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OZET

Bu calismanin amaci, orgiitsel yap1 olarak, pazar ve hiyerarsi mekanizmalarmin kesistigi
hibrit formlar incelemektir. Temelde aragtirma, hibrit yap tiplerinden biri olan franchising
iligkisi ¢ergevesinde bir Ornek olay calismasidir. Bu perspektifle, perakendecilik
sektoriinde faaliyet gosteren bir igletmenin yonetim kademeleri agisindan uyguladig
orgiitsel c¢oziimler, siiregler ve sahip oldugu degerler tamimlanmaya ¢alisilmistir.
Aragtrmanin, karma yonetim mekanizmalarimin bulundugu hibrit yapilara iligkin
gelecekteki ¢aligmalara katki saglayacag ongoriilmektedir.

Anahtar kelimeler: Orgiit teorisi, hibrit yapilar

MANAGEMENT OF HYBRID STRUCTURES
A CASE STUDY IN RETAILING

ABSTRACT

This study aims to analyze the hybrid forms, as an organizational structure, where market
and hierarchy mechanisms intersect. In essence, it is a case study, which investigates the
framework ofi franchising relationship as being one of the hybrid structure types. In that
perspective, the organizational solutions, processes, and values of a firm case in retailing
sector are attempted to be identified in terms ofithe firm’s managerial levels. This paper is
assumed to contribute to further studies on hybrid forms where blended governance
mechanisms exist.
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GIRIS

Orgiitler aras1 isbirliklerini ve yeni yonetim mekanizmalarini inceleyen g¢alismalar
1990’lardan itibaren olduk¢a hiz kazanmistir (Ménard, 2004, s: 346). Powell (1990), bir
ucta sadece fiyat ve rekabetin belirleyici oldugu “pazar” mekanizmasiyla, diger ugcta
merkezi otorite, denetim ve bigimsel ast-ist iligkilerinin 6nde oldugu “hiyerarsi”
mekanizmasina ek olarak, igbirligi, karsihikli baghilik ve giiven esash “sebeke” yapiyi
ortaya atmigtir. Williamson (1991) ise bu iki u¢ arasindaki formlari, karma anlamina gelen
“hibrit” yap1 olarak tammlamistir.

Gittikge dinamiklesen ve belirsizligin arttifi 1 ortaminda, isletmelerin yeni yonetim
mekanizmalar1 olugturmalart dogaldir. Dolayisiyla, orgiitsel diizeyde, pazar, hiyerarsi ve
sebeke yapilarin kesistigi hibrit formlara rastlamak miimkiindiir. Buna bagl olarak ortaya
c¢ikan yeni yapilarin yonetimi i¢in gerekli mekanizmalar, sitirecler ve degerlerin
tanimlanmasi ilgi konusu haline gelmistir (6r. Frazier, 1999; Williamson, 1999; Grandori,
2000).

Son yirmi yilda hizla yayginlagan bir bagka olgu da perakendeciliktir (Mitronen ve Mdller,
2003, s: 420). Uluslararasilagan, standart hizmet veren ve geliskin tedarik, lojistik ve bilgi
altyapilartyla, perakende zincirlerinin yonetimi dikkate deger bir konudur. Bu dagitim
kanali modelinin bir uzantis1 olarak, bir perakende zincirinin, kendi ismi altinda ticaret
yapma hakkin1 bagimsiz bir igletmeciye tanimasiyla, “franchise” sistemi ortaya ¢ikmugtir.
Franchise igletmesi ana sirkete s6zlesmeyle bagh ancak hiyerarsik yapimn disinda, 6zerk
faaliyet gostermesi sebebiyle, hibrit yap1 6zelligindedir (Shane, 1996; Mitronen ve Moller,
2003; Ménard, 2004).

Bu ¢aligma, hibrit yap1 baglaminda, franchise sistemindeki yonetim mekanizmalarim
tammmlamay1r amacglamaktadir. Bir 6mek olay incelemesiyle, ana sirketin yonetim
kademeleri agisindan ve franchise iligkisi iginde mevcut orgiitsel ¢oziimler, siiregler ve
degerler tespit edilmeye calisilmigtir. Calismamn devaminda, 6nce temel kavramlar ve
konuyla ilgili yapilmis g¢alismalardan bahsedilecek, ardindan arastirmanin g¢ergevesi,
yontemi ve bulgular aktarildiktan soma 6zetleyici bir sonug kismiyla kapanis yapilacaktir.

