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Indirim magazalari, baslangicta yerlesik rakiplerin dért temel yanil-
gisina bagh olarak ihmal edilmis, ama zaman igerisinde riistlerini ispat
ederek pazara derinlemesine niifuz etmislerdir. Iki temel amaca hiz-
met eden bu ¢alismanin birinci amaci indirim magazalarinin maliyet
diisiirme stratejilerini Alman perakende devi Aldi baglaminda; BIMle
benzerligini ortaya koyarak incelemektir. Ikinci amag uygulanan strate-
jilerin sonuclarini en iyi performans gosteren firmalar: rol model kabul
edip, verimlilik diizeylerini karsilastirmali olarak él¢iimleyen VZA nin
panel veri i¢in kullanilan tirii olan Malmquist toplam faktér verimlili-
gi indeksi ile ortaya kovmaktir. Ayrica Tiirkiye’'de faaliyeti olan zincir
perakendeciler i¢in finansal bazi oranlar da hesaplanmistir. Bu amag-
lara erisebilmek Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda (KAP) listelenen
BIM gibi ulusal diizeyde faaliyet gésteren market zincirlerinin Adese,
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BIM, Carrefour, Migros ve Tesco-Kipa oldugu belirlenmistir. Bu zincirle-
rin 2010-2017 arasindaki finansal tablolarindan kira, personel, reklam
maliyetleri, satilan malin maliyeti ile satis rakamlar1 derlenmistir. Mal-
maquist toplam faktor verimliligi indeksine gére BIM 2013-2014 dénemi
disinda kalan bes dénemde ortalamanin iizerinde bir etkinlikle en etkin
zincir olarak bulunmustur. Oran analizlerinin gésterdigine gére BIM,
rakiplerine oranla her 1 TL satis i¢cin daha az kira, personel, reklam
harcamasi yapmis ve rakiplerden daha yiiksek bir satilan mal maliye-
tine katlanmustir. BIM rakiplerinden daha diisiik bir briit kar marj1 ile
calismasina ragmen ele alinan tiim donemlerde istikrarl bir sekilde kar
etmeyi basarabilmistir.

Anahtar Kelimeler: Disiik Fiyat, Strateji, Malmquist toplam faktor
verimliligi indeksine, perakendeci

Abstract

Though discount stores had been disregarded by incumbents at the
beginning of their life span based on four main fallacies however in due
course they have become successful and have penetrated the markets.
The aim of this study is twofold. The first aim is to review Aldi to help
shed light on cost reduction strategies of discount stores; drawing an
analogy between BIM and German retailing giant Aldi. The second aim
is to compare the results of efficiency of executed strategies with Mal-
maquist total factor productivity index that is a special type of DEA, which
assumes the best performers as role models and compares the rest with
best performers. Furthermore some financial ratios are also measured to
reach the second aim. To reach overall objectives, national supermarket
chains which disclosure their financial reports were identified from Pub-
lic Disclosure Platform, there are namely Adese, BIM, Carrefour, Migros
and Tesco-Kipa. Official figures for rent, personnel cost, advertisement
expenditure, cost of sold goods and sales figures are compiled. Malmqu-
ist total factor productivity index revealed that between 2010 and 2016,
BIM’s productivity was better than its competitors, and higher than the
average for five periods, indicating BIM as the best performer. Ratio
analysis revealed that BIM bear the low cost of rent, personnel and ad-
vertisement but the high cost of sold goods vis-a-vis its competitors. Thou-
gh BIM operating profit margin was lower than its competitors however
BIM had consistently made a profit during these periods.

Keywords: Low cost, strategy, Malmquist total factor productivity
index, retailer bencmarking
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GIRiS

Jenerik rekabet stratejilerinin farkhilastirma ve maliyet liderligi
olmak tizere iki temel boyutu vardir. Arz tarafi icin bu temellerin 6ne-
rilmis olmasi, talep tarafinda da bu stratejilere tepki verecek iki tiir
miisteri grubu bulundugunun bariz bir gostergesidir. Pazarda diisiik
fiyat arayanlarin varlig1 pazarlama ve tiiketici davranis literatiirinde
“bargain hunter”, “price seeker”, “price consciousness”, “smart shop-
per” vb. kavramlarin dogusuna yol agmistir. Gelir dagilimini ele alan
iktisatcilar da diinyanin biiyiik boliimiinde zenginlerin oransal olarak
az oldugunu (Stiglitz, 2006; 11), durumun 6zellikle Afrika ve Hindis-
tan’da diinyanin kalan bolgelerinden daha bariz oldugunu (Mahajan,
2009; 57) dile getirmektedirler. Tiirkiye’de de durum diinyanin geri
kalanindan farkli degildir. 2016 yil1 i¢in yapilan hesaplamalara gore
en ylksek gelire sahip yiizde 20’lik grubun toplam gelirden aldig: pay
%47,2, en diisiik gelire sahip ytizde 20’lik grubun aldig ise %6,2’dir.
Geriye kalan %60 gelirin %52,4’inii paylasmaktadir (Tiik, 2017).

Pazarin orta ve alt gelir grubu tarih boyunca da ¢cogunlugu olus-
turmustur. Bu ¢ogunluga hitap edebilmek i¢in 1962 yilinda Atlantik
okyanusunun bat1 yakasinda Arkansas ABD’de ilk Walmart magazasi
acilirken, bu yillarda Atlantik’in dogu yakasinda Almanya’da Aldi,
diistik maliyetli operasyon anlayisi ile faaliyetlerine baslamistir. Gida
perakendeciligindeki bu baslangiglar sonradan 1990’hh yillarda bas-
ta havayollar1 olmak tizere baska sektorlerde de basarili is modelleri
olarak yayilmistir (Ryans, 2010). Costco Wholesale, Dell, Southwest
Airlines, ve Wal-Mart sektorlerinde kendilerinden ¢nce var olan giic-
li rakiplerinin yok olmalarina taniklik etmislerdir. Kumar’a (2006)
gore Almanya’da Aldi, Hindistan’da Aravind Eye Hospitals, Ingilte-
re’de Direct Line sigorta sirketi ile E*Trade menkul kiymet araci sir-
keti, Cin’de Huawei, Isvec’te IKEA, Irlanda’da Ryanair, Israil’de Teva
Pharmaceuticals gibi, diisik maliyetli firmalar 21. YYda rekabetin
kurallarim1 degistireceklerdir. Gegtigimiz 60 yilda dis diinyada reka-
bette yasanan bu degisim temayiilii tilkemize de ¢ok gecikmeden sic-
ramigtir. Basta Onur Air, Pegasus, Atlas Jet, SunExpress gibi havayolu
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sirketleri olmak iizere BIM, A101 ve Sok perakendeci zincirleri giin
gectikce bitytiyerek, yerlesik rakipleri ya pazarin disina itmisler ya da
Anadolu JET, Migros Jest, Carrefour Express gibi yeni savasci firmala-
rin dogusuna neden olmuslardir.

Indirim magazaciliginin iilkemizdeki lideri BIM 1995 yilinda faa-
liyetine basladiktan sonra hizla yayginlasmis sonrasinda A101 ve Sok
zincirleri piyasaya girmistir. Basta BIM olmak iizere bu indirim maga-
zalarini ele alan literatiirtin olmamasi bizi bunlarin maliyetlerini na-
s1l diisiirebildigini aramaya yoneltmistir. Bu ¢alismanin bu dogrultu-
da iki temel amac1 vardir. flk amacg, iilkemizde ve diinyada her gecen
giin daha popiiler hale gelen disiik fiyatli perakendecilerin maliyet
diistirme stratejilerini Alman perakende devi Aldi baglaminda; 6zel-
likle BIM ile sasirtic1 benzerligini ortaya koyarak incelemektir. Tkinci
amag bu stratejilerin ne derece etkili oldugunu perakende sektordeki
diger baz1 oyuncularla karsilastirmaktadir.

