalının, toplam satıĢlarının %1—2‘sinden fazlasını gerçekleĢtireceğine inanıyor. 

 

ġekil 5.11 : “Önümüzdeki 5 yıl içinde satıĢlarınızın ne kadarını internet üzerinden 

yapmayı planlıyorsunuz?” sorusuna verilen yanıtların oranı. 
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SORU 15. 

Sizce internet üzerinden satıĢta hazır giyim perakendecisi için karĢılaĢılan/ 

karĢılaĢılacak en büyük sorun nedir? 

Anket sonuçlarına göre hazır giyim firmalarının internet üzerinden satıĢta geri dönüĢleri 

yönetmek, sürdürülebilir bir sevkiyat modelini oluĢturmak ve uygulamak konusunda 

kaygıları olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ġnternet üzerinden satıĢı olan firmaların hiç birinin 

satıĢ ve sevkiyat modeli diğeri ile örtüĢmemektedir, her firma kendi iç dinamikleri ve 

yapısına uygun bir modeli uygulamaya koymuĢtur.  

SORU 16. 

Sizce internet üzerinden satıĢta hazır giyim perakendecisi için en büyük avantaj 

nedir? 

Anket sonuçlarına göre internet üzerinden satıĢ firmalara iki önemli avantaj ortaya 

çıkarmıĢtır, birincisi mağazada sıkça karĢılaĢılan çeĢit ve beden bulunurluğu sorununun 

azaltmasıdır, ikinci olarak da gerek mağaza yeri gerekse müĢteri profili olarak yeni 

müĢterilere alıĢveriĢ olanağı sağlanmasıdır.  

SORU 17. 

Yeni ürünlerin pazar testlerini yaparken nasıl bir metot kullanıyorsunuz? 

Ankete katılan firmaların %35‘i (7 firma) test ürünleri ile müĢterilerin ürün ve fiyat 

beklentilerini sezon içinde belirlemeye çalıĢmaktadır.  Test ürün uygulamasını kullanan 

firmaların hepsi belirli mağazalarda az adetli ürünler ile renk ya da model bazında fiyat 

aralıklarını test etmek yoluyla sonuçlar çıkarma yoluna gitmektedirler. Çıkan sonuçlara 

göre içinde bulundukları sezon ya da gelecek sezonlar için ürün tasarımları 

yapmaktadırlar. 
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SORU 18. 

Yeni ürünlerin satıĢ tahminleri konusunda izlediğiniz yöntemler nelerdir? 

Yeni ürünlerin satıĢ tahminleri konusunda firmalar benzer ürün analizleri ve klasman 

yaĢam eğrilerini gibi analitik yöntemleri kullanmaktadırlar, ancak hala bilgiye dayalı 

tahmin yöntemlerine de sıkça baĢvurulmaktadır.  

SORU 19. 

Dağıtım planlaması ve ürün ikmali için herhangi bir özelleĢmiĢ yazılım kullanıyor 

musunuz? 

(Auto-replenishment) 

Ankete katılan firmaların %70‘i (14 firma) bir otomatik ürün dağıtımı sistemi 

kullandığını belirtti, firmanın mağaza sayısı arttıkça firmaların ürün ikmalini 

destekleyecek yazılım ihtiyaçlarının arttığı görünmektedir. AĢağıdaki grafikte otomatik 

ürün ikmali yazılımı kullanan ve kullanmayan firmaların mağaza adetleri frekansları 

görünmektedir. 100 mağaza sayısının üstünde otomatik ürün dağıtımı sistemi 

kullanmayan katılımcı yoktur. 

 

ġekil 5.12 : Otomatik ürün ikmali yazılımı kullanan ve kullanmayan 

firmaların mağaza adetleri frekansları. 
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SORU 20. 

ġirketiniz aĢağıdakilerden hangisine ilk olarak odaklanmaktadır? 

Ankete katılan hazır giyim perakendecilerinin %90‘ı doğru ürün ve fiyat‘a 

odaklanmaktadır.  Ürün çeĢidi, doğru yer ve doğru sunum henüz Türk hazır giyim 

perakendecilerinin gündemine girmemiĢtir. Bunun sebebi olarak hazır giyim 

perakendeciliğinin hala asıl rekabeti açık pazar ile yaptığını ve müĢterileri fiyat odaklı 

rekabet ile elinde tuttuğunu gösterebiliriz. 

 

ġekil 5.13 : “ġirketiniz aĢağıdakilerden hangisine ilk olarak 

odaklanmaktadır?” sorusuna verilen yanıtlar. 