1. TEMEL KAVRAMLAR VE ILGILI CALISMALAR

1.1. Hibrit Yapilar ve Franchising

Ménard (2004), hibrit yapilarin ortak kabul gormiis karakteristiklerini; birbiriyle 1§ yapan,
hukuki anlamda bagimsiz ve ortak miilkiyet altinda olmayan igletmelerin, karsilikli fiyat
ayarlamalariyla, teknoloji, sermaye, triin ve hizmetlerin paylasilmas:t veya degis tokus
edilmesi olarak ifade etmistir. Taseronluk soézlesmelerinin, ortak girigimlerin,
kooperatiflerin, franchise sistemlerinin 6rnek olarak gosterildigi bu yapilarda bazi1 ortak
unsurlar meveuttur. Kaynak havuzu olarak ifade edilen ilk unsur, taraflarin koordinasyon
ve isbirligi i¢inde kaynaklarimi ortaklagsa kullanip yatinm yapmalarimi ve kazanci
paylasmalarim ifade eder. ikinci unsur, taraflar arasindaki iligkileri diizenleyen
sozlesmelerdir. Sozlesme c¢ercevesinin, igbirligi tiirtine gore, yonetim mekanizmalarini
destekleyici nitelikte ve siirekli yeni pazarliklara agik olmayacak sekilde diizenlenmesi
yararhidir. Hibrit diizenlemeleri belirleyen tigiincti unsur rekabettir. Hiyerarsik yapida da
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rekabetten s6z edilebilir (6r. terfi i¢in) ancak hibrit yapidaki fark, taraflarin kazangtan pay
alma haklan olmasi ve son mertebede bagimsiz karar verebilmeleridir. Bu yapida rekabet
birgok formda agiga ¢ikabilir. Ornek olarak, cografi boliimlenmis pazarlarda aym miisteri
kitlesine hitap eden birden fazla imtiyazl igletme arasinda veya igletmelerin bir yapidan
daha kazangh gordiugi digerine go¢ etmesi halinde goriilebilmektedir.

Franchising, franchise veren ve franchise alan birbirinden bagimsiz ve ortak miilkiyet
altinda olmayan iki isletme arasinda resmi olarak yapilan sozlesmeye dayali bir iligki
olarak tanimlanir. Franchise veren, baz1 iiriin ve hizmetleri satmak amaciyla geligtiren
iiretici veya ana girkettir. Franchise alan ise, belirli bir lokasyonda bu iiriin ve hizmetlerin
ticari olarak pazara sunulmasimi saglayan igletmedir ve ana sirketin ig modelini kullanma
hakki1 ve imtiyaz1 i¢in genellikle bir bedel 6demektedir (Rubin, 1978, s: 224). Franchise
alanin 6dedigi bedel; isim, marka veya sistemi kullanma karsiliginda 6denen bir girig
bedeli (franchising fee) ve/veya belirli donemlerde satis hasilatindan veya kardan,
anlagmada belirlenen oranlarda, lisans hakki i¢in verilen paydan (royalty) olusur
(Lafontaine, 1992, s: 264; Norton, 1988, s: 199; Doherty and Quinn, 1999, s: 225).

Franchise anlasmalarimin bazi temel maddeleri vardir. Ilk olarak, franchise veren, franchise
alana c¢ok cesitli konularda ve yonetimle ilgili destek saglar. Bu destekler genellikle;
lokasyon se¢imi, mesleki ve kurumsal egitimler, standart isletme prosediirleri, danigsmanlik
hizmetleri, reklam ve mekén tasarimi gibi konulan igerir. Ikinci olarak, franchise verenin
iiriinlerden baglayip, satis, fiyat, ¢alisma saatleri, esya ve dekorasyon kosullari, personel,
giivenlik, muhasebe ve denetime kadar uzanan konularda denetime yetkili oldugu franchise
alan tarafindan kabul edilir. Ugiincii olarak, franchise alan sozlesmede belirlenen bedel
ve/veya paylarn franchise verene 6demeyi taahhiit eder. Dordiincii olarak, franchise verenin
sozlesmeyi tek tarafli feshetme hakki oldugu belirtilir (Rubin, 1978, s: 224).

Franchise sistemleri, genelde mal veya hizmet pazarlamasina bagh olarak iki ana gruba
ayrilirlar. Bunlar; iiriin ve marka franchisingi ve igletme sistemi franchisingi olarak
adlandirilir (Castrogiovanni ve Justis, 1998, s: 171, Combs, Michael ve Castrogiovanni,
2009, s: 1269).

Uriin ve marka franchisingi belli iiriinleri satan perakendecilerin, tek hizmet markasi ve
isletme sistemi ile galigmalaridir. Uriinleri saglayan, iireticinin kendisi olabilecegi gibi,
bir¢ok iireticiden mal alan toptanci da olabilir. Franchise alanin satis esnasinda verdigi
hizmet de 6nem tagir ancak esas olarak yapilan is iirtin satisidir. Bu agidan iligki bayilige
benzer fakat franchise sistemi daha g¢ok disiplin ve destek igerir. Uriin ve marka
franchisingine 6rnek olarak otomobil saticilari, benzin istasyonlari, mesrubat iireticileri
veya mobilyacilar verilebilir.

Isletme sistemi franchisingi belli hizmetleri sunan perakendecilerin, isletme sistemini
bagkalarina 6grettigi, onlan siirekli olarak denetledigi, destekledigi ve bunun karsiliginda
bir bedel aldig1 sistemlerdir. Bir diger deyisle, franchise verenle alan arasinda sadece iiriin,
servis ve marka alaninda degil, pazarlama ve tretimle ilgili faaliyetleri de igeren isletme
sistemi igerisinde bir biitiin olarak igbirligi yapilmaktadir. Kullanilan ham ve mamul
maddelerin belirli kaynaklardan saglanmasi, hatta franchise verenden alinmasi 6ngoriilmiis
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olsa bile, isletmede verilen hizmetin 6ne ¢iktig1 sistemler bu kapsama girmektedir. Oteller,
restoranlar, perakende satiy magazalar, kiralama ve damigmanhik hizmetleri bu
siiflandirma igerisindeki girigsimlere 6rmektir (Franchise Turkey, 2011).

Isletme sistemi franchisingi pazar ve hiyerarsi mekanizmalarinm Kesistigi hibrit yapimim
popiiler bir 6rnegidir (Williamson, 1991, s: 280). Ciinkii bir yanda franchise veren igletme
miilkiyet hakkini ve ticari adinin kullanimi tizerindeki yetkisini korumakta, siparis ve satis
kosullarimi belirlemekte ve uygulamalari denetlemekteyken, diger yanda franchise alan
isletme de kazangtan pay alma ve son mertebede bagimsiz karar verme dogal hakkina
sahip bulunmaktadir. (Child, 1987, s: 42).

Isletme sistemi franchisingi, hibrit yapilarn incelemek igin faydahi bir alan sunabilir.
Franchise veren, hem kendi sahip oldugu hem de franchise yoluyla actirdigi magazalar
vasitastyla, aymi i3 modelini kullanarak, birden ¢ok yonetim mekanizmasiyla pazardan
faydalanir (Shane, 1996, s: 217). Dolayistiyla bu calismada, pazar ve hiyerarsi
mekanizmalarinin kesistigi franchising ¢ergevesinin, hibrit yapilarda yonetimi incelemek
i¢in uygun bir zemin olusturdugu varsayilmistir.

1.2. Tlgili Calismalar

Erken donemde yapilan g¢aligmalarda (6r. Stephenson ve House, 1971) franchising,
ozellikle cografi biiyiime yoluyla dagitim kanallarimi genisletme stratejisi olarak ele
alimmigtir. Geleneksel kani, biiyiime igin gerekli olan finansal ve yonetimsel kaynaklara
erisebilmenin, franchising gatis1 altinda saglanabildigi yoniinde olmustur. Bunun sebebi,
franchising uygulamasinin gerekli kaynaklar1 isletmeler arasinda ortaklagsa temin ederek
(kaynak havuzu), biiyiimenin hizla gerceklesebilmesi seklinde ifade edilmigtir
(Castrogiovanni ve Justis, 1998, s: 171). Keza birgok arastirmada, hizli biiylime dénemleri
boyunca girisimci isletmelerin karst karsiya kaldiklart kaynak sorunlarimi ¢ozmek igin
franchising uygulamasi dogru bulunmustur (Rubin, 1978; Norton, 1988; Shane, 1996).

Franchising ve sirket bityiimesi arasindaki iligkiyi inceleyen ¢aligmalar da oldukga pozitif
bulgular gostermigtir (6r. Norton, 1988; Lafontaine, 1992; Shane, 1996). Shane (1996),
1983 yilinda ABD’de franchise vermeye baglayan 138 sirket tizerinde yaptig1 arastirmada,
isletmelerin  biiyime oram1 {izerinde sozlesmeye dayali organizasyon sekillerinin
(franchising) etkisini incelemigtir. Sonucunda, biiyiime stratejisi olarak franchising
uygulamasini vurgulayan sirketlerin bityiime ve yasamim stirdiirebilmesinde pozitifiyonde
anlamli bir etkisinin olacagimi ampirik olarak gostermistir. Calisma, vekalet teorisi
perspektifiyle yola ¢ikmig, yonetici se¢imi ve yeni ise alimlardaki risklerin iistesinden
gelmenin bir yolu olarak hibrit organizasyon yapilarini 6nererek yazma katki saglamistir.

Biiyiikk perakende isletmelerinin uluslararasi pazarlara girmeye baslamasi ve diinya
capindaki franchising uygulamalari konusunda yazinda bir bosluk oldugunu tespit eden
Doherty ve Quinn (1999) yaptiklan ¢alisma ile uluslararasi1 perakendecilikte franchising
uygulamalarinin siire¢ ve operasyonel igyiiziiniin, yine vekalet kuramindan hareketle, daha
iyl anlagilmasina katki saglamistir. Bir diger caligmada, Garg ve Rasheed (2003)
uluslararas1 perakendecilikte, franchising sisteminin, hiyerarsik yapiya oranla daha iy1
performans gosterdigini iddia etmistir. Bu noktada profesyonel yoneticilerle idare edilen
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yapilarin, 6zerk girisimcilige kiyasla daha ¢ok risk tagidiginin altim ¢izmiglerdir (Garg ve
Rasheed, 2003, s: 329).