DUSUK FiYATLI OYUNCULAR HAKKINDAKI
TEMEL YANILGILAR

Distik fiyata odaklanan isletmeler, kurulus asamasindan itibaren
tim stireclerinde maliyetlerini diisirmeye odaklandiklarindan, bu
amac1 oncelemeyen firmalarin maliyetlerinin altina inebilmektedir-
ler (Berman, 2015). Bu baglamda birtakim arastirmacilar, diisiik mali-
yetli firmalarin “diisiik maliyetli dogacagini, sonradan olunamayaca-
gin1” iddia etmektedirler (Kumar, 2006; Steenkamp ve Kumar 2009).

Tiketici degerinin olusmasinda fiyat elbette tek aktor olamaz.
Almanya’da Aldi'nin basarisinda, diisiik fiyatlarin yani sira magaza
yakinlig1 ve tiiketicinin karar vermesini kolaylastirmis olmasinin da
onemli roller oynadig ifade edilmektedir. Aldi magazalarin1 Alman
halkina yakin konumlandirmistir, iddiaya gére Alman hane halkinin
%80’1 bir Aldi magazasina sadece 20 dakika uzaklikta yasar (Ryans,
2009: 18). Diger diisiik maliyetli perakendeciler gibi Aldi’de tiiketi-
ciye cekirdek triin teslimine odaklanarak tiiketicinin karar verme
stireci basitlestirilmistir. Cekirdek tirtin tesliminde tirtine ve dagitim
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agina zenginlik katacak gosterisli ambalajlar, satafatli magazalar ve
seckin markalardan uzak durulur. Temelinde sadelik, basitlik ve yo-
gun bir 6zel marka kullanimi olan bu anlayis; disiik fiyath rakipler
hakkinda dort tiir yanilgiya neden olmaktadir (Steenkamp ve Kumar
20009).

Yanilgi 1: Biiyiik indirim magazalan diisiik kalitede
iriinler satar.

Ulusal ve kiiresel yerlesik firmalarin/markalarin yoneticileri cogu
kez bir kanit olmadan diisiik fiyatli saticilarin triinlerinin kalitesiz
olduguna inanirlar (Ryans, 2009; 4), Baslangicta 6zellikle anavatani
Almanya’da Aldi de 6zel markalar1 ucuz ve kalitesiz tirtin saticisi ola-
rak algilanmaktaydi. Ancak sonradan yazilanlara bakilirsa Aldi ulusal
markali alternatifler ayarinda veya pazar lideri kalitesinde tirtinii, cok
daha diistik fiyatla satan giivenilir bir perakendeci olarak algilanmaya
baslanmistir (Gerhard ve Hahn, 2005; Wood ve Pierson, 2006; Ryans,
2009; 18, Mortimer, 2016). Oyle ki zaman icerisinde Aldi otoparkinin
oniinde yiitksek model Mercedes ve BMW otomobillerin park etmesi
normal karsilanmaya baslanmistir (Gerhard ve Hahn, 2005).

Aldi de baslangigta triin kalitesi konusunda tiiketicilerin olum-
suz onyargilarindan olusan bir algl oldugunun farkindaydi. Ctinki
Aldi'nin 6zel markali urtunleri kor testlerde olsun karsilastirma-
l1 testlerde olsun en begenilen iriinler arasinda yer almaktaydi. bu
olumsuz algiy1 bertaraf edebilmek i¢in Aldi ¢iftli garanti uygulamaya
baslamisti. Aldi’nin ciftli garantisine gore “eger miisteri herhangi bir
nedenle satin aldig1 iiriinden tatmin olmazsa, a) irtintin yenisi verili-
yor ve b) miisterinin parasi iade ediliyordu. Aldi'nin garanti politika-
s1 zaman icerisinde meyvelerini vermeye basladi. Almanyanin ¢énde
gelen urtin giivenligi arastirmasi firmalarindan Stiftung Warentest’in
2006 yilinda gergeklestirdigi bir arastirmada; Aldi'nin ¢gamasir deter-
jam kalitesinin, Henkel, P&G ve Unilever gibi kiiresel iiretici marka-
larindan daha yiiksek algilandigi ortaya ¢ikti. Bu arastirmada ayrica;
Aldi'nin 6zel markalarinin %81’i mitkemmel veya iyi olarak deger-
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lendirilirken, aymi kategorilerdeki ulusal markalarin sadece %74’
mikemmel veya iyi olarak degerlendirilmisti (Steenkamp & Kumar,
2009). ABD’de 6600 tiiketici ile gerceklestirilen bir arastirmada da;
tiiketicilerin Aldi’den genel tatmin diizeylerinin Walmart iiriinlerine
iliskin genel tatmin diizeyinden ¢ok daha yiiksek oldugu bulunmus-
tur (Tuttle 2013).

Indirim magazalarinin iiriin kaliteleri konusunda bir P&G yone-
ticisinin su tespiti Aldi trtin kalitesi hakkindaki bulgular1 destekle-
mektedir. “Az gelirli tiiketicileri kandiramazsiniz ¢iinkii onlarin ise
yaramayacak iirtinti almaya yetecek paralar: yoktur, aldiklart mal ise
yaramaz ise bir daha asla almazlar ve biitiin tanidiklarina da anlatir-
lar” (Byron, 2007).

Yanilgi 2: Biiyiik indirim magazalarinin hedefinde diisiik
gelir gruplari vardir.

Daha onceden ifade edildigi tizere gelir diizeyi dustik tiiketiciler
diinyanin her yerinde toplam pazarin cogunlugunu olusturmaktadir.
Bu gercgek bir yana, aslinda rakamlar tiiketicilerin geliri ile indirim
magazasi tercihi arasindaki iliskinin diistiniildagii kadar giiglii olma-
digin1 gostermektedir. Ornegin Almanya’da pazarin %341tk dilimini
diistik gelir grubundaki tiketiciler olusturmaktadirlar fakat indirim
magazalar1 pazarin %43’ine hakimdir (Steenkamp ve Kumar, 2009).
Bununla birlikte, 1997 yilinda Alman tiiketicilerin % 65,6’s1 en az
bir kez Aldi’den alisveris yapmisken, 2002 yilinda bu oran % 76,4’e
cikmistir (Gerhard ve Hahn, 2005). Pek ¢ok miisteri i¢in ucuzlugun
yaninda doyurucu bir kalite, karar verme siireclerinde, sinirli sayi-
da alternatifin sagladigi rahatlik ve magaza atmosferindeki sadelik
kazanch bir deger 6nermesi ortaya cikarir, dahas1 bu 6nerme diisiik
gelirliler yaninda kendini akilli goren ytiiksek gelirliler i¢in de bir de-
ger sunmaktadir (Ryans, 2009; 18). Levitt'’de (1983) aslinda meshur
Pazarlarin Kiiresellesmesi (The Globalization of Markets) makalesin-
de; tiiketicilerin, diisiik fiyata sunulan yiiksek kaliteli irtinlerle kar-
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silastiklarinda alisilagelmis tercihlerinden vazgegeceklerini ifade et-
mesine ragmen, bu iddia kiiresellesme tartismalarinin golgesi altinda
kalmis ve goz ardi edilmistir.

Yanilgilar 1 ve 2’yi kapsamasi1 ve diinyada belki de tek ornek
olmas1 agisindan bir hatirlatma yapmak yerinde olacaktir. 17 Eylil
1997 aksami oynanan Bayern-Miinchen, Besiktas maginda, Bayern
taraftarlari, tribiinde Aldi posetlerini agmisti. Bu sekilde 6zelde Be-
siktas seyircisini, genelde ise Almanya’daki Turk azinligi, kalitesiz
mallar satan ucuzcu market Aldi ile eslestirerek, -bir zamanlar Aldi
“Tiurk marketi” olarak nitelendirilmekteydi-, kiigimsediklerini gos-
termeye galismiglardir (Sabah 2017). Ancak zaman icerisinde bu alg:
degisime ugramis ve Aldi’den aligsveris yapmak Almanya’da biiyiik
oranda sosyal kabul gormeye baslamistir (Ryans, 2009; 65). Yapilan
bir arastirmanin sonucuna gore Aldi, Papalik makamindan sonra Al-
manya'nin en giivenilir kurumudur (Inan 2011). Bir baska arastirma-
da 2006 yilinda Aldi, Siemens ve Audi'nin ardindan Almanya’'nin en
giivenilir tigincit markasi ¢ikmistir (Kumar, 2006).

Yanilgi 3: Biiyuik indirim magazalari ekonomik durgunluk
donemlerinde popiiler olur.

Gelir diizeyi yliksek olan misterilerin bile ekonomik buhran za-
manlarinda fiyata kars1 hassaslastig1 bilinmektedir. Fakat Avrupa’da-
ki deneyimler ve arastirmalar farkli bir gercegi ortaya ¢ikarmistir. In-
dirim magazalarinin ekonomik durgunluk dénemlerinde miisterileri
cezbettigi dogrudur, ancak bu dénemde iiriinleri deneyen misteri-
lerin ¢ogu, ekonomi diize ciktiktan sonra da indirim magazalarin-
dan aligverise devam etmektedir. Almanya’nin ekonomik olarak zor
giinlerden gectigi 2002-2003 arasinda Aldi ve Lidl'in Pazar pay1 bir-
likte %22’den %26’ya ylkselmistir. Ekonomik biiytimenin yasandig:
2004-2007 doneminde ise pay azalmamis aksine %28’e yiikselmistir.
Bu artisin gerekgesini Kumar ve Steenkamp (2009) miisterilerin 6zel
markalarin kalitesini kesfetmis olmalarina baglamaktadir.
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Yanilgi 4: Biiyiik indirim magazalari sadece Avrupa’da basa-
rili olur.

Bati Avrupa en basarili biiytik indirim magazalarinin ¢ikis nokta-
s1 olsa da Aldi ABD’de de oldukga basarilidir (Steenkamp ve Kumar,
2009). 2016 Haziran ay1 itibariyla Aldi ABD’de 34 eyalette 1,500 ma-
gazalik bir biiytiklige ulasmistir ve 2018 y1li ABD magaza sayisi he-
defini 2000 olarak belirlemistir (corporate.aldi.us, 2018). Ayrica din-
yanin en buytugti Walmart ABD kokenli olmak yaninda faaliyetlerinin
onemli bir kism1 da ABD’de yiiriitmektedir.

Dustik fiyath oyuncular yanilgilarda da ifade edildigi tizere, di-
stik nitelikli tiriinler satarak maliyetlerini dolayisiyla fiyatlarim dii-
stirmezler. Bu oyuncularin maliyetlerini diisiirme basaris1 etkinlik,
etkililik ve verimlilik arayislarimin bir sonucudur. Etkililik dogru is-
leri yapmaktir ve yapilan bu dogru islerin sonucu fiziki ¢iktilardan
daha farklidir, sonuglar nicel olmadigindan 6lgiilemez. Kavram daha
cok istenilen sonuclara ulasma diizeyi ve derecesini ifade etmektedir
(Yiukct ve Atagan, 2009). Stratejik kararlar: almak igin etkililik imalat
tiretim isletmelerinde oldugu kadar hizmet isletmelerinde de 6nem-
lidir (Yu ve Ramanathan, 2008). izleyen boliimde Aldinin etkililik
baglaminda neler yaptigi, BIM’in uygulamalan ile biitiinlestirilerek
ele alinmustar.

ALDi’nin ETKILILIK STRATEJILERI ve BiM

1960 yilinda iki kardesin sigara satip satmama konusunda fikir
ayriligi, toplamda 300 magazalik zincirin 1962 yilinda Aldi Nord
ve Aldi Stud diye ikiye ayrilmasi ile neticelenir. Her ne kadar ayni
ad ve logo ile, tamamen birlikteymis gibi hareket etseler de, aslinda
1966’dan beri hukuken bagimsiz iki Aldi vardir. 1967 yilinda Aldi
Stid’tin Avusturya’li market zinciri Hofer1 satin almasiyla uluslara-
rasilasma siireci de baslamis oldu. Aldi Nord ise Almanya disindaki
ilk magazasinin 1973’de Hollanda’'da acti. ABD’deki ilk Aldi Iowa’da
acildi. Aldi Nord grup 35 bagimsiz bolgesel sube altinda yaklasik
2,500 magazaya sahiptir. Aldi Stid’de ise 31 sirkete bagli 1600 ma-
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gaza bulunuyor. Aldi grubun toplamda 8,000 magazas1 var. Belgika,
Hollanda, Liikksemburg, Fransa, Polonya, ispanya, Danimarka ve Por-
tekiz ile ABD -satin alinan diger marka Trader Joe markasi ile- Aldi
Nord'un pazaridir. ABD -Aldi markasi-Avusturya Slovenya, Italya
-Hofer markasiyla-, Ingiltere, Irlanda, Avustralya, Isvicre ve Macaris-
tan pazarlar1 Aldi Sid’e aittir (aldi.com, 2018).

Aldi ve BIM biribirine o kadar benzer ki BIM’in aldi’ye ait oldugu
bile akla gelebilir. Ancak aradaki baglant1 bizim yaptigimiz taramaya
gore BIM’e transfer edilerek sistemin kurulmasina liderlik eden (Ce-
lik, 2011) ALDI'nin eski CEO’su Dieter Brandes’dir. Brandes’de bir
konusmasinda BIM’i, “ALDI'nin en miikemmel kopyasi” olarak ta-
nmimlamistir (Retail Tiirkiye, 2009; ). Bu nedenle ALDI'yi bilenler BIM
icin Tirkiye'nin Aldi’si derler (Kog, Bolitkk ve Kovaci, 2010; Franz,
Appel ve Hassler, 2013: 57). Calismamizin izleyen kisminda ¢zellikle
ticari literatiirden hareketle, Aldi'min etkililik stratejileri ele alinmis
ve BIM’deki karsiliklar: tespit edilmeye calisiimistir.

Yerlesik rakiplerden daha az stok birimi bulundurmak

Web sitesinde net olarak goriinmese de tiriin ¢gesidi hakkinda ya-
zilanlara bakilirsa Aldi’de 600 (Wortmann, 2004) 700 (Kumar, 2006;
Kumar ve Steenkamp, 2007;) 1400 (Berman, 2015) 1800 (Brandes &
Brandes, 2013; 46) 700-3000 aras1 (Ryans, 2009; 92) stok birimi bu-
lunmaktadir. ABD’de geleneksel bir siipermarkette ise 25000-30000
stok birimi bulunmaktadir. Bu rakam geleneksel siipermarketlerde
kimi yazarlara gére 40000’e (Berman, 2015) kimine gore ise 100000’e
kadar artmaktadir (Kumar, 2006). Az sayida stok birimi tiiketicinin
isini kolaylastirdig: gibi (Iyengar ve Lepper, 2000), alici-satic iliskile-
rini azaltmak (Murphy, 2015) ve tedarik zincirini geviklestirmek gibi
avantajlar da saglamistir. Az sayida stok birimi devir hizini arttirmis-
tir (Ryans, 2009; 92). Ek olarak; sinirh sayida stok birimi Aldi'nin
faaliyetlerini de kolaylasmistir.

BIM’de 700 stok birimi bulundurulmaktadir (BIM 2017).
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Rakiplerden daha kiiciik magazalarda ¢calismak

Rakiplerden daha az sayida stok birimiyle faaliyetini siirdiiren
Aldi dogal olarak rakiplerine oranla daha kigiik fiziki mekanlara ih-
tiyag duymaktadir (Schmidt, Segal, Cartwright, 1994; Berman, 2015).
Tipik bir Aldi magazas1 1000-1500 m? buyukligindedir. Kiigiik alan
ihtiyaci, Aldi'nin kiralarin diisiik oldugu ara sokaklarda ve sehir mer-
kezlerinden uzak bolgelerde de faaliyet gostermesine de imkén sagla-
mistir. Bu sayede kira maliyetlerini rakiplerin altina diisiirme sansina
sahip olmustur (Kumar ve Steenkamp, 2007).

Indirim magazalar dogal olarak pazarin orta ve alt gelir grubun-
daki miisterileri hedeflemektedir. Bu hedefin de sehirlerde kiralarin
diistik oldugu bolgelerde yogunlasacagi aciktir. Aldi bu nedenle ge-
leneksel rakiplerinin aksine arka sokaklarda daha yaygindir (Steen-
kamp, and Kumar 2009).

Ulkemizde BIM 2013 yilinda 4.000 magazada -depo alanlar1 da-
hil- toplam 1.650.000 m?* alanda faaliyetlerini stirdiirmistiir. Bu da
ortalama magaza biiyiikliigiiniin 412,5 m? olmas1 anlamina gelir (BIM
2013). Ara sokaklarda olmak bir yandan kira maliyetlerini diistirmiis
ote yandan tiiketiciye yakin olmak rekabet avantaji saglamistir (BIM
2016c¢). Yenigeri ve dig. (2015) tarafindan tilkemizde yapilan bir aras-
tirmada da BIM’in indirimli fiyatlar1 ve miisteriye yakin konumda
bulunmasinin, miisterileri tercihinde 6nemli oldugu tespit edilmistir.
Bunlarin yanisira gozlemlerimize gore; Migros, Carrefour ve Kipa oto-
park alanlar1 olan magazalar isletirken, BIM otopark alan1 aramadan
magaza acarak otopark kirasindan kaginmis olmaktadar.

Yiiksek diizeyde 6zel markayi satigsa sunmak

Oran konusunda farkl bilgiler olsa da ABD web sitesindeki bilgi-
ye gore; Aldi’de satilan triinlerinin yaklasik % 90’1 6zel markali tiriin-
lerden olusmaktadir (Kumar ve Steenkamp, 2007; Aldi, 2016). Ayni
oran Walmart i¢in %38 olarak belirtilmistir (Steenkamp ve Kumar,
2009). Ozel markalar, ulusal markal rakiplerinden cok daha diisiik
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fiyatlanarak hem rakip perakendecilere hem de ulusal markalara kar-
s1 inanilmaz basarilar kazanmislardir (Steenkamp ve Kumar, 2009).
Quelch ve Harding (1996) 6zel markal: tirtinlerin distik maliyetinin
kaliteden degil baska unsurlardan kaynaklandigimi belirtmektedirler.

Aldi gibi BIM de yogunluklu olarak 6zel markal iiriinler satmak-
tadir ve tirtin kalitesinden taviz vermeden, 6zel markal: iriinler tiret-
tirdigi iddiasindadir. Tiketicilerine 6zel markali {iriinlerinin kaliteli
oldugunu ispat edebilmek icin de, Aldi'nin c¢ifte garantisinde farkli
olarak kosulsuz iade garantisi sunmaktadir (BIM, 2016d). Kosulsuz
iade garantisi miisterilere hicbir gerekge gostermeden ve zaman kisiti
olmadan satin aldiklar iiriinii BIM’e iade edebileceklerinin garanti-
sidir.

Aldi 6zel markalar: i¢in reklam yapmadigindan, tutundurma ga-
balar: igin de daha az harcama yapar. Uriin kalitesine odaklanarak
verdigi ciftli garanti ile kalitesini 6ne gikarir (Steiner, 2014; Murphy,
2015). BIM de web sitesinde benzer sekilde reklam yapilmamasi ne-
deniyle elde edilen tasarrufun tiiketicilerine yansitildigini vurgula-
maktadir (BIM, 2016g).

Ahlisveris posetlerini para ile satmak

Aldi magazalarinda alisveris posetleri para ile satilmaktadir
(Lutz, 2015). Alisveris posetine para 6demek istemeyen miisterilerse
posetlerini yanlarinda getirmektedir (Kumar, 2006). Elbette bu uygu-
lama Aldi'nin cevreye kars1 duyarliliginin degil, tasarruf egiliminin
bir sonucudur (Murphy, 2015).

BiM’de ise Aldi'nin aksine alisveris torbalar1 para ile satilmaz.
Fakat rakip marketlerdeki gibi kasanin tizerinde bolca bulunmazlar,
kasiyerler satin alinan tirtiniin miktarina gére miisterilerine verir.

Ahlisveris arabalarindan depozito almak

Aligveris arabalar1 icin depozit alma fikrini bulup gelistiren de
Aldi’dir. Alisveris arabalar1 icin 25 cent/bir geyrek depozit uygulama-
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s1 arabalarin calinmasini 6nleyemeyecektir ama magaza iginde veya
disinda rastgele yerlere birakilmasini énleyecektir. Bu sayede gelisi-
giizel birakilmis aligveris arabalarini toplamak ve diizenlemek igin
elemana ihtiya¢ kalmamistir (Kumar, 2006).

BiM’de alisveris arabalari1 depozitosuz alinabilmektedir. Bunun
bir nedeni bu magazalarda otopark alani1 olmamasi olabilir. Ayrica
magazanin giris ve c¢ikis kapilar1 kendiliginden agip kapanmaz. Ka-
salarin yanina konumlandirilmis ¢ikis kapisindan alisveris arabasi
ile yardimsiz ¢ikmak olas1 goziikmemektedir. Ek olarak magaza ta-
sariminda satin alinan turiunlerin kasadan sonra alisveris cantalari-
na yerlestirilmesi icin kasalarda bos alan birakilmamistir. Alisveris
arabalari, 6deme noktasinda tirtini teslim alip posetlere yerlestirmek
iizere cikis kapilarinin hemen yaninda olusturulmus yiikleme alanla-
rina kadar miisteri tarafindan getirilmek zorundadir. Bu noktalar da
giris kapisina yakin olarak konumlandirildigindan miisteri tarafindan
bosaltilip birakilan alisveris arabalari son derece basit bir islemle ca-
lisanlarca yerlerine yerlestirilebilmektedir.

Uriinleri kutularda sergilemek

Aldi magazalar1 gayet sade dosenmistir. Magazalarinda iriinler
raflarda sergilenmez, magazaya getirildigi karton kutularda veya pa-
letlerde sergilenir (Gerhard ve Hahn, 2005). Misteriler tirtinii dogru-
dan paletten alir. Bir kutudaki tirtin bitince yerine yeni bir kutu/palet
yerlestirir bu sayede galisanlarin zamanindan tasarruf saglanmistir
(Lutz, 2015; Ryans, 2009; 92; Kumar, 2006; Aldi, 2016).

Tiiketicinin daha fazla cesit istedigini ¢ikolata gibi iiriinlerde Al-
di'nin alt zinciri Lidl, Nestle gibi tireticilerden ayni1 pakette birden
fazla gesit isteyerek karmasay1 tedarikgiye yikmistir (Ryans, 2009;
97).

Anlasilan magaza sadeligi ve iiriin sunumu konusunda BIM, Al-
di’yi birebir kopyalamistir. Uriinler kendinden teshirli karton koliler-
de sergilenmektedir veya paletlerde sergilenmektedir. Ve bu sayede
tasarruf saglandig ifade edilmektedir (BIM, 2016e).
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Uriin teslimatlarini depolara yonlendirmek

Her bir tedarikcinin her magazaya mal teslim etmesi halinde her
giin onlarca ticari aracin teslimat i¢in magazalara gelmesi kaginil-
mazdir. Bu yogunluk magaza personelinin biiyiik zamanim alacaktr.
Bu nedenle Aldi mal kabullerini magazalarda degil, dagitim merkez-
lerinde yapmakta magazalara dagitimi kendisi gergeklestirmektedir
(Steiner; 2014).

BIM magazalarinda da tedarikcilerin degil BIM’in logosunu tasi-
yan lojistik kamyonlar1 gériilmektedir. Anlasilan BIM de tedarikgileri
magazalara degil depolara yonlendirerek galisanlarin zamanindan ta-
sarruf saglamistir. Ayrica yazarlarda BIM kamyonlarinin mal teslimi
bittiginde magazalardan geri doniisiime girebilecek veya palet gibi
tekrar kullanilabilecek malzemeleri teslim aldig bilgisi de bulun-
maktadir. Bu sayede hem ¢evre korunmakta hem de zincir bir tasarruf
daha saglamaktadir.

Kasalari yiiksek hizlara ulastiracak politikalar

Kasadaki islem hizinin arttirilmasi bir yandan miisterilerin kasa
sirasinda bekleme siiresini azaltarak memnuniyet olusturmak o6te
yandan gereken kasiyer sayisini azaltmaktadir. Bu yiizden Aldi kasa-
daki islem hizini arttiran bir dizi 6nlem almastir.

ik olarak manav iiriinleri ambalajlanmistir bu sayede tartim icin
kasada ek bir islem gerekmediginden kasalardaki islem stiresi onemli
olgiide kisalir (Kumar, 2006; Clifford, 2011). BIM magazalarinda da
manav uriinleri ambalajh olarak satilmaktadir. Bu sayede gorevlilerin
reyonda veya kasada tirtinleri tartmak/barkodlamak i¢in zaman har-
camasina gerek kalmamistir.

Tkinci olarak Aldi 6zel markal: iiriinlerinin ambalajlarinda kasa-
lardan kolayca gececek birden fazla ve normalden daha biiyiik boy
barkod bulunmaktadir. Kasiyerler gereksiz yere barkod aramadiklari
veya okunamayan barkod numaralarini siteme elle girmek zorunda
kalmadiklar: icin kasiyerlerin hizlar1 artmistir (Murphy 2015; Bran-
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des & Brandes 2013; Lutz 2015). BIM’in 6zel markal1 tiriinlerinde de
ulusal markal: iriinlerinkine oranla daha biiyiik boy barkodlar kul-
lanilmistir.

Aldi kasalardaki hiz1 arttiran bir baska uygulamada magazalarda
cek veya kredi kart1 kabul edilmemesi, islemin sadece nakit yapila-
bilmesidir Kasalardan nakit cekme sisteminin kullanilmamasi islem
hiz1 yaninda islem maliyetini de azaltmistir (Clifford, 2011; Tuttla
2013, Berman, 2015). BIM ise bu noktada Aldi’den ayrilmaktadir. Na-
kit 6deme disinda kredi kartinin yani sira kendi sattiklar1 hediye kart-
lar1 ile 6demeyi kabul etmektedir.

Daha az personel gereksinimi

Aldi modeli magaza i¢inde yapilacak isleri azaltmay1 basarmis
oldugu i¢in an dogal olarak rakiplerden daha az personelle faaliyet-
lerini stirdiirebilmektedir. Giinde on bir buguk saat acik kalan maga-
zalarda (08.30-20.00) iki-ii¢ calisan yeterli olmaktadir. Aldi ¢alisanla-
rinin is tanmimlari sinirlanmamastir. Yerleri paspaslayan calisanin ma-
gaza mudur yardimcisi olmasi sasilacak bir durum degildir (Murphy,
2015; Lutz, 2015).

BiM’'in galisma kosullan ile ilgili giivenilir bilgi bulmak miim-
kiin olmamistir. Akademik bir calisma i¢in nispeten temkinli yak-
lasilmasi gereken bazi web sitelerinden bu baglamda derleyebildigi-
miz bilgiler sunlardir. BIM magazalar1 haftanin her giinii 09:00-21:00
saatleri arasinda agiktir. Calisanlar personel, midir yardimcist ve
miidir unvanlar: ile calismaktadir. Giinlitk calisma stiresi 8 saattir
ve haftada bir giin izin kullanilmaktadir. Isletmede yilim1 dolduran-
lar,14 giin yillik izin kullanma hakkina sahiptir. Zaman zaman fazla
calisma s6z konusu olsa da, fazla mesai iicret, 6denemez bunu yerine
genel denklestirme yapilir. Fazla mesai sadece resmi tatillerde 6denir
(perakende kulis e.t. 31.05.2018). BIM’de ciro primi, envanter primi,
gunliik temsilcilik gibi prim sistemleri de kullanilmaktadir Calisanla-
rin is tamimlar oldukca genel ifade edilmistir. Magaza midiri diger
personelle ayni isi yapar, bunun yaninda personelin denetimi, ma-
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gazanin diizeni, urtn stoklari, misteri ilisikleri miudariin sorumlu-
lugundadir. Personel magazanin temizligi, iiriinlerin yerlestirilmesi,
kasanin isletilmesi, stok yerlestirme gibi isleri yiiklenir (kampanya-
bul e.t31.05.2018).

Yiksek miktarda satin alarak pazarlik giiciine sahip olmak

Satilan stok birimi az, siiriim ytiiksek olunca Aldi dogal olarak her
kalemden cok yiiksek miktarda satin almaktadir ve yiiksek miktarda
satin alim hem yutici hem de yurtdis1 alimlarinda Aldi'nin en 6nemli
avantajidir (Brandes & Brandes, 2013; 262). Ancak pazarlik glictintin Al-
di’den yana olmasi1 Aldi'nin somiiren taraf oldugu anlamina gelmez hat-
ta Aldi, tedarikgileri icin gtivenilir ve adil ortaktir (Aldi, 2016; Brandes
& Brandes, 2013; 248). Satin alma esnasinda Aldi'nin pazarlik glictinii
ortaya koyabilmek icin Walmart ile Aldi’yi Tablo 1’deki sekilde karsilas-
tirmaktadir. BIM, yiiksek alim giicii sayesinde satisin1 yaptig iiriinlerin
cogunun Tirkiye’deki en biiyiik alicisidir. Bu sayede tedarikgilerinin
Olcek ekonomilerinden istifade etmesi miimkiin olabilmektedir. Yuka-
ridaki érnegi iilkemizde BIM ve Migros icin diisiiniirsek BIM’in sattig1
trtinleri Migros’tan 7,84 kat daha fazla satin aldigimi goriiriiz.

Tablo 1: Aldi-Walmart ve BIM-Migros pazarlik giicii

Aldi Walmart

Ciro 77 milyar $ 400 milyar $
STB 1800 120000
Ciro/STB 42,78 milyar $ 3,33 milyar $

2017 BiM Migros
SMM 14.612.083 TL 6.864.180 TL
STB 700! 25007
SMM/STB 20874,4 TL 2673,67 TL

Kaynak: Aldi ve Walmart i¢in Brandes & Brandes (2013; 46)°

1  https://www.bim.com.tr/Categories/108/hakkimizda.aspx
2 En kuctuk migrosjet’lerde varolan stok birimidir. Kaynak: http://www.sabah.com.
tr/ekonomi/2011/06/18/migrostan-ulkere-sok#

Pazarlama Teorisi ve Uygulamalari Dergisi 51



iNDi.Hil\/.I MAGAZ_ALARININ MALIYET DUSURME STRATEJILERI VE TURKIYE'DEKI PERAKENDECILERIN
VERIMLILIKLERININ KARSILASTIRILMASI

Ayrica BIM yiiksek miktarda satin aldig tiriinleri Tiirkiye’den te-
min etmek zorunda da degildir. Subat 2016’da bir BIM magazasinda-
ki ziyaretimizde; piring; Italya, ABD, Rusya, nohut; Meksika, kirmizi
ve yesil mercimek; Kanada, barbunya; Cin, yaprak cay; Sri Lanka,
dondurulmus uskumru; Norveg, kizarmis yer fistig1; Arjantin, badem
ici; ABD, kaju; Hindistan, ceviz ici; ABD, ve bazi peynirlerin Hol-
landa menseli oldugu tespit edilmistir. Kuru fasulye, salca, siv1 yag,
bulgur, i¢ findik, cay, seker, misir, peynir, tatlilar, meyve, sebze, siit,
sirke, meyve sulari, kek tiirleri, findik ezmesi ve hazir corbalar:1 Tiir-
kiye’den temin ettigi gortilmustiir.

Aldi’de market trtinleri disinda simirh stokta siirpriz trtinler
(surprise buys) tiiketicilere sunulmakta ve bu tirtinler Persembe’den
Persembe’ye degismektedir (Kumar ve Steenkamp, 2007: 62-63). Bil-
gisayar, tiketici elektronigi, bisiklet gibi kategorilerde, yapilan bu
yuksek hacimli alimlarin sonucu olarak, tirtinler diistik fiyatlarla tii-
keticilere sunulabilmektedir. Bu uygulamanin amaci, heyecana yol
acarak magaza trafigini artirmaktir (Ryans, 2009; 92). Ayni uygulama
BiM’de aktiiel iiriinler adiyla Cuma giinleri gerceklestirilmektedir.
Bazi Cuma sabahlar1 BIM 6niinde kuyruklarin olustuguna yazarlar
sahit olmaktadr.

Miitevazi magaza dekorasyonu

Aldi magazalarin rakiplere oranla daha az siire agik kalmasi per-
sonel gereksinimini azaltirken enerji tasarrufu saglamaktadir. Enerji
tasarrufu lambalar kullamilarak aydinlatma giderleri de azaltilmistir.
Magaza ici raf sistemleri ve dekorasyon olabildigince sade tutulmus-
tur (Gerhard ve Hahn, 2005; Berman, 2015; Lutz 2015).

BIM magazalarinda da dekorasyon ve iiriin tanitimina iliskin ge-
reksiz harcamalardan kaginilmistir. Magazalar sade tutulmus, mini-
mum raf sistemi kullamilmistir. Magaza genisligi, raf ve 1s1k sistemle-
ri, tabelalar olabildigince sade tutulmustur (BIM, 2016f).
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Sigorta maliyetleri

Aldi halka arz edilmemistir. Bu nedenle binalar ve diger maddi
varliklarin sigortalanmasi zorunlu olmadigindan Aldi bunlarn sigor-
talatmaz (Gerhard ve Hahn, 2005; Murphy, 2015).

Siralanan stratejiler Aldi’yi rakiplerinden daha etkili kilan dogru
islerdir. Bu islerin her birinin ne kadar iyi yapildigi firmanin etkinli-
gini gosterir. Ulkemizde 6nce BIM sonra A101; Aldi’yi olabildigince
kopyalayarak indirim magazaciligi konusunda 6nemli yollar almis-
lardir. Bizim gorebildigimiz kadariyla BIM ya da A101’in etkinligi ko-
nusunda yapilan bir galisma da yoktur. Bu baglamda bu ¢alisma bu
boslugu 6nemli oranda dolduracaktir.

VERI VE ANALIZ

Perakendecilerin verimliliginin toplum ve perakendeci i¢in 6ne-
mi ortadadir. 1994’tin ikinci yarisinda Journal of Retailing’in pera-
kendeci verimliligi konusundaki ¢zel sayisina ve sonradan yapilan
onlarca arastirmaya ragmen verimliligin 6lcimii konusunda genis
olctide kabul gormiis tek bir metot maatteessiif ortaya konulamamis-
tir. Perakendeci verimliligi 6l¢ctimlerinde sik kullanilan yontemlerden
biri ¢iktinin girdiye oranidir. Ancak bu tiir oran 6l¢timleri, rakiplerin
performanslarin1 dolayisiyla gevresel kosullardan kaynaklanabile-
cek etkileri dikkate almamaktadir. Rakipleri de dikkate alarak, en iyi
performans gosteren firmalar: rol model kabul edip, performanslar:
karsilastirmali olarak 6lgimleyen VZA bu tiir 6lgimler igin uygun
bir yontem olarak anilmaktadir (Donthu & Yoo, 1998). Parametrik ol-
mayan bir yontem olan VZA, birden ¢ok cikt1 ve girdinin oldugu ve
bunlarin farkl 6l¢ii birimleriyle 6l¢tildiigth durumlarda kullanilmak-
tadir (Ozden, 2008; Cooper, Seiford ve Ton, 2007).

Indirim magazalarimin stratejilerinin bir kismi girdilerin verim-
li kullanilmasina dayandirilmistir. Bu baglamda iilkemizde BIM gibi
ulusal diizeyde faaliyet gosteren ve ayni zamanda finansal tablolari-
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n1 kullanabilecegimiz market zincirlerinin belirlenmesi gerekmistir.
Kamuyu Aydinlatma Platformu'nda (KAP) kistaslarimizi karsilayan
zincirler Adese, BIM, Carrefour, Migros ve Tesco Kipa oldugu tespit
edilmistir. 2010-2017 yillar1 arasindaki finansal tablolarindan kira,
personel, reklam maliyetleri, satilan malim maliyeti (SMM) ile satis
rakamlar1 derlenmistir. Donthu ve Yoo (1998) karin VZA analizlerin-
de c¢ikt1 olarak kullaniminin problemli oldugu kanaatindir, zira kar,
hem gelir hem de maliyet kalemlerini ihtiva etmektedir. Bu gerekceye
dayal olarak kar bir ¢ikt1 olarak VZA analizine dahil edilmemistir.

Modelde kullanilacak girdilerin ve g¢iktilarin belirlenmesi icin
yapilan literatiir taramasinda sadece yakin zamanda perakendeci ve-
rimliligini VZA ve Malmquist toplam faktor verimliligi indeksi kul-
lanarak 6lgen calismalara odaklanilmistir. Barros ve Alves (2003 ve
2004) girdi olarak tam zamanh calisanlar, personel maliyetleri, is de-
vamsizligl, magaza buyukligi, subelerdeki kasa sayisi, subenin yas,
stoklar ve diger maliyetleri kullanirken ¢ikt1 olarak satiglar1 ve faali-
yet sonuglarini kullanmistir. De Jorge Moreno (2008) girdileri magaza
buytukligi, calisan sayilar1 duran varliklar, personel maliyetleri ve
diger maliyetler olarak belirtirken, ¢ikt1 olarak satiglar1 kullanmistir.
Yu ve Ramanathan (2009) girdi olarak galisan sayilari ve magazalarin
satis alanlarimi ¢ikti olarak satislar ve firma karlarini almistir. Gup-
ta ve Mittal (2010) girdi olarak calisan sayilari, personel maliyetleri,
calisma saatleri, POS cihazi sayilari, magaza alanlari ve STB sayilar
cikt1 olarak satiglar ve faaliyet karini kullanmistir.

Model dahil edilecek girdilerin ve ¢iktilarin belirlenmesinde yuk-
larida bahsedilen calismalardan hareketle teorik uygunlugun yanisi-
ra ulasilabilirlik o6l¢iitii belirleyici olmustur. Zira teorik olarak arzu
edilen her 6l¢iite ait veriye ulasmak miimkiin degildir. Bu haliyle ula-
silabilir verilerin arasindan en uygun olanlar modele dahil edilmistir.

Barros ve Alves’e (2004) gore perakendecilerle ilgili VZA’lari igin
cikt1 yonelimli modellerinin kullanimi daha uygundur. Cikt1 yonelim-
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li modeller, giktidaki artisa oranla teknik verimsizligi (inefficiency)
belirlemeye ¢alismaktadir. Fakat teknik verimsizlik oranini kullani-
lan girdiye oranla belirleyen girdi yonelimli modellerin kullanimi da
miimkiindar. Her ne kadar sonugta Barros ve Alves’e (2004) girdi ve
cikt1 yonelimli VZA sonuclarinin esit oldugunu, farkin pratik amag-
tan ¢ok teorik bir konu oldugunu ifade etse de, 6nerilerine istinaden
bu calismada cikt1 yonelimli model tercih edilmistir.

Calismada VZA'nin panel veriler i¢in kullanilan Malmquist top-
lam faktor verimliligi indeksi (Cooper ve dig., 2007; 328) yaninda oran
analizleri de gerceklestirilmistir. Tesco Kipa 2017 yilinda Migros’a sa-
tildig1 icin KAP’da finansal verileri yayinlanmamaktadir. Bu nedenle
2017 yili analizden cikarilmis 2010-2016 yillar1 i¢in ¢ikti yonelimli
Malmquist toplam faktor verimliligi analizi gerceklestirilmistir.

BULGULAR

Tablo 2’de Malmquist toplam faktér verimliligi indeksine ait so-
nuclar sunulmustur. Karar Verme Birimlerinin (KVB) bir 6nceki do-
neme gore verimliliklerinin karsilastirildig1 Catch-up tablosuna gore;
BIM, Migros ve Adese 2010-2016 yillar1 arasinda alt1 yil verimlilikle-
rinde degisim olmadan etkin sinirin belirleyicileri olmustur. Carre-
four ve Kipa-Tesco ise etkin ve etkin olmayan dénemler gecirmisler-
dir. Bu nedenle Malmquist indeksinin 1’in altina diistiigii veya stii-
ne ¢iktigi donemleri bu marketler igin gorebilmekteyiz.

iki zaman dilimi arasindaki etkin sinirin degisimi gosteren fron-
tier boliimiine gore, BIM sadece 2013-2014 déneminde ortalama ka-
dar etkin olmamistir. Diger tiim zamanlarda etkinligini BIM gibi istik-
rarli siirdtirebilen baska perakendeci yoktur.

iki zaman dilimi arasinda KVB'nin verimlilik degisiminin goste-
rildigi Malmquist toplam faktor verimliligi indeksine gore BIM 2013-
2014 donemi disinda her donemde rakiplerinden daha etkin olmayi1

Pazarlama Teorisi ve Uygulamalari Dergisi 55



iNDi.Hil\/.I MAGAZ_ALARININ MALIYET DUSURME STRATEJILERI VE TURKIYE'DEKI PERAKENDECILERIN
VERIMLILIKLERININ KARSILASTIRILMASI

basarmistir. Ele alinan alti dénemin besinde ortalamanin tizerinde
bir etkinlikle BIM’in en etkin zincir oldugunu ispat etmektedir. Car-
refour, Migros ve Adese ii¢ donem etkin olmay1 basarabilirken Tes-
co-Kipa sadece iki donemde etkinlik saglayabilmistir.

Satislarin Malmquist analizinde kullanilan girdi kalemlerine
oranlandig1 Tablo 3 incelendiginde 2013-2014 doneminde Adese’de
satiglar/kira, satiglar/reklam oranlarinda biiyiik degisimler goze carp-
maktadir. Bu oranlarin gosterdigine gore 2013 doneminde Adese’de
her 45,1 TL satisin 1 TL’si kira olarak ¢denirken 2014’de bu oran 38,4
TL satisin 1 TL’si kira 6demesi diizeyine yiikselmistir. 2013’de her
123TL’lik satisin 1 TL’si reklama harcanirken 2014’de her 448,7TL’lik
satisin 1TL’si reklam i¢in harcanmistir. 2013’de Migros’da her
15,4TL’lik satis 1 TL zarar olarak ortaya ¢ikarken 2014’de her 84,4
TL’lik satisin 1 TL’si kar olarak gergeklesmistir. 2013-2014 dénemin-
de 6zellikle Adese oranlarinda meydana gelen degisimler etkin sinir
tizerinde etkili olup BIM’in bu dénemde ortalama etkinligin altinda
kalmasina neden olmustur.
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Tablo 2: Malmquist toplam faktor verimliligi indeksi sonuglar:

2010-2011 | 2011-2012 | 2012-2013 | 2013-2014 | 2014-2015 | 2015-2016 | Average
Catch-up

Carrefour 0,967475 1,024677 |1,017943 1 1 0,970193 0,996715
BiM 1 1 1 1 1 1 1

Migros 1 1 1 1 1 1 1

Adese 1 1 1 1 1 1 1

Tesco Kipa 1 0,948587 |1,008035 0,986935 1,032098 |0,989391 0,994174
Average 0,993495 0,994653 | 1,005196 0,997387 1,00642 0,991917 |0,998178
Max 1 1,024677 |1,017943 1 1,032098 |1 1

Min 0,967475 0,948587 |1 0,986935 1 0,970193 0,994174
SD 0,014545 0,02788 0,00793 0,005843 |0,014355 |0,012984 |0,002652

Frontier
Carrefour 1,045611 0,966198 | 1,00077 1,017906 |0,984888 |0,958001 |0,995562
BiM 1,036048 0,964603 | 1,084764 0,968923 |0,995839 |1,044637 |1,015802
Migros 0,9942 0,992029 |1,003788 0,995067 |0,997329 |0,981427 |0,993973
Adese 1,050954 0,947973 | 1,059654 1,084138 [0,938953 |0,96326 1,007489
Tesco Kipa 0,948027 0,925361 | 0,996578 0,999832 |1,001157 |0,995844 |0,9778
Average 1,014968 0,959233 |1,029111 1,013173 [0,983633 |0,988634 |0,998125
Max 1,050954 0,992029 |1,084764 1,084138 |[1,001157 |1,044637 |1,015802
Min 0,948027 0,925361 | 0,996578 0,968923 |0,938953 |0,958001 |0,9778
SD 0,043562 0,024633 | 0,040413 0,043365 |0,025698 |0,034722 |0,014466
Malmquist

Carrefour 1,011603 0,990041 |1,018727 1,017906 |0,984888 |0,929445 |0,992102
BIM 1,036048 0,964603 | 1,084764 0,968923 0,995839 |1,044637 1,015802
Migros 0,9942 0,992029 |1,003788 0,995067 [0,997329 |0,981427 |0,993973
Adese 1,050954 0,947973 | 1,059654 1,084138 |0,938953 |0,96326 1,007489
Tesco Kipa 0,948027 0,877785 |1,004586 0,986769 1,033293 |[0,985279 |0,972623
Average 1,008167 0,954486 |1,034304 1,010561 0,99006 0,98081 0,996398
Max 1,050954 0,992029 |1,084764 1,084138 1,033293 | 1,044637 1,015802
Min 0,948027 0,877785 | 1,003788 0,968923 |0,938953 |0,929445 |0,972623
SD 0,040099 0,046641 |0,036214 0,044742 |0,03389 0,041954 |0,016501

Tablo 3’tin kira 6demeleri ile ilgili kismindan anlasildigina gore
BIM 2013 ve 2015 disinda satislara nispeten en az kira 6deyen zin-
cirdir. 2013’de Adese her 45,1 TL satisin 1 TL’sini kira olarak dder-
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ken BiM’de 40,1 TL satisin 1 TL’si kira olarak 6denmistir. 2015°de
Adese’de her 42,7 TL satisin 1 TL’si kira 6demesi olarak gergekles-
mistir. BIM’de her 41,2 TL satisin 1 TL’si kira olarak 6deme seklinde
gerceklesmistir. BIM’de satislar/kira oran1 nispeten duragan kalirken;
Tesco-Kipa Carrefour ve Migros’da zaman icinde kira maliyetlerinin
sistematik olarak artis1 dikkat cekmektedir.

Her 1 TL personel maliyeti karsiliginda gerceklesen satislarin
hesaplandig boéliimden goriilebilecegi gibi zaman icinde BIM disin-
da tiim zincirlerde personelin verimliliginde azalma s6z konusudur.
Ornegin Carrefour’da 2010’da her 11,6 TL satisin 1 TL’si personele
odenirken 2017’de her 8,8 TL satisin 1 TL’si personel 6demesi olarak
kaydedilmistir. Bim de 2010 da her 17,7TL satisin 1 TL’si personele
odenirken 2017’de her 19,01 TL satisin 1TL’si personel 6demesi ola-
rak gerceklesmistir.

2010 yilinda Carrefour’da her 52,2 TL satisin 1TL’si reklama ay-
rilmistir. 2017ye gelindiginde bu oran 90,1 TL'de 1 TL’ye gerilemistir.
Migros icin bu oranlar 2010°da 126,3 TL'de 1den 2017’de 155,9 TL'de
1TL’ye gerilemistir. Adese’de bu orandaki sicramalar nispeten biiyiik-
tir. 2011°de 257 TL’de 1 TL; 2012’de 96,7 TL'de 1TL; 2013’de 123,4
TL'de 1 TL; ve 2015’de 448,7 TL’de 1 TL seklinde gerceklesmistir.
Tesco-Kipada’'da satislar ve reklam arasindaki oranlarda biiyiik sig-
ramalar gorillmektedir. Ornegin 2013’de her 60,8 TL satisin 1 TL’si
reklama harcanirken, 2014’de bu oran 43,6 TL’de 1 TL'ye yiikselmis
sonra 59,6 TL’de 1 TL’ye gerilemistir. Malmquist indeksinde de soy-
lendigi gibi, bu sigramalarin etkinlik 6l¢timleri tizerinde etkili oldugu
dustniilmektedir.

Tablo 3in her 1 TL SMM karsiliginda gergeklestirilen satislar:
ele alan béliimiinde goriildiigii gibi, BIM icin tiim yillarda istikrarli
bir sekilde bu oran en diisiiktiir. 2010 yilinda Carrefour’da her 1,27
TL satisin, Migros’da her 1,36 TL satisin Adese’de her 1,28 TL sati-
sin Tesco-Kipa’da her 1,37 TL satisin 1 TL’sini SMM olustururken;
BiM’de her 1,20 TL satisin 1TL’sini SMM olusturmustur. Satilar/SMM
oraninin 1 eksigi briit kar marjina esit olacagindan; briit kar marji en
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diisiik zincir BIM’dir. En diisiik briit kar marji ile calismasina ragmen
ele alinan donemlerde siirekli kar eden iki zincir BIM ve Adese olarak
goriilmektedir. (satis/kar) bu déonemlerde Migros ve Carrefour ikiser
donem kar edebilmis Tesco-Kipa ise tiim donemlerde zarar etmis ni-
hayetinde 2017de Migros’a satilmistir.

Tablo 3: Satislarin bazi faaliyet giderlerine orani

Yallar Carrefour BiM Migros Adese Tesco Kipa
2010 26,8414 37,3193 25,8545 35,8877 47,8403
2011 26,0459 39,2273 23,5928 35,8763 42,4760
2012 25,6122 39,9212 21,2426 32,4736 27,7421
2013 24,6495 40,9538 20,7697 45,0938 23,9721
.g 2014 25,8462 41,1771 20,2338 38,3677 20,3096
% 2015 21,3154 41,1870 19,5747 42,6624 24,5983
;Z.: 2016 17,6782 39,4016 19,9845 35,5798 21,1852
@ 2017 19,3048 39,9075 20,1267 36,3401
2010 11,5715 17,6880 14,9104 15,0697 10,5812
2011 10,7998 18,5326 13,9644 15,4430 11,2476
2012 10,1764 18,3289 13,2290 10,7452 9,2804
E 2013 10,7646 18,3244 12,6604 11,8085 7,6949
% 2014 10,9362 16,8806 12,3080 12,6571 6,2691
% 2015 9,3407 16,6537 11,9165 11,3900 6,6673
_,—%' 2016 8,7090 18,9972 10,2502 11,9119 8,4139
3 2017 8,8032 19,0794 9,9247 12,4169
2010 52,1760 304,0540 126,2592 166,3675 61,4176
2011 45,8085 322,9918 123,9254 256,9853 73,9144
2012 49,5075 296,0306 137,0284 96,6896 50,4679
£ 2013 71,1349 348,5671 147,9567 123,4005 60,7891
;: 2014 65,2502 355,2268 147,2992 448,6582 43,6210
E 2015 71,7394 355,6038 143,1573 371,1110 59,5654
E‘ 2016 81,8670 359,2318 155,4594 227,1536 81,7928
3 2017 90,0563 313,2193 155,8958 235,5813
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2010 1,2649 1,2020 1,3617 1,2765 1,3713
2011 1,2796 1,1903 1,3613 1,3347 1,3696
2012 1,2869 1,1868 1,3636 1,3100 1,2529
2013 1,3137 1,1859 1,3690 1,2705 1,2775

E 2014 1,3342 1,1819 1,3693 1,2687 1,2830

)

E 2015 1,3446 1,1927 1,3741 1,2945 1,3050

E' 2016 1,2634 1,2013 1,3642 1,3022 1,3018

3 2017 1,3158 1,2056 1,3625 1,2994
2010 12,3278 22,2345 120,9099 33,0243 -141,6700
2011 -65,6349 22,7872 -35,2584 84,5158 236,4314
2012 -453,5666 24,4767 73,5500 63,2418 -7,8116
2013 -25,8116 23,9008 -15,3885 37,6286 -3,56744
2014 31,1074 29,2184 84,4431 32,9754 -3,8429

3 2015 -124,1049 24,2800 -25,3469 12,5544 -10,4048

;' 2016 -10,1717 29,9194 -36,8448 20,5110 -10,9116

3 2017 -14,5923 28,7131 29,9276 15,7890

OZET VE SONUCLAR

Bu c¢alisma iki temel amaci gergeklestirmeye adanmigtir. Birin-
ci amaci tlkemizde yaklasik 6000 magazalik buytkligi ile indirim
magazaciliginin énciisii olan BIM, atas1 Aldi iin yazilanlar 1s181nda
ele almaktir. BIM’in maliyetlerinin nicin diisiik oldugunu dair firma
tarafindan saglanan bilgiler disinda derli toplu ilk metin olmasi agi-
sindan 6nemlidir. Calismanin ikinci amaci1 maliyet diisiirme strateji-
lerin etkinlik diizeyini rakipleri ile finansal veriler tizerinden ortaya
koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda gergeklestirilen analizler de ilk
olmanin yaninda, hem BIM hem de rakipler hakkinda karsilastirmali
bilgi saglamasi acisindan énemli gorilmektedir.

Aldi'nin Almanya tecriibesi tiiketicilerin disiik fiyata sunulan
yitksek kaliteli tirtinlerle karsilastiklarinda alisilagelmis tercihle-
rinden vazgecgecekleri savini dogrular niteliktedir. Paras1 kit olanla-
r1 kandirmanin zorlugundan olsa gerek diisiik maliyetli saticilar da
aslinda sanildig gibi dastik kalitede tirtinler satmazlar. Diistik fiyati
sattiklar1 malin maliyetinden daha baska unsurlar1 daha etkili kulla-
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narak saglarlar. Dustik fiyata nispeten yiiksek kalite nihayetinde sa-
dece parasi az olanlar1 degil akilli zenginlerin de tercihi olur. Bu saye-
de diistuk fiyath saticilar sadece ekonomik durgunluk dénemlerinin
degil tim zamanlarin aranan oyuncular1 haline gelmistir. Bu tespit
elbet sadece Avrupa igin gegerli degildir, diinyanin farkli bolgelerin-
deki distk fiyath oyuncularin farkli sektorlerdeki yiikselisi bu savi
dogrulamaktadr.

Perakende i¢in Alman Aldi baglaminda ele alinan maliyet di-
sirme stratejilerin esasini faaliyetlerde verimlilik yaninda akillica
belirlenmis etkili stratejiler olusturmaktadir. Daha az stok birimi ile
calismak tiiketicilere yardimci olurken, Aldi'nin daha kiigiik alanlar-
da, daha dusiik kira ile calisabilmesine ve pazarlik giiciniin tretici-
den Aldi'ye gocerilmesine neden olmustur. Daha disiik fiyatli tiriin
arayan miisterilere odaklanmak kiralarin yiiksek oldugu birincil alan-
lardan kaginabilmeyi miimkiin kilmistir. Alisveris arabalarini1 depozi-
toya baglamak, teslimatlar1 depolarda kabