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OZET

Dagitim kanallarinda iiyeler arasinda uyum ve isbirligi, glintimiiz rekabet kosullarinda
biiyiik 6nem kazanmustir. Kanal liderinin tek tarafli karar ve uygulamalarmin beklenen
performansi yaratamamasi kanalin toplam performansini olumsuz etkilemektedir. flk
olarak kamu yonetimi disiplininde kullanilan bir kavram olarak yonetisim ilkeleri is
diinyasinda da énem kazanmis ve kanal {iyeleri arasindaki iligkilerde de rehber alinacak
ilkeler olarak karsimiza gikmistir. Makale yonetisim ilkelerinin kanal yonetiminde rolii-
nii incelemektedir.

Anahtar sozciikler: Yonetisim, dagitim kanal1.

ABSTRACT

Today’s competition state the harmony and collaboration gain an important role among
the channel members. The failure in achieving the expected performance created by he
unilateral decision and implementation of the channel leader influences the whole per-
formance of the channel. The governance principles as the concept used first in public
administration discipline also began to implement in business literature and business
world. These principles are also accepted as the guides in channel management. This
articles investigates the role of the governance principles in channel management.
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1. Giris

Rekabetin yogunlasmasi, pazarda mamul sayisinin ve gesidinin artmasi, Pazar
paylarindaki kayiplar ve kazanglar, dagitim kanallarinda yer alan tiin isletmele-
rin daha etkin ve verimli iliskiler i¢inde olmalarini gerektirmektedir. Bu gerek-
sinimi goren, zamaninda ve dogru stratejiler gelistirebilen kanal liderleri, tiye-
lerle birlikte kanalin toplam performansina da olumlu katkilar saglayabilmek-
tedir.

Dikey pazarlama sistemi gibi mekanizmalarin yani sira iiretici ve aracilar ara-
sinda fiziksel ve/veya insan kaynaklari alaninda isbirligine doniik yatirimlar
seklinde ortaya ¢ikan mekanizmalarin amaci, dagitim kanalindan beklenen
amacin gerceklesmesini saglamak, miisteri hizmet diizeyini yiikseltmektir. Bas-
ka bir anlatimla, dagitim kanalindan beklenen su bes ¢iktinin miisteri ihtiyag ve
isteklerine gore yerine getirilmesi, tiim kanal {iyelerinin performansina bagldir
(Kotler, 2003:511):

e Satin alma miktar:

¢ Bekleme siiresi

e Satin almayi kolaylastiran araci sayist
e Mal gesitliligi

e Ek hizmetler

Yonetisim, isletme yazininda kanal tiyeleri arasinda soz konusu performansi
artirmaya doniik gelistirilen mekanizmalar i¢in kullanilan bir kavramdir. 1ngi-
lizce’de “governance” sozciigiiniin karsiligl olarak kullanilan “y6netisim” kav-
ramy, ilk olarak kamu yonetimi disiplininde gelistirilen Birlesmis Milletler Kal-
kinma Programi ve Diinya Bankasi raporlarinda kullanilan bir terimdir. Bu
makalede yonetisim kavrami, dagitim kanalinda iiyeler arasinda gelistirilen
“yOnetisim mekanizmalar1” itibariyle degerlenmekte ve kavramin tasidigi an-
lam ile uygulamalar arasinda karsilastirma yapilarak onerilerde bulunulmakta-
dir. Kisa bir siire icinde yasallasmasi beklenen Tiirk Ticaret Kanunu Tasaris1nin
konuya iligkin yOnetisim uygulamalarina 1s1k tutan hiikiimlerine de makalede
yer verilmektedir.

2. Yonetisim Tanimi ve Ilkeleri

Yonetisim kavrami ilk kez Birlesmis Milletler Kalkinma Programi ve Diinya
Bankasi raporlarinda yerel yonetimlerin, kaynaklarini daha verimli ve etkin
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kullanmak iizere Onerilen ilkeleri kapsayan bir kavram olarak kullanilmistir.
Birlesmis Milletler Kalkinma Programi’'nda yonetisim, vatandaslarin ve gesitli
toplum kesimlerinin, kendi ¢ikarlarin1 korumak ve yasal haklarin1 savunmak
lzere gelistirilen bir mekanizma olarak tanimlanmigtir

(http://magnet.undp.org).

Diinya Bankas: kaynaklar ise yonetisimi, “agik ve ongoriilebilir bir karar alma
siirecinin, profesyonel bir biirokrasi yonetiminin, kamu yonetimlerinin ve hiz-
met siirecine katilan toplumun ve hukukun istiinltigiiniin gecerli oldugu bir
diizen” olarak tanimlamaktadir (www.worldbank/wbi/governance).

OECD kaynaklarina gore yonetisim, iilkenin ekonomik ve sosyal kaynaklarinin
yonetiminde tiim gii¢ ve yetkilerin kullanimi olarak tanimlanmaktadir
(www.oecd.org/puma/sigmaweb).

Ozellikle yerel ydnetimlerin sahip olduklari kaynaklari, hizmet sunduklari ke-
simlerle birlikte projelere tahsis etmeleri, halkin se¢im disinda da karar meka-
nizmalarina katilarak projeleri yonlendirme ve kaynak tahsisinde sz sahibi
olmasini saglamaya doniik bir anlayisin karsilig1 olarak Onerilen yonetisimin
dayandig: ilkeler sunlardir:

e Karar alma ve uygulama siireglerine katilim

o Seffaflik

¢ Hesap verme sorumlulugu

e Denetim

¢ Yonetimde ahlak, erdem ve liyakat

e Yetki ve sorumluluk paylasimi

¢ Bilgi tiretimi ve kullanimi
Katilimcilik yonetisimin basta gelen ilkesidir. Karar almada sz sahibi olmaysi,
goriis ve diislinceleri ifade etmeyi anlatan bu ilkeye gore, gerceklestirilmesi

hedeflenen projelerin planlama ve uygulama siireclerine tiim proje muhataplari
katilmalidur.