Franchising sisteminde, franchise veren ve alan igletmeler arasinda muhtemel c¢atigma
alanlarinin varligindan s6z eden ¢aligmalar da mevcuttur. Castrogiovanni ve Justis (1998)
catigmalarin, franchise veren ana sirketin tiim sistem c¢apindaki satis hasilatindan pay
alirken, franchise alan girisimcinin sadece kendi birimindeki kardan yararlanmasindan
kaynaklanmakta oldugu vurgulamistir. Bazi franchise alan igletmecilerin, birimlerinin
karin arttirmak i¢in firsatg1 davraniglarla, prosediir ve kaliteye dair sorumluluklarim thmal
etme egilimi gostermesi sonucunda, sistemin itibar problemleri yasadigir belirtilmisgtir.
Ayrica, bazi franchise alan yatirimeilarin, tam bagimsiz girigimciler gibi, franchise veren
yonetimin denetiminden ¢ok kendi kurallariyla islerini yiirtitmeyi tercih ettikleri
anlatilmigtir. Bu problemlerin ise ancak dogru bir iletisimle ve karsilikli anlayisla
coziilebilecegi ifade edilmistir. Sonug¢ olarak, franchising semsiyesi altinda kontrol
maliyetinin hiyerarsik yapiya gore daha az oldugu, ancak franchising uygulamasinin,
franchise alanin bagimsizlik ve karmi maksimize etme yoniindeki isteklerinden dolay1 yeni
sorunlarini giindeme getirdigi ileri stirillmiistiir.

Franchising sisteminin yonetim mekanizmalarim1 agiklamada vekalet teorisini, kaynak
bagimlilig1 yaklagimindan daha {istiin goren aragtirmalara (6r. Rubin, 1978; Brickley ve
Dark, 1987; Norton, 1988; Lafontaine, 1992; Sen, 1993) karsilik olarak Combs, Michael
ve Castrogiovanni (2009) kurumsallagsma teorisine odaklanmiglardir. Kararlarin ekonomik
ve firmaya 6zel sebeplerin yaninda sosyal faktorlerden etkilendigini iddia etmiglerdir.
1980-2000 yillan arasinda franchise veren 1300 isletmelik bir 6reklemde, franchising ile
ilgili kararlarda dig ¢gevre unsurlarinin da etkisini gostermiglerdir.

Yapilan c¢aligmalardaki kuramsal cergeveler, kaynak bagimliligi yaklagimiyla kritik
finansal ve insan kaynaklan ihtiyacina, vekélet kuramiyla ¢ikar ¢atigmalart ve denetim
maliyetlerine, kurumsallagsma teorisiyle dig faktorlerin etkisine vurgu yapmistir. Bunlar
topluca goz oniine alindiginda ise temel meselenin, taraflar arasindaki dengenin hangi
mekanizmalarla saglanabilecegini arastirmaya yonelik oldugu anlasilmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE ARASTIRMA SORUSU

Karmagik o6rgiit yapilarini incelemenin yontemlerinden biri, organizasyon icinde karar
alman kademeleri, bu kademelerdeki oyunculari, bunlarin arasindaki iligkileri ve tiim bu
unsurlar1 koordine edecek yonetim mekanizmalarim tanimlamaktir (Mitronen ve Mdller,
2003, s: 421). Birden ¢ok 1is birimi veya markaya sahip uluslararasi perakende
isletmelerinde dort temel karar kademesinden bahsedilebilir. Bu katmanlar Sekil 1°de
tasvir edildigi gibi iist yonetim, 1§ birimleri, cografi bolgeler ve magazalardir.

Ust yonetim kademesi yeni marka ve is birimlerine yatirim, kurumsal finansman ve orgiit
yapist gibi temel politika kararlarmm yénlendirmektedir. Ikinci kademedeki is birimlerinin
yonetimi, isletmenin sahip oldugu markalarin kendi i¢lerindeki i modelleri, hedef kitlelers,
rekabet stratejileri gibi énemli kararlan igermektedir. Ugiincii kademede bulunan cografi
bolgelerin yonetimi, magazalar ve satig noktalarimin koordinasyonu, yer se¢imi, ticari ve
hukuki iglemler gibi operasyonel faaliyetleri1 de kapsamaktadir. Son kademeyi olusturan

28



Aytug Sozier / Zeynep Gokgen Yonetim Yil: 22 Sayi: 70 Ekim 2011
magaza yonetiminde ise, satig ekibi ve personelin idaresi ile miisteri iligkisi ve hizmetleri
gibi mikro kararlar goriilmektedir.

Sekil 1. Orgiit yonetim kademeleri

1. Kademe: Ust y6netim

Kurumsal politikalar ve is
birimi portféy kararlari

2. Kademe: is birimleri yénetimi
Rekabet ve pazara giris stratejileri /

3. Kademe: Cografi bolge yonetimi

Zincir magaza ydnetimi ve ortaklik
kararlari

4. Kademe: Magaza yonetimi

Magaza biriminin yénetimi

Son tuketici

Kaynak: Mitronen ve Méller (2003, s: 422)’den uyarlanmigtir.

Bu incelemenin konusu hibrit yapilarda yonetim oldugu ig¢in, temel olarak {igiincii
kademedeki cografi bolge yonetimi ile dordiincii kademedeki (franchise) magaza yonetimi
arasindaki iligkilere bakilmistir. Ote yandan, ikinci kademedeki bolge yonetimi, isletmenin
kadrolu yoneticileri tarafindan yiiritiilebilecegi gibi, bu hak soézlesmelerle 6zerk bolge
distribiitorlerine de devredilmis olabilir. O halde, bu incelenen mekanizmalar ikinci ve
iiciincii kademeler arasindaki iligkilerle de baglantili olacaktir. Ciinkii ister bolgesel
seviyede, ister magaza biriminde olsun, marka igletme hakki alan 6zerk girisimcilerin
benzer motivasyonlarla davranacaklar1 ve igletmenin bu girisimcileri yonlendirmek ve
denetlemek i¢in kullanacagi mekanizmalarin benzesecegi varsayilabilir.

Yukaridaki gerceveden hareketle, bu Ornek olay incelemesini asagidaki soru
yonlendirmigtir:

“Hibrit yapilarin  yonetiminde ne tir Orgiitsel ¢oziimler, siiregler ve degerler
gozlemlenmektedir?”

Franchise veren isletme ile franchise alan girisimci arasindaki muhtemel ¢atigmalar, bu
sorunun analizine 6zel bir perspektif katacaktir.
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3. ARASTIRMA YONTEMIi VE BULGULAR

3.1. Ornek Olay Incelemesi

Bu calismada, tekstil giyim sektériinde uluslararasi bir oyuncu olan, Italyan mengeli
Stefanel Grubunun Tiirkiye pazart i¢in kurdugu ve %99,8 oranda kendi istiraki olan SFT
Giyim Ticaret ve Sanayi A.S. (SFT) 6mek olay olarak ele almmigtir. Incelemede temel veri
kaynag1 birebir miilakatlar olmustur. Miulakatlar, SFT Genel Miidiirii, Ege bolgesinde
faaliyet gosteren franchise magazanin iki ortak isletmecisi ve SFT nin Istanbul’da kendi
islettigi magazalardan birinin miidiirii ile yapilmistir. Ikincil veri olarak Stefanel Grubunun
resmi internet sitesinden erigilen faaliyet raporlari, basin bildirileri ve organizasyon semasi
ile SFT’den temin edilen tanitici bilgiler ve 1s akiglart dokiimanlarindan yararlanilmisgtir.
Incelemeler, Haziran-Temmuz 2011 tarihlerinde ger¢eklestirilmistir.

Stefenal Grup, biinyesinde Stefanel ve Interfashion ig birimlerini bulunduran, 2010 yili
satis hasilat1 183 milyon Euro’ya yaklagmis, diinyada 500’den fazla franchise magazasi ve
1.630 caligam1 bulunan bir sirkettir. Tirkiye’de perakendecilik faaliyeti gosteren SFT,
bolgesinde kendi islettigi ve franchise verdigi magazalar ile yaninda birden ¢ok markanin
bulunabildigi bagimsiz satig noktalariyla pazara ulagsmaktadir.

Stefanel Grup, Stefenal markasiyla ilk olarak 1992 yilinda distribiitorlik aracilifiyla
Tirkiye pazarma girmigtir. 1998 yilma kadar stren bu iligki sonugta taraflarin
anlagsamamasi nedeniyle bozulmus ve faaliyetsiz gegen ii¢ yilin ardindan Stefanel, 2001
yilinda kendi istiraki SFT ile pazara yeniden giris yapmustir. 11k magazalar Istanbul,
Nisantas1 ve Suadiye’de agilmistir. Miisteri kitlesini tekrar kazanmaya baglayan SFT, daha
soma Tiirkiye genelinde franchise sistemiyle de magazalar kurmaya devam etmistir.

Son yillarda bityiime trendi izleyen SFT nin, arastirmanin yapildig: tarih itibariyle, Tiirkiye
genelinde 39 magaza ve satis noktast bulunmaktadir. Bunlar Istanbul (14), Ankara (4),
Izmir (4), Antalya (4), Adana, Alanya, Bodrum, Bursa, Denizli, Diizce, Izmit, Karadeniz
Eregli, Kayseri, Malatya, Marmaris, Samsun ve Lefkogse, Kibris’ta faaliyet gostermektedir.
39 noktanin, 12’s1 franchise magazadir. 12 magazanin 6 tanesi ise sadece Stefanel markal
iirtinler satmaktadir.

3.2. Perakendecilikte Hibrit Yapinin Yonetimi

Miilakatlardan elde edilen bilgiler, perakendeci isletmeleri yonetimi ¢ergevesinde
diizenlenmigtir. [lk amag bu hibrit yapidaki mekanizmalar, iigiincii ve dordiincii kademeler
arasindaki iligkilere odaklanarak tanimlamaktir. Bu analiz i¢in, 6rgiitsel ¢éziimler, yonetim
stirecler1 ve degerler ana unsurlar olarak incelenmigtir. Tanimlamalar1 yaparken, bolge
yoneticisi, franchise alan girisimciler ve igletmenin kendi islettigi magazanin profesyonel
yoneticisinin bakig agilarindan yararlanmilmigtir. Tablo 1°de her yonetim kademesindeki
gozlemler ana hatlaryla 6zetlenmistir.
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Tablo 1. Yonetim kademeleri agisindan hibrit yapinin yonetimi

Yonetim Kademeleri Orgiitsel ¢oziimler Yonetim siiregleri Degerler

Ust yonetim Halka agik aile igletmeciligi, Yénetim kurulu toplantilart; isletmenin tasarim ve kaliteyle
merkezi kurumsal finansman  Uretim, finansman, tedarikle ilgili, marka itibarina yénelik
ve Uretim politikasl, marka ilgili meseleler, terfi, 6dul veya temel degerleri

portféylnu genisletme veya ayirma kararlari
daraltma kararlari

is birimleri yénetimi Ozerk yénetim kurulu, merkezi Yénetim kurulu toplantilari, Yaratici iglerde merkezi, ticari
satinalma, magdaza konsept ve bélge temsilcisi bulugsmalari, meselelerde igbirligi ve
marka imaj kararlari, yeni is planlari, marka, Grin glvene dayall yaklagim
pazar kararlari; sirketigtiraki  koleksiyon, magaza
veya 6zerk distribltorluk konseptiyle ilgili meseleler
sézlesmesi

Cografi bélge yonetimi  Ozerk yénetim kurulu veya Bélge yéneticisinin idaresi, isbirligine acik, firsatg!
distribatériuk, kendi dagitim kanallarini belirleme  olmayan, uzun sareli ve
magazasini agma veya ve diger lojistik meseleler, saglikl ticari iligkilerin
franchise verme karari, irin ~ magazalar arasi iletigim, benimsenmesi
fiyat belirleme, magaza yeri go6zetim ve raporlama, egitim

segimi, koordinasyon, ticari ve faaliyetleri
hukuki iglemler

Magaza yénetimi Magaza birim yéneticisi veya Magaza konsept ve kurallari  Kazang odakli ancak
dzerk girisimci, magazaya uygulama, musteri iligkileri, prosedurleri takip eden
yénelik Grln segimi, personel magaza igi editimler, yaklagim

idaresi ve misteri hizmetleri raporlama

Marka bazmda is birimleri yonetimi de isletme hiyerarsisi igindedir. Is birimlerine ait
yonetim kurullan iist yonetimle siirekli koordinasyon halindedir. Yonetim, yeni pazarlara
girig karan verirken, kendi istiraki veya 6zerk distribiitor tercihini yapar. Ayrica, markayla
ilgili 1maj ve konsept, iriinler ve kataloglar, magaza tasarimlar1 gibi pazarlamaya dair
unsurlara karar verir. Is birimleri, bolge yoneticileriyle bir araya gelerek, donemlik is
planlarini belirler ve yeni triinleri tamitir. Dolayisiyla, is birimleri yaratict islerde merkezi
bir tutum igindedir. isletmenin temel degerlerini korumaya ve yansitmaya calisir. Ote
yandan, ticari ve hukuki isler, uluslararasi farklardan otiirti bolge yonetimlerine
devredilmistir. Is birimleri, eger boélge yonetimini ozerk distribiitorlere vermis ise,
aralarindaki giiven seviyesine bagli olarak, denetim ve kontrol mekanizmalari
artabilmektedir.

Is birimi bir iilkeye girig kararim kendi istirakiyle yaparsa bu hiyerarsik yapinin devamidir.
Ancak, bolgenin kontrolii 6zerk bir distribiitére devredilirse, bu bazi prosediirleri takip
eden ve bolgesinde otonom olan girigim, hiyerarsi ile pazar mekanizmasi arasinda yer alir.
Her iki tip yonetimde bolgeye 6zel kararlar verilmektedir. Kendi magazasim1 agma veya
franchise verme, lokasyon se¢imi, magazalar aras1 koordinasyon ve denetim, fiyatlarin ve
indirimlerin belirlenmesi, egitim faaliyetleri bunlara 6rnek gosterilebilir. Cografi bolgeler,
nispeten bityiik pazarlar olduklar i¢in, yonetimler uzun siireli ve saglikli ticari iligkilere ve
igbirliklerine 6nem vermektedir. Firsat¢i yaklagimlar, hem dagitim kanallarina, hem de
misterilere olumsuz yansiyabileceginden, pek benimsenmemektedir.

Incelenen anlamda hibrit yapilar, magaza yonetimlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Cografi
bolge yonetimi eger kendi magazasim agmak yerine bir franchise anlagsmasina giderse, bu
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pazar ve hiyerarsi mekanizmalarmin arasinda 6zel bir yapt meydana getirmektedir.
Franchise isletmesi belli bir ger¢eve altinda ana sirkete bagl olmasina ragmen, risk ve
kazanci kendisine aittir. Dolayisiyla bu iligkideki yonetim mekanizmalarinin karma olmasi
dogaldir.

Bolge yonetiminin franchise magaza agmay1 tercih etmesi temelde iki sebebe baglidir; 1)
cografi olarak merkeze uzak olan bolgelerde denetimin zor olmasi ve 11) yerel girisimcinin,
merkeze bagli bir satig ekibinden daha iy1 performans gosterecegi varsayimi. Bolge
yonetimi satis noktasinda kar paylasacak olmasina ragmen, ozellikle ikinci kosulda
tercihini franchise magaza agma yoniinde kullanmaktadir. Bunun baglica nedeni ise, ana
sitkette performans oOlc¢iimlerinin, karhliktan once satis hacmiyle degerlendiriliyor
olmasidir.

Bolge yonetimi franchise sozlesmelerini, uzatma tercihi kendisinde olacak sekilde bir yillik
yapmaktadir. Bu kisa donem, bolge yonetimine sézlesme yenileme zamaninda gerekiyorsa
yeni bir ayarlama yapma imkanini vermektedir.

Franchise magazanin bolge yonetimine bagli oldugu noktalar; iriin fiyatlari, indirim
sezonlari, magaza dekorasyonu, bilgi islem altyapisi ve belli bash isletmecilik ilkeleridir.
Ote yandan, franchise magazalar satis ekibinin idaresi ve marka aym olmak kosuluyla iiriin
seciminde serbesttir. Ayrica bu magazalara herhangi bir satis kotasi veya hedefi
konmamaktadir. Ote yandan, bolge yonetimi franchise magazalarn siparis ettigi
iiriinlerden sezon sonunda satilamayanlari iade almamaktadir. Dolayisiyla, magazalar iiriin
siparigi ve satisim ¢ok ozenli yapmak durumundadir. Ek olarak alti ¢izilmesi gereken
nokta, bu tip bir ¢ergeveyi ilgili bolge yonetimi belirlemektedir. Diger bir deyisle, Stefanel
Grubunun faaliyet gosterdigi pazarlara isbirligi uygulamalari, satis ve siparis kosullar
bolgeden bolgeye farklilik gosterebilmektedir.

Degerler agisindan, franchise magazalar, temel sirket ilkelerine uymakla beraber, kazang
odakhdir. Kar etmedigi alana yatirnm yapmasi veya zarar ettigi anda isten ¢ikmasi gok
muhtemeldir. B6lge yonetimine bagli magazalardaki yoneticiler ise kariyer odaklidir.
Sirketi ve ilkelerini daha ¢ok benimsemis, islerini profesyonelce yapmaya calisan bir
goriintii vermektedirler.

Ugiincii kademedeki yonetici ile dordiincii kademedeki girisimci arasindaki muhtemel
¢atismalar, bu analizde 6zel bir anlam tasiyabilir. isbirliginin siirekliliginin saglanabilmesi
ve etkin bir sistemin olusturulabilmesi i¢in bu kritik alanlarin dikkate alinmasi1 gerekir.
Miilakatlar sonunda iki ana konu tespit edilmistir. Birincisi, franchise igletmeciler iiriin
fiyatlartm1  ve indirimleri belirleyememektedir. Fiyatlar bolge merkezince tespit
edilmektedir. Piyasa mekanizmasinin en 6nemli araci olan fiyatlamada bagimli olmak,
girigimei i¢in kisitlayict bir unsurdur. Bunun ¢atigsma alanlarindan biri oldugu anlagilmistir.
Ancak, bolge yonetimi, franchise anlagsmasi yaparken bu kurali bastan belirtmektedir.
Ayrica bir franchise magaza bu ilkey1 bozarsa, bolge yonetimi donem sonunda 1lgili tarafla
sozlesmeyi feshedebilmektedir. Dolayisiyla bu alanda belli bir tutarlilik saglanmaya
calisilmaktadir. Bir bagka ¢atisma, 1¢ rekabetin ortaya ¢ikmasi durumunda
yaganabilmektedir. Bolge yonetimi, bir franchise magazasinin hitap ettigi lokasyona bagka
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bir magaza acarsa, girisimci bu rekabetten hoglanmayacaktir. Bolge yonetiminin tercih
edebilecegi bu politika, girisimciyle arasinda bir ¢ikar g¢atigmasina sebep olabilir.
Miilakatlardan edinilen gézlem, girisimci boyle bir rekabete girmektense, 1s degistirmeyi
goze alabilir veya bu segenegi bir pazarlik kozu olarak kullanabilir. Dolayisiyla, i¢ rekabet
konusundaki denge, iki tarafin da gézetmesi gereken hassas bir konu olarak belirlenmistir.

5. SONUC

Hibrit yapilarin yonetimi, birbiriyle kesisen mekanizmalarin dogru tespit edilmesini
gerektirmektedir. Bu tip bir yapinin etkin olabilmesi i¢in gereken orgiitsel ¢oziimlerin,
yonetim stireglerinin ve degerlerin tamlagmasi ve uyumu olduk¢a karmagiktir. Ayrica
merkezilik ve 6zerklik arasinda kontrol ve koordinasyon, yapiyr desteklemek iizere dogru
olusturulmalidir (Mitronen ve Moéller, 2003, s: 247). Bu ¢alismada, 6rnek olay kapsaminda
isleyen bir sistem, bahsedilen unsurlar agisindan tanimlanmaya ¢alisilmistir.

Genel olarak bakildiginda isletmenin kontrol ve 6zerkligi hangi noktalarda ayirdig: tespit
edilmistir. Oncelikle, ana sirketin portfdyiindeki markalarin itiban iist yonetim tarafindan
korunmaktadir. Kalite ve tasarim ¢izgisi iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Ayrica,
tiretim, finansman ve tedarikle ilgili konular, 6lcek ekonomisinden faydalanmak ve
kaynaklar1 verimli kullanmak adina merkezi sekilde yonlendirilmektedir. Bunun yaninda,
marka imajiyla paralel olarak, tiim yaratici isler de (iriin koleksiyonlari, tanitim
malzemeleri, magaza konseptleri vb.) i birimi yonetimlerinin vasitasiyla, merkezi olarak
yiiriitiilmektedir. Ote yandan, ticari iliskilerin ve yerel satig kabiliyetinin énem kazandig
yonetim kademelerinde, 6zerklik saglanabilmektedir. Gerek bolgesel distribiitorler, gerekse
franchise magazalar yoluyla olsun, yerel miisteriye duyarli girisimcilerle igbirligi
yapilabilmektedir. Hatta ticari bazda 6zerklik, bolge yoneticisinin hiyerarsik yapida oldugu
ornek olayda dahi, g6zlemlenmistir. Miilakat yapilan iilke yoneticisinin, bolgedeki dagitim
kanallarin1 belirleme, s6zlesme yapma, fiyatlama ve medya satin alma kararlarinda
bagimsiz oldugu tespit edilmistir.

Bu arastirma 6rnek olay inceleme yonetimiyle gerceklestirilmigtir ve dogal olarak yapilan
tespitler bu 6rnek baglanimdadir. Ote yandan, birebir miilakatlarm sonuglari, konunun
daha derinden anlagilmasi adina yol gosterici olabilir. Arastirmanin bagka kisitlar1 da
mevcuttur. Oncelikle, tammlar bolge yoneticisi, franchise isletmecileri ve hiyerarsik
yapidaki magaza miidiriiniin perspektifleriyle olusmustur. Bu agidan bakildiginda, birinci
ve ikinci yonetim kademelerindeki tespitlerin dolayli yoldan gergeklestigi ifade
edilmelidir. Ayrica, birden ¢ok franchise igletmecisi ve magaza miidiirityle goériisme firsati
bulunamadigindan, boyutlart gesitlendirme imkdm olmamistir. Ote yandan, arastirma
semasimn ¢oklu Ornek olay incelemelerine yon verebilecek nitelikte oldugu
distiniilmektedir.

Sonug olarak, bu ¢alismada franchise sistemi hibrit yap1 olarak ele almmigtir. Ornek olay
kapsaminda, bu hibrit yapidaki orgiitsel ¢oziimler, yonetim siiregleri ve degerler
tanimlanmaya g¢alisilmistir. Tespit edilen muhtemel ¢atisma alanlar1 vurgulanmigtir. Bu
sayede, calismanin c¢agdas organizasyon yapilarina dair ileriki arastirmalara katki
saglayacag1 ongoriilmektedir.
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