5.2 ANKET BULGULARI ĠLE ĠLGĠLĠ GENEL DEĞERLENDĠRME 

Yapılan anket çalıĢması Türkiye‘de hazır giyim perakendeciliğinin genel görünümünü 

yansıtmıĢtır. Anket çalıĢmasından çeĢitli bulgular elde edilmiĢtir. Anket çalıĢması 

Türkiye‘de hazır giyim perakendecilerinin nasıl bir tedarik zincirini yönettiklerini, 

yönetirken hangi verileri kullandıklarını ve verileri nasıl sağladıklarını ortaya 

koymuĢtur. Örneğin ankete katılan hazır giyim firmalarının hiç birinin pazar fırsatlarına 

2-3 hafta gibi kısa bir sürede cevap verememekte olduğu ortaya çıkmıĢtır. Firmaların 

ortalama cevap sürelerinin 4 haftayı bulduğu tespit edilmiĢtir. Anket bulgularına göre 

firmalar pazar fırsatlarını algılama ve yeni ürün geliĢtirme sürecinde ana görevi tasarım 
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bölümlerine vermektedirler. Bununla birlikte tasarım bölümlerine ilave olarak ürün 

yönetimi ve satın alma departmanlarını da sürece dahil eden firmalar bulunmaktadır. 

Pazar fırsatını algılama ve ürüne dönüĢtürme sürecinin sadece tasarım bölümünde 

olduğu firmaların daha çok moda ürünleri satan, devir hızı düĢük ancak pazar birim 

fiyat ortalamasından yüksek fiyatla satıĢ yapan firmalar olduğu ortaya çıkmıĢtır. Anket 

bulguları firmaların tümünün sahadan gelen bilgileri fırsatları algılamak için araç olarak 

kullandıklarını göstermiĢtir. Yine bulgular, Türkiye‘de test ürün uygulamasının henüz 

yeterince kullanılmadığını ortaya koymuĢtur.    

Ankete katılan firmaların tümünün pazarın talep değiĢimini karĢılamak adına birinci 

yöntem olarak OTB yöntemini kullandığı ortaya çıkmıĢtır. Ankete katılan firmaların 

yaklaĢık yarısının da talep değiĢimlerine karĢı geciktirilmiĢ üretim metodu ile önlem 

almakta olduğu anlaĢılmıĢtır.  

Anket bulguları, ürün grupları itibariyle değiĢiklik gösterse de firmaların yurt içi tedarik 

sürelerini 6-8 haftada tuttuklarını göstermiĢtir. Ankete katılan firmaların yüzde 60‘ı bu 

yönde bildirimde bulunmuĢlardır. Yurt içi tedarik sürelerini 4-6 hafta tutan firmaların 

oranı %20, 8-12 hafta tutanların ise %15 çıkmıĢtır. Firmaların yurt dıĢı tedarik 

sürelerinin ise ortalama 5-7 ay gibi bir zamanı aldığı, bu süreye tasarım ve yurt içi ikmal 

süreleri eklendiğinde sürenin 8-9 aya çıktığı belirlenmiĢtir.  

Ankete katılan firmaların 2010 yılında çalıĢtıkları farklı tedarikçi sayısının 30-40 

aralığında en yüksek frekans yoğunluğuna ulaĢtığı görülmüĢtür. Bunu 40-50 arası farklı 

tedarikçi ile çalıĢılan yoğunluk takip etmiĢtir. Ankete katılan firmaların 2010 yılında 

yurt dıĢından çalıĢtıkları tedarikçilerin ülke adetleri ise 5-6 aralığında en yüksek frekans 

yoğunluğuna sahip olmuĢtur. Bunu sırasıyla 3-4 ülke aralığı ile 1-2 ülke aralığı takip 

etmiĢtir.       

Anket bulguları, 2010 yılında sezonda tedarik edilen farklı model adedinin 1500-2000 

aralığında en yüksek frekans yoğunluğuna ulaĢtığını göstermiĢtir. Bunu 1000-1500 

aralığındaki yoğunluk takip etmiĢtir.  

Sonuçlar göstermiĢtir ki, ankete katılan firmalardan hiç biri yurt içinde birden fazla 

dağıtım merkezi kullanmamakta, bunun yerine yerleĢik tek bir dağıtım merkezi 
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kullanmayı tercih etmektedirler. Ankete katılan hazır giyim firmalarının yurt içinden ve 

yurt dıĢından ortalama 40 farklı tedarikçiden aldıkları 1500-2000 farklı modeli tek bir 

dağıtım merkezi kullanarak ülke genelinde 100-150 mağazada satıĢa sundukları ortaya 

çıkmıĢtır.   

Anket sonuçları, ankete katılan firmalardan LCW‘nin Türkiye‘de en fazla mağazaya 

sahip firma (310 mağaza ile) olduğunu ortaya koymuĢtur. Onu, 163 mağaza ile Mavi 

Jeans ve 160 mağaza ile Rodi takip etmiĢtir.   

Ankete katılan firmalar, hazır giyim sektöründe dağıtım merkezi ile mağaza arasındaki 

ürün hareketlerinin içerisinde en önemli hususun ne olduğu ile ilgili soruya en çok ilk 

sevkiyat diye yanıt vermiĢlerdir. Firmaların ilk sevkiyattan sonra en fazla önem 

atfettikleri hususu da ürün ikmali oluĢturmuĢtur.  

Ankete katılan firmalardan %65‘inde kendi adlarına internet satıĢı yapılmadığı ortaya 

çıkmıĢtır. Ankete katılan firmaların internet üzerinden satıĢta karĢılaĢılan/karĢılaĢılacak 

en büyük sorun olarak geri dönüĢleri yönetmek, sürdürülebilir bir sevkiyat modelini 

oluĢturmak ve uygulamak kaygıları olduğu saptanmıĢtır. Ġnternet üzerinden satıĢın hazır 

giyim perakendecisine sağladığı en büyük avantajları ise mağazada sıkça karĢılaĢılan 

çeĢit ve beden bulunurluk sorununu azaltması ve gerek mağaza yeri gerekse müĢteri 

profili olarak yeni müĢterilere alıĢveriĢ olanağı sağlaması olduğu belirtilmiĢtir. 

Ankete katılan firmaların yüzde 40 ının test ürünleri ile müĢterilerin ürün ve fiyat 

beklentilerini sezon içinde belirlemeye çalıĢtıkları tespit edilmiĢtir.  

Anket bulguları, ankete katılan firmaların yüzde 70 inin bir otomatik ürün dağıtımı 

sistemi kullandıklarını ortaya koymuĢtur. Mağaza sayısı arttıkça bu tip sistemlere 

ihtiyaç artmaktadır.    

En son olarak ankete katılan firmalarda ilk olarak doğru ürün ve fiyata odaklanıldığı 

ortaya çıkmıĢtır. Türk perakendecilerin diğer bazı konulara odaklanma kabiliyetlerinin 

ise henüz geliĢmediği, çünkü bu konularda tecrübelerinin sığ olduğu gerçeği ortaya 

çıkmıĢtır.   
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6.  SONUÇ VE ÖNERĠLER 
 

 

 

Türkiye‘de hazır giyim pazarı müĢteri beklentilerindeki değiĢimler, ekonomik krizler, 

bayilerin bir disiplin altına alınamaması gibi nedenlerle ve alıĢveriĢ merkezlerinin 

sayısının artması ile organize hazır giyim perakendeciliğine doğru bir yönelim 

göstermiĢtir. Türkiye‘de organize hazır giyim perakendeciliği son 15 yılda geliĢmiĢtir. 

Yabancı firmaların da Türkiye pazarına girmesi ile rekabet kızıĢmıĢtır. Yabancı 

firmalarla rekabet edebilmek için yerli firmalar kendilerini geliĢtirmek zorunda 

kalmıĢlardır. Yerli firmalar yabancı firmaların tedarik zincirlerinin güçlülüğü karĢısında 

onlarınkine benzer tedarik zinciri prensiplerine sarılmaya baĢlamıĢlardır. Yerli firmalar 

ürün geliĢtirmeye de daha fazla önem vermeye baĢlamıĢlardır. Çünkü hazır giyim 

pazarında tüketici talepleri modanın da etkisiyle daha sık değiĢir olmuĢtur. ‗Hızlı moda‘ 

kavramı ve bunun yeni gerekleri yerli firmaları hızlı düĢünmeye ve hareket etmeye 

zorlamıĢtır. Böylece yerli firmalar ürünlerini kısa bir süre içinde geliĢtirme, üretme ve 

sergilemenin yollarını araĢtırmaya ve bulmaya baĢlamıĢlardır.      

Son yıllarda tüketicilerin fiyatlara duyarlılığı artmıĢtır. Rekabetin giderek kızıĢması 

ürünlerin fiyatlarının aĢağıya çekilmesine neden olmuĢtur. Bu durumda perakendeciler 

düĢük maliyetli üretimin yollarını aramaya baĢlamıĢlardır. Fakat anlamıĢlardır ki bunu 

ancak ürünlerin üretildiği birbirine uzak noktalardan, ürünlerin satıldığı mağazalara 

etkin bir Ģekilde dağıtma becerisiyle birleĢtirdiklerinde baĢarabileceklerdir.     

Perakendeciler tedarik zincirlerinin en önemli noktasındadırlar. Perakendeciler üretim 

ile tüketimin arasında yer alırlar. Hazır giyim perakendecileri yoğun rekabete ayak 

uydurabilmek zorundadırlar. Bunun için de tedarik sistemlerinin verimliliğini ve 

etkinliğini bir daha gözden geçirmeleri gerekmektedir.   
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