Seffaflik, yonetimin taraflara acik olmasi, bilinen giindem ve/veya projeler di-
sinda bir konunun yo6netisimin giindeminde bulunmamasi anlamina gelmekte-
dir. Bu ilkeden hareketle hesap verme sorumlulugu ve denetim ilkeleri de yone-
tisim anlayisini tanimlayan ilkelerdir. Yonetimlerin s6z konusu ilkeleri hayata
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gecirmesi, taraflara karsi sorumluluklarini yerine getirmeleri, sahip olduklari
kaynaklar1 dogru kullanmalari, ahlak, erdem ve liyakat 6zelliklerinin 6nemini
arttirmakta; projelerde uygulama ve sonuglarin izlenmesi ise bilgi yonetimini
gerektirmektedir. Katihmeilik ilkesinin uygulamasiyla karara katilan taraflar,
yetki ve sorumluluklar1 da paylagmis olmaktadirlar.

Goriildiigli gibi yonetisim, karar alma siirecinin tiim asamalarinda kararlara
taraf olanlarin katilimini, ortaklasa amag belirleme ve amaca ulasma stratejileri-
ni gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Boylece karar sonucu elde edilen ¢ikty, tiim
karar taraflarinin ortak belirledikleri sonug oldugu i¢in daha tatminkar bir nokta
yaratmaktadir. Karar siirecinde ortaya ¢ikabilecek bir sorunun ¢oziimiiniin bir-
likte gergeklestirilmesi de hem sonuca ulasmayi kolaylastirmakta hem de moti-
vasyonu ve tatmini de gelistirmektedir.

Isletme y6netimi yaziminda “kurumsal yénetim” olarak da kullanilan y&netisim,
daha ¢ok isletme iist yonetiminin ve isletme faaliyetlerinin kurumsallagsmasi
karsiligr kullanilmaktadir. Tiirkge yazininda bu sekilde kullanilan yonetisim
kavrami, sirket yonetim kurullarindan, isletme faaliyetlerinin sonuglarinin taraf-
lara duyurulmasina kadar uzanan gorev ve sorumluluklara kadar genis bir
kapsamda kullanilmaktadir. Tiirkiye’de bu konuda ilkeleri belirleyen ve kulla-
nan ilk kurum Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) olmustur. SPK'min ilk olarak
Temmuz 2003’te, sonra diizeltilmis sekliyle de Subat 2005'te yayimladig “Ku-
rumsal Yonetim Ilkeleri'nin “Giris” boliimiinde bu anlayisin gerekliligi ile ilgili
su ifadelere yer verilmektedir (www.spk.gov.tr/ofd/kurumsalyonetim/ kurum-
sal_yonetim_ilkeleri.pdf):

“... Finansal krizlerin ve sirket skandallarinin arkasinda yatan
onemli nedenlerden birinin kotii yonetim oldugu goriisii, iyi ku-
rumsal yOnetim kavraminin 6nemini 6ne ¢ikarmistir. Uluslararas:
alanda bu konuya biiyiik 6nem verilmeye baslanmis ve yatirim ka-
rarlarinda, finansal performans kadar onemli bulunan kurumsal
yonetimin kalitesi gozetilir hale gelmistir.

... Bir iilkenin kurumsal yonetim ortamini, iilkenin i¢inde bulun-
dugu genel sartlar, sermaye piyasasinin gelismiglik diizeyi ve sir-
ket uygulamalari belirlemektedir. Ulke ile ilgili faktorler genel ola-
rak, ekonomik durum, finansal ortam, rekabetin yogunlugu, ban-
kacilik sistemi, miilkiyet haklarinin gelismisligi ve benzeri faktor-
lerden olugmaktadir. Sermaye piyasas: ile ilgili faktorler ise; piya-
saya iligkin diizenlemeler ve piyasanin altyapisi, piyasa likiditesi,
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gelismis bir yatirnmca toplulugunun varligi ve basta muhasebe
standartlar1 olmak {izere, uluslararas1 standartlarin uygulanma
diizeyi olusturmaktadir. Sirket uygulamalarinda 6ne ¢ikan konular
ise; finansal ve finansal olmayan bilgilerin kamuya aciklanmasi,
pay sahiplerinin esitligi, yonetim kurullarinin uygulamalari, yone-
tim kurullarinin bagimsizlig1 ve bunlara saglanan maddi menfaat-
ler, sermaye yapisi, halka agiklik oranlari, hisse senetlerinin likidi-
tesi, menfaat sahiplerinin alinan kararlara katilma diizeyi, sirketin
cevreye duyarlilig1 ve sosyal sorumluluk diizeyidir.”

SPK'nin kurumsal yonetimle ilgili saptamalari, goriildiigii gibi isletme y&neti-
minde yonetisim ilkelerinin uygulanmasini ifade etmektedir. Sirket uygulama-
larmna iliskin hususlar, bu ilkelerin uygulanmasina gonderme yapmaktadir.

3. Dagitim Kanallarinda Yénetisim, ilkeler ve Uygulamalar

Pazarlama yazininda yonetisim, dagitim kanallar1 konusunda kullamilmis ve
tartistlmistir. Dagitim kanallar1 ortak bir amaca yonelmesi beklenen iiretici is-
letme ve aracilarin olusturdugu bir sistem olarak yonetisim ilke ve kurallarinin
konu edilebilecegi bir alandir. Geleneksel anlayista her isletme kendi karmi
gozetirken, gliniimiiz anlayisinda kanali olusturan tiim isletmelerin ortak giicii,
toplam performansi, ortak amag ve stratejilerinin 6nemi anlasilmis ve bu yonde
uygulamalara yer verilmistir. Daha 6nce belirtildigi gibi bu uygulamalar gesitli
igbirligi projelerinden dikey pazarlama sistemlerine kadar uzanabilmektedir.

Her gecen giin yogunlasan rekabet ortaminda gliclii olabilmek, stirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii ile saglanabilir. Stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii iyi stiriim-
leme, miisteri hizmeti ve etkili dagitim sistemleriyle yaratilabilir. Cogu isletme,
alicilartyla uzun donemli iligkiler gelistirerek siirdiiriilebilir rekabet {istiinligii
elde edebileceklerini gérmiislerdir (Ganesan, 1994:1).

Williamson biri fiyat, digeri karar yapilariyla yonetisim ilkelerini zorunlu kilan
hiyerarsiler olmak {izere iki yOnetisim aracindan s6z etmektedir (Williamson
1975’den aktaran Hernando vd., 2003:259). Heide (1994) bu araglarin kullanil-
mastyla tek yonlii ve iki yonlii yonetisim olmak iizere iki uygulamanin ortaya
caktigini belirtmektedir.

Tek yonlii yonetisimde kanal iiyelerinden birisi, otoritesini kullanarak diger
tiyelere gorev ve sorumluluklarini dayatir ve uygulatir. Iki yonlii iletisimde ise
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kanal {iyeleri birlikte belirledikleri amaglara ulasmak {tizere politika ve stratejile-
ri birlikte gelistirirler.

Hernando vd. (2003) iki yonlii yonetisimin iki sekilde uygulanabilecegine dik-
kat ¢cekmektedirler. Birinci uygulama kanal iiyeleri arasinda “6zel ticari iliskiler
kurma” seklinde ortaya ¢ikar. Bu uygulamaya gore kanal iiyeleri, aralarinda bir
sOzlesme yaparak ornegin, dagitimci iireticiden mal/hizmet satin almak ve ali-
ciya ulastirmak tizere gorev ve sorumluluklarda anlasir. Araci bu anlasmayi tek
bir {ireticiye baglanmis olarak da yapabilir; birkag iireticiyle baglantili konum-
dayken de her biriyle ayr1 ayr1 yapabilir.

Ikinci uygulama, iiretici isletmenin, diger kanal iiyesine cografik sirlar1 belir-
lenmis bir alanda faaliyet gdsterme yetkisini tanir ve bu satis bolgesiyle sinurl
kalmasini saglar.

Claro vd. (2003:704), “iliskisel yonetisim” kavramini (relational governance)
kullanmuslar; iliskisel yonetisimin fiyat gibi sadece pazar giicline veya iliskileri
diizenleyen resmi hiikiimlere degil, daha g¢ok isbirligine dayandigin ileri stir-
miislerdir.

Kanal tiyeleri arasinda isbirligi, birlikte planlama ve birlikte sorun ¢ézme sek-
linde ortaya ¢ikabilir. Birlikte planlama, kanal iiyeleri arasinda, 6nceden bek-
lenmedik durumlara karsi onlemleri ve iligskilerdeki gorev ve sorumluluklarin
neler oldugunu agikea belirler. Birlikte sorun ¢dzme ise, kanal {iyeleri arasindaki
anlasmazliklarin birlikte verimlilik ve etkinlik ilkelerine uygun sekilde birlikte
¢oziimlenmesini ifade eder (Heide ve John, 1990; Heide ve Miner, 1992; Lusch
ve Brown, 1996).

Claro vd. (2003), birlikte planlama ve birlikte sorun ¢dzmenin, iligskisel yoneti-
simde fiyata dayali pazar giiciinden daha etkin yararlar sagladigini ortaya
koymuslardir. Birlikte planlamada, daha baslangicta karsilikli beklentiler 6nce-
den olusturulmakta ve cabalar birlestirilebilmektedir. Kanal {iyelerinden birisi-
nin ¢abalari, digerinin performansin yiikseltecek yetenegine katki verdiginde,
bu durum, birlikte uzun dénemli amag¢ tanimlama, planlama, sorumluluk ve
gorevleri birlikte belirleme ihtiyacini da arttirmaktadir. Birlikte sorun ¢dzme ise,
iligkinin basarisina katki verecek sonuglarin ve olasi durumlarin tatminkar ¢6-
ziimlere ulasmasini saglamaktadir.

Birlikte planlama ve sorun ¢dzmeyi iki yonetisim araci olarak temel alan Claro
vd. (2003), bu araglar etkileyen faktorlerle ilgili arastirmalarinda su bulgulari



Kanal Yénetiminde Yénetisim ilkelerinin Rolii 51 |

elde etmislerdir: Kanal tiyeleri arasindaki ticari iliski bicimi (siirekli satin alma
veya uygun bulundugunda satin alma) birlikte planlamay1 pozitif yonde etki-
lerken, birlikte sorun ¢6zmede 6nemli bir etkiye sahip degildir. Baska bir anla-
timla, kanal {iyeleri arasinda ticari iliskinin stiirekliligi sadece birlikte planlamay1
saglamaktadir. Fiziksel varliklara yapilan yatirim, birlikte planlamay1 ve sorun
¢ozmeyi saglarken, tek basina insan kaynaklarina yatirima bir iiyenin (6rnegin
iireticinin) destek vermesi, iligkisel yonetisimi etkilememektedir. Kanal tiyeleri
arasindaki ticari iligskinin stiresi iliskisel yonetisime etki etmezken, kanal iiyele-
rinin yoneticileri arasinda olusan kisiler arasi giiven birlikte sorun ¢6zmeye
olumlu etkide bulunmakta, birlikte planlamada etkili olmamaktadir. Buna kar-
silik kanal tiyeleri arasinda saglanan giiven, her iki yOnetisim aracini olumlu
yonde etkilemektedir. Aym arastirmanin bir diger sonucuna gore, yonetisim
diizeyi ile performans arasinda da ¢ok dnemli bir iliski bulunmaktadir.

Ganesan’in arastirmasinin sonuglarina gore (1994:12) perakendeciler ve toptan-
alar arasindaki iliskilerde uzun donem perspektifini etkileyen iki temel faktor,
giiven ve bagimliliktir. Kanal {iyelerinin birbirlerine giivenmeleri, uzun dénemli
iliskiyi belirleyen en 6nemli faktordiir. Kanal {iyelerinden birisinin, digerine
yaptig1 6zel yatirim, iiyelerin ortaklig1 degerli gormelerini saglamaktadir.

Bagimliligin ii¢ elemandan olustugu belirtilmektedir: Bunlar, a) kaynagin bii-
yiikliigii, b) taraflardan birisinin kaynak tizerindeki yonlendirme ve c) kullanma
glicli ve taraflar icin smirli segenegin bulunmasidir (Pfeffer ve Salancik
(1978)’den aktaran Heide ve John, 1988:23). Heide ve John (1988:23) su dort du-
rumda kanal {iyeleri arasinda bagimliligin arttigini belirtmektedirler: a) iki taraf
arasindaki iliskiden elde edilen sonug¢ 6nemli veya ¢ok degerliyse, b) bu iligki-
den elde edilen sonug, alternatif iliskiye gore daha iyiyse, c) kaynak aktarma
secenegi daha az ise ve d) ticari iliski kurma secenegi az ise.

Yli-Renko vd.(2001), kanal iiyeleri arasinda yapilan sozlesmelerin, bagimliligin
yarattig1 tek tarafli istismar1 onleyen, yasal hiikiimler ¢ercevesinde olumsuzluk-
lar1 en az diizeye indiren araglar olarak kullamildigini belirtmektedirler. Yli-
Renko ve arkadaslari (2001), makalelerinde sozlesmeli yonetisim esnekligi
(contractual governance flexibility) ifadesini kullanmaktadirlar. Diisiik sozles-
meli yonetisim esnekligi, taraflarin biiyiik olciide sozlesme hiikiimleri gergeve-
sinde gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeleri ve bu hiikiimlere tam bagim-
lihg: ifade etmektedir. Yiiksek yonetisim esnekligi ise, tersine, sadece varolan
sOzlesme hiikiimleriyle sinirli olmayan, taraflar arasinda karsilikli kabule dayal
gorev ve sorumluluklarin da s6z konusu oldugu iliskileri ifade etmektedir.
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Yiiksek sozlesmeli yonetisim esnekligi, taraflara kosullar degisirken sozlesme-
nin ruhuna uygun yeni diizenlemeler getirmelerine olanak saglar. Boylesi bir
esneklik, izleme, yiiriitme, goriisme vb. maliyetleri en az diizeye diisiiriir ve
daha biiyiik bir giiven gerektirir (Yli-Renko vd., 2001:534).

Johnson ve Umesh (2002), cevre kosullarinin sik¢a degistigi durumlarda kanal
iiyelerinin, ortak kararlara dayali gorev paylasimina gitmeyi arzuladiklarini
belirtmektedir. Bu sekilde gorev paylasiminin, yonetisimin olusmasinda 6nemli
rolii oldugunu da arastirmalarinda ortaya koymuslardir.

Guibert (2006:257), yonetisimin iki temel amaci oldugunu belirtmektedir: a)
kaynak bagimliligini ve gevresel faktorlere iliskin belirsizligi azaltmak, b) yasal-
Iig1 gliclendirmek. Yonetisim, ya dikey pazarlama sistemleriyle veya kararlara
katilim ya da iliskisel yonetim gibi 6zendirici tasarimlarla gerceklesir.

Mohr ve arkadaslar1 (1996), yonetisim mekanizmas1 yaninda isbirligine dayali
iletisim (collaborative communication) kavramini ortaya koymuslardir. Isbirli-
gine dayali iletisimin, sonugclar iizerindeki etkisi, ¢esitli yOnetisim araglarina
gore elde edilecek sonuglar tizerinde farkl olabilir. Ancak, iletisim ve yOnetisim,
birlikte, kanal yonetiminde biitiinlesme ve kontrol gibi is iligkilerini yonetmede
kullanabilecek araglar olarak ele alinabilir.

Mohr ve arkadaslarina gore (1996:103), satic1 agisindan bakildiginda biitiinlesme
ve kontrol diizeyi yiiksek oldugunda, karar alma Ozerkliklerini yitirmekte ve
yetkiyi {iretici isletmeye devretmektedirler. Isbirligine dayali iletisim, boyle
durumlarda {iretici ve satic1 arasinda olumlu iliskiler gelistirilmesini ve satici-
nin, kendisini takimin bir parcas: olarak gormesini saglamak amaciyla kullana-
bilir. Ortak degerleri gelistirerek, kaynak desteklerini tesvik ederek saglanabile-
cek isbirligine dayali iletisim, saticinin, iireticinin yaninda yer almasini saglaya-
bilir; boylece koordinasyon, tatmin ve sorumluluk da gelistirilebilir.

Goriildiigii gibi Mohr ve arkadaslar1 (1996:104), biitiinlesme ve kontrol olmak
tizere iki yOnetisim aracindan soz etmektedirler; isbirligine dayal: iletisimin bu
araglara katk: saglayabilecegini ileri siirmektedirler. Biitiinlesme amaglarin kap-
samini, karar noktasin1 ve denetimin kapsamini etkiler. Burada biitiinlesme,
isletmeler arasindaki iligkilerde isbirligi ve bagimsiz hareket diizeyinin kisithili-
g1 ifade eder. Biitiinlesme fiyat yoluyla olabilecegi gibi franchising sistemiyle
de saglanabilir veya isletmenin satin alinmas: seklinde gerceklesebilir.
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Mohr ve arkadaslarina gore (1996:104), kanal {iyelerinden birisi digeri {izerinde
her tiirlii kontrol yetkisini kullanirsa, hedeflenen sonuglara ulasmak iizere diger
tarafin faaliyetlerini etkilemis, hatta belirlemis demektir. Her ne kadar “gii¢”
kavrami, bu etki ve belirleme yetenegini ifade etse de, kontrol aslinda bu giiciin
sonucudur ve bir iiyenin, digerinin davranisini degistirmede basarili olma so-
nucunu dogurur.

4. Dagitim Kanallarinda Yonetisim Ilkelerinin Uygulanmasi ve
Karsilasilan Sorunlar

Yonetisim ilkeleri yukarida agiklandig iizere taraflar arasinda birlikte karar
verme ve uygulamay1 hedeflemektedir. Uygulama sonucunda elde edilen per-
formans ¢iktilarinin da taraflara “fayda-deger” kattig1 diisiiniilmektedir. Dag1-
tim kanallarinda kanal performansini yiikseltmeye, ¢atismay1 azaltmaya, isbir-
ligini gelistirmeye doniik olarak gelistirilen yaklasim ve uygulamalarin en
onemlisi, dikey pazarlama sistemleridir. Bu kavram, dagitim kanalinda her bir
isletmenin kar ve hizmet diizeyi yerine tiim sistemin kar ve hizmet diizeyini
hedef alir (Yiikselen, 2007:327). Bowersox ve Cooper (1992:309,310), sistemin
basarisinin, bu igbirliginin uzun vadeli, satin alma ve satis islemleriyle simirl
kalmayan; isbirliginin, bu iliskinin devamini getirecek sekilde isletmeleri motive
eden sonuglar ortaya koyabilmesine bagl oldugunu belirtmektedirler. Isletme
dikey pazarlama sisteminde, sistem tiimiiyle bir isletmeye bagl oldugundan bir
sorun ¢ikmamaktadir. Yonetsel ve sozlesmeli dikey pazarlama sistemlerinde
kanal tiyeleri arasinda isbirligi gerekli olmakta, ancak bununla birlikte sorunlar-
la kargilasilmaktadir. Sorunlarin en az diizeye diisiiriilmesi amaciyla sdzlesmeli
dikey pazarlama sistemleri tercih edilmektedir. Son yillarda tiiketici pazarlarin-
da da “distribiitorliik” kurumunun kullanilmasi, tiretici-toptanci iligkilerinde
ortaya ¢ikan sorunlari azaltmaya yénelik bir uygulamadir. Uretici isletmeler,
boylece sadece kendi mamulleriyle ilgilenen, pazarlama faaliyetlerini istedikleri
sekilde yonlendirebilecekleri, belirli bir pazarda sorumluluk tasiyan firmalarla
calismay1 yeglemektedir.

Kanal iiyeleri arasinda diizenlenen sozlesme, taraflarin gorev ve sorumlulukla-
rin1 tanimlar. Ancak uygulamaya bakildiginda, s6z konusu gorev ve sorumlu-
luklarin ¢ogu zaman kanal lideri tarafindan tanimlandig goriilmektedir. S6z-
lesmeler imzalandiktan sonra baslayan ticari iliski, sozlesme hiikiimlerine rag-
men zaman zaman taktik kararlarla sorun haline gelebilmektedir. Ornegin, {ire-
tici isletme, tiim bayilerine satis 6zendirme araclari, satis noktasinda reklam
malzemeleri gonderirken, bayilerin goriiglerine bagvurmayabilmekte, mali ytikii
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de bayiye fatura edebilmektedir. Bu tiir uygulamalar “ana isletmenin reklam
faaliyetlerine bayi katilir” gibi so6zlesme hiikmii ile tutarli olsa da, uygulama
sikligl, bu tiir malzemelerin bayiye geri doniisiimiiniin tartisilir olmas: ve mali
kiilfeti, anlasmazlik konular1 olabilmektedir.

Ote yandan, kriz ortamlarinda kanaldaki araci iiyeler, bu krizin ana isletmeden
gogerilen yiikiinii de kaldirmak zorunda kalabilmektedirler. Kotalarin diizel-
tilmeden uygulanmaya devam edilmesi, 6demelerin hicbir sekilde ertelenme-
mesi, hatta gelecek aylara ait siparislerin bedelinin bir kisminin énceden 6den-
mesi gibi tek tarafli uygulamalar, iilkemizde karsilasilan sorunlara Ornektir.
Kanal liderinin en biiyiik silahi ise, teminatlar, s6zlesme ve hatta imzali bos
ceklerdir.

Dolayisiyla stzlesmeye dayalir yonetisim mekanizmasi gercekte, anlamina uy-
gun bir sekilde uygulanmayabilmektedir. Siirdiiriilemeyen ticari iligkiler, an-
lasmazliklar sonucu iptal edilen s6zlesmeler ve sona erdirilen bayilikler, “yone-
tisim”in 6z olarak uygulanmamasindan kaynaklanmaktadir. Dagitim kanali
liderinin ekonomik giiciine dayali olusan yonetsel dikey pazarlama sisteminde
de durum farkli degildir. Ornegin, gida sektdriinde {ireticilerin, siipermarketler,
hipermarketler karsisindaki zorunlu tavizkar tutumlari, tilkemizde yasanan bir
gercektir.

Mayis 2008’de TV yayincist bir isletme, {iye alic1 sayisini arttirmay: hedef alan
bir projeyi bayilerinin olumsuz gortiislerine ragmen uygulamis; bir haftalik sii-
rede projenin basarisizligmmi goriince projeyi iptal etmek zorunda kalmustir.
Oysa projenin tanitiminda bayiler goriislerini toplantida da birlikte dile getir-
misler; uygulama 6ncesi uyarilarda bulunmuslardi. Ornek tek yénlii uygulama-
smnin sonucunun basarisizligini gostermektedir. Benzeri bir diger uygulama,
raki pazarinda yasanmistir. Uretici isletme, tiiketiciye yonelik olarak raki ile
promosyon olarak su kampanyasi uygulamis; bazi bolgelerde bayiler kampan-
yanin basarili olamayacagini, suyun tiiketiciye ulasmayacagini belirtmelerine
ragmen kampanya yiiriirliie girmis; ancak kampanya sonunda o bolgelerde
projenin basarisizlig goriilmiistiir. Uretici isletme, daha sonra bardak kampan-
yastyla hedefe ulasma yolunu se¢mistir.

Yukaridaki iki 6rnek de, kanal {iyelerinin birlikte planlama ve uygulamay1 kap-
sayan karar siireglerine katiliminin, bagka bir anlatimla iki yonlii yonetisimin
Onemini ortaya koymaktadir.
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Gortildiigli gibi, yonetisimin, anlamindan farkli algilanmasi, tiiketici fiyatini
saptama, sozlesme yapma gibi uygulamalara indirgenmesi, dagitim kanalinda
hala giiciin kimdeyse, iliskilerin g¢ercevesini de onun belirledigi sonucunu do-
gurmaktadir. Bagka bir anlatimla, Heide'nin (1994) kullandig1 kavramla tek
yonlii yOnetisim, ticari iliskilerde agir basmaktadir.

Ozetle yonetisim, taraflarin karar alma ve uygulama siireglerine katilimini, sef-
faflig1, yetki ve sorumluluk paylasimini hayata gegirmek anlamini tasimaktadir.
llgili yazin incelendiginde, dagitim kanalinda lider ve diger iiyeler arasinda iki
yonlii isleyen bir yonetisim mekanizmas: kurulmasimin kanal performans: ve
buna bagli olarak miisteri tatmini acisindan énem tasidig: goriilmektedir.

Pazan siirekli izleyen, pazarin nabzim elinde tutan isletmeler, miisteriyle bire
bir iletisim icinde olan araci kanal iiyeleridir. Uretici igletmeler, genellikle saha
sorumlular: araciligiyla Pazar ve aracilar1 izlemekte ve denetlemektedirler. An-
cak pazara yakin konumda olan isletmelerin bilgileri, deneyimleri, kanal lider-
leri tarafindan ¢ogu zaman dikkate alinmamakta, hatta bu sekilde bir veri top-
lama yoluna dahi gidilmeyebilmektedir. Bu tiir kararlarin uygulama sonuglari
basarisiz oldugunda, projenin giderlerine araci da katlandigindan, iliskiler
olumsuz sekilde etkilenebilmektedir.

Buna karsilik iki yonlii yonetisim mekanizmasinin kurulmasi, liderin diger ka-
nal tiyelerini “katilimcilik”, “yetki ve sorumlulugu paylasma” ilkeleri 1s181nda
motive edebilecektir. Kararlarin birlikte alinmasi, pazardan uzak olan iiretici
isletme yOneticilerinin pazara daha yakin olan iiyelerden gelecek bilgiyle dogru
karar almalarini da saglayacaktir. Son yillarda yayginlasan satis otomasyon
yazilimlari, liderlerin Pazar bilgilerini daha hizli ve giivenilir sekilde elde etme-
lerini saglasa da tiiketici/miisteri davranisi bilgisini {iyelerden almak daha dog-
ru karar alinmasini saglayacaktir.

5. Tiirk Ticaret Kanunu Tasaris1'nin Getirdigi Hiikiimler Isigin-
da Yonetisim Uygulamalar

Ulkemizde 1957 yilinda yiiriirliige giren Tiirk Ticaret Kanunu, aradan gegen
stire icinde gelisen is diinyas: iligkilerine yanit veremez duruma gelmis olup,
gerekli ¢alismalar yapilmig ve TBMM gilindemine alinmigtir. Tiirk Ticaret Ka-
nunu Tasarisi’'nin gerekgeleri boliimiinde “kurumsal yonetim” baslig: altinda su
goriislere yer verilmektedir:



|56 Pazarlama ve Pazarlama Arastirmalan Dergisi, Sayi: 03, Aralik 2008, ss. 45-62

“Kurumsal yonetim dort tasiyict kolon {izerine oturur: Seffaflik,
adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk. Seffaflik, sirketi “camdan
cep” olarak gorme anlayisini asan bir kavram, yeni bir anlayis, sir-
keti biitiin kurumlari ile kavrayan bir yaklasimdir. Bu fenomen ar-
tik bir bilgi toplumu ile tanimlanmaktadir. Seffaflik, paysahipleri-
nin ve sermaye piyasasinda rol sahibi tiim aktorlerin, tam bilgilen-
dirilmesini ve aydinlatilmasini hedefler. Bu sebeple, maddi ve sekli
kamuyu aydinlatmay1 kapsar. Menfaat sahipleri, ilgililer, sermaye
piyasasi aktorleri, alacaklilar ve paysahipleri yoniinden 6nemli
olan tiim iliskilerin, raporlarin, planlarin, projelerin agiklanmasin
icerir. Seffafligin anonim sirketler hukukundaki yeni araci, inter-
net, elektronik ortamda aktarmalar ve agilmasi zorunlu bulunan
web siteleridir. Her sermaye sirketinin bir web sitesi olmasi, bu si-
tenin seffaflik saglayici bir mekanizma olarak galismasi gerekir.
Adillik, bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesi ile Ortiistir.
Esit islem sadece paysahiplerine degil, daha genis bir ¢erceveye,
acikcasi calisanlara, alacaklilara, miisterilere, yani sirketle menfaat
ilgileri bulunanlara, hatta kamuya yonelmistir. ilkedeki bu top-
lumsal agilim giin gectikce daha one ¢ikmaktadir. Adilligin yonel-
digi bu yol yeni degildir. Adillik, seffaflik temelinde iyi yonetim ve
denetimle, menfaatlerin ideal noktada uyusturulmas: gerektigi
seklinde Ozetlenebilir. S6z konusu anlayis 1920’lerin “isletmenin
kendisi i¢in var oldugu” teorisini akla getirmektedir. Hesap verebi-
lirlik yonetimin, seffafligina, dogruluguna, kararlarin agiklanabilir-
ligine, kararlarin bir hakli sebebi, adil temeli olduguna ve profes-
yonel niteligine gonderme yapmaktadir. Sorumluluk ise, gorevden
kaynaklanan yiikiimliiliiklere tam bagimlilik, bunlar geregi gibi
bilingle, hesap verebilirlik baglaminda yerine getirme anlaminda-
dir”

Kanun Tasarisi'nin gerekgelerinde belirtildigi gibi kurumsal yonetim ilkeleri
arasinda sayilan seffaflik ve adillik, sadece pay sahiplerini degil, isletme ile is
iligkisi i¢inde olan tiim taraflar1 dolayisiyla kanal tiyelerini de kapsamaktadir.
Bu yaklasim da bugiin, ¢agdas is diinyasinin bir geregi olarak kabul edilmekte-
dir.

Ote yandan, Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi, 54 ila 63. maddelerinde “haksiz re-
kabet”e iliskin yeni diizenlemeler getirerek Ozellikle taraflara “sozlesmenin
igerigini miizakere etme” olanagi vermektedir (Tasar1 m.55). Ulkemizde sikca
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rastlanan durum sudur: KOBI'lerin biiyiik bir kismi, ana sanayi icin iiretim
yapmaktadir. KOBI'lerle ana igletme arasinda yapilan sdzlesmeler, hiikiimleri
ana igletme tarafindan belirlenmis 6zellik tagimaktadir. Tasari, haksiz rekabet
uygulamalarinin ortaya ¢ikabildigi durumlarda, zarar géren KOBI'ler icin zarar1
tazmin etme olanag1 vermektedir. Bagka bir anlatimla, yonetisimin iki yonlii bir
ara¢ oldugu hiikmij, yasa i¢inde hukuki bir gecerlik kazanmaktadir.

Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi’'nda dagitim kanalinda iiyeler arasinda “acente-
lik” iligkileriyle ilgili yeni diizenlemeler de getirilmis olup, konumuz agisinda
da 6nem tagimaktadir. Tasari, iilkemizde acentelik kurumunun ¢ok yaygin bir
sekilde kullanilmasina gonderme yaparak, mevcut diizende saglayicinin (teda-
rik¢inin) hukuksal ¢ikarlarini gozeten sistemi degistirmis ve acentelerin hakh
cikarlarini da gozeten bir sistem getirmistir (TTK Tasaris1 m.122,123).

Tasari’nin 107. maddesine gore, bir acentenin, saglayici adina sdzlesme yapa-
bilmesi i¢in, saglayicinin onu bu konuda agikga yetkilendirmesi ve s6z konusu
yetkilendirmenin ticaret siciline tescil ve ilan1 gerekir. Tasari’ya gore yetkisiz
acentenin yaptig1 sozlesme, saglayici degil, acenteyi baglar. Ancak, sdzlesmeden
haberdar olan saglayici, miisteriye sdzlesmeye bagl olmak istedigini bildirirse,
artik sozlesme dogrudan saglayic ile miisteri arasinda yapilacaktir. Yabanci
isletme adina acentelik yetkisini kullanan isletmelerle ticari iliskiye girecek ka-
nal tiyelerinin daha dikkatli ve duyarli olmalar1 gerekmektedir.

Tasar1 122. maddede yine yonetisime gonderme yapabilecegimiz bir diger du-
rumu da agiklayarak acentelik yapan kanal tiyesinin saglayici karsisindaki ko-
numunu haksiz rekabet ortaminda su sekilde koruma altina almaktadir:

Acente, tanimlanmuis bir bolgede acentelik faaliyetlerini saglayici adina ytiriitiir-
ken, saglayic1 bir siire sonra sozlesmeyi feshederek dogrudan pazara girebil-
mektedir. Bu durumda acentelik siiresince, saglayiciys, {irliniin{i, hizmetini ta-
nimayan o bolgedeki alicryi isletme saglayiciya kaptirmakta ve magdur olmak-
tadir. Gergekte pazar, acente sayesinde olusmus; saglayici ise olusan bu pazar
dogrudan ele gecirmistir.

Tasar1’'min 122. maddesi acenteyi koruyan su hiikmii getirmektedir:

“Madde 122 - (1) S6zlegme iligkisinin sona ermesinden sonra;

a) Miivekkil, acentenin buldugu yeni miisteriler sayesinde, sozlesme
iliskisinin sona ermesinden sonra da 6nemli menfaatler elde ediyorsa,

b) Acente, sozlesme iligkisinin sona ermesinin sonucu olarak, onun
tarafindan isletmeye kazandirilmig miisterilerle yapilmis veya kisa bir siire
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icinde yapilacak olan isler dolayisiyla sozlesme iligkisi devam etmis
olsaydi elde edecegi licret isteme hakkini yitiriyorsa, ve

c) Denklestirmenin 6denmesi, halin biitiin gereklerine gore hakkaniyete
uygun diisiiyorsa,

acente, miivekkilden uygun bir tazminat isteyebilir.

(2) Tazminat, acentenin son bes yillik faaliyeti sonucu aldigr yillik
komisyon veya diger 6demelerin ortalamasini asamaz. Sozlesme iliskisi
daha kisa bir siire devam etmisse, faaliyetin devami sirasindaki ortalama
esas alinir.

(3) Miivekkilin, feshi hakli gosterecek bir eylemi olmadan, acente
sozlesmeyi feshetmigse veya acentenin kusuru sebebiyle sdzlesme
miivekkil tarafindan hakli sebeplerle feshedilmisse, acente denklestirme
isteminde bulunamaz.

(4) Denklestirme isteminden &nceden vazgecilemez. Denklestirme istem
hakkimin sodzlesme iliskisinin sona ermesinden itibaren bir yil i¢inde ileri
siiriilmesi gerekir.

(5) Bu hiikiim, hakkaniyete aykir1 diismedikge tek saticilik ile benzeri
diger siirekli sézlesme iliskilerinin sona ermesi halinde de uygulanir.”

Goriildiigh gibi, tasari, acente konumundaki kanal iiyesinin magduriyetini goz
oniinde bulundurarak onu koruyan hiikiimler getirmis ve AB yasalarina uygun
sekilde sorunu haksiz rekabet cercevesinde degerlemistir.

Yukarida da agikladigimiz iizere, yonetisimin saglikli uygulanabilmesi, kanal
iiyelerinin birbirlerine bir biitiiniin pargasi olarak bakmalarini ve empati yoluy-
la karsilikli ¢ikar ve beklentilerini dikkate almalarini gerektirmektedir.

Gortldiigi gibi Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi, ¢agdas is diinyasinin geregi olan
kurumsal yonetimi, baska bir kavramla yonetisimi dikkate alan bir anlayisla
hazirlanmistir. Yukarida konumuz ile ilgili hiikiimleri dikkate alindiginda Tasa-
11, yukarida vurgulanan yonetisim ilkelerinden seffaflik, adillik, hesap verebilir-
lik ve sorumluluk ilkelerine vurgu yapmaktadir. Bu ilkeler Tasari'min Gerekge-
ler boliimiinde agiklandig: gibi, makalenin konusu olan kanal iiyelerini de kap-
samaktadir. Bu baglamda yonetisim ilkelerinin Tasar1’da yer almasinin 6nemli
bir agilim oldugu sdylenebilir.

Bu anlayisa bagh olarak kanal iyeleri arasinda ¢atismaya neden olabilen acente-
lik ve haksiz rekabet konularinda Tasar: hiikiimleri “iki yonlii yonetisim” me-
kanizmasina yiiriirlitk kazandiran hiikiimlere yer vermektedir.
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6. Sonuc ve Oneriler

Artan rekabet ve alicinin beklenti diizeyinin yiikselmesi, dagitim kanallarinda
tim {iyelerin daha siki bir isbirligine girmelerini gerektirmektedir. Her gegen
giin {iretici isletmelerin pazara sitirdiikleri yeni mallar ve gesitlerin sayica artma-
s1, performansi mal ve gesit temelinde izlemeyi gerektirirken, basar1 i¢in konan
hedeflere de ulasmak zorunlulugu, kanal tiyelerinin, birbirleriyle daha yakin
iligkilere girmelerini gerektirmektedir. Uretici isletmeler, rekabetin yarattig
baskiyla araci {iyelerini daha giiglii bir bask1 altina almakta, ancak aracilar dii-
zeyinde bu baski zaman zaman anlasmazliklara neden olabilmektedir.

Yonetisim, temsil ettigi kavramlar itibariyle karar siireclerine taraflarin katili-
mini, birbirlerine kars1 seffaf olunmasini, bilgi iiretimi ve paylasimini ifade et-
mektedir. Ozellikle kanal iiyeleri arasindaki ¢atismay1 ortadan kaldirmaya ve
isbirligini arttirmaya yonelik olarak gelistirilen yonetisim mekanizmalar1 uygu-
lamada cesitlilik gostermektedir. Pazar fiyatinin saptanarak kontroliin saglan-
mast ile iki tarafli yonetisime kadar uzanan bu cesitlilikte taraflar1 yasal olarak
koruyacak bir ara¢ da sézlesme olmaktadir. Sdzlesmeli yonetisim mekanizmala-
r1 ise kanalda hedeflenen igbirligini bir noktaya kadar saglamaktadir. Kanal
liderinin s6zlesme olsa da giiclinden kaynaklanan tek tarafli uygulamalara ve
anlasmazliklara yol acabilmektedir.

Bu baglamda da yonetisimin, temsil ettigi anlam ile uygulanmasi, baska bir
anlatimla Hernando vd.'nin (2003) kullandig1 kavram ile iki yonlii yonetisimin
benimsenip uygulanmasi, hedeflenen kanal performansini saglamak agisindan
Onem tasimaktadir. Ancak bu kavrami, Hernando vd.'nin (2003) kullandig:
kavramin daha ilerisinde Claro vd.’nin (2003) kullandig iliskisel yonetisim kav-
rami gercevesinde degerlemek ve uygulamak yerinde olacaktir. Hem karar hem
de sorun ¢6zme siireclerine tiim kanal {iyelerinin dahil edilmesi, kararlarin uy-
gulanmasim kolaylastiracag: gibi, elde edilecek sinerji, {iyelerin motivasyonunu
ve performansini da arttiracaktir.

Dolayisiyla sozlesmeye dayals, iki yonlii, kararlar birlikte planlama ve uygula-
ma ve sorun ¢6zme siireglerine katilim, yonetisim ilkelerinin de kendiliginden
hayata gegmesi anlamina gelmektedir. Kanal lideri, diger iiyelerden hesap sora-
bilecek; iiye-miisteri iliskilerinin gelistirilmesi, izleme ve denetleme sayesinde
etkinlestirilebilecektir. Saglanan motivasyon, toplam kanal ¢iktilarini da nicelik
ve nitelik olarak arttiracak; bu ise miigteri memnuniyetini beraberinde getire-
cektir.
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Yasal gercevede yonetisim ilkelerinin is diinyasinda daha yaygin olarak kulla-
nilmasin saglayacak Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi'nin da TBMM'nde kabulii ile
isletmelerde de 6nemli yapisal ve diisiinsel degisiklikler beklenmelidir. Bugiine
kadar biiyiik/gtliclii firmalarin kiiciiklere kars: genellikle tek yonlii iletisim sek-
linde ortaya ¢ikan iligkileri yerini iki yonlii, her iki tarafin ¢ikarlarini koruyan,
karsilikli sorgulamay1 getiren bir ¢ergeveye oturacaktir.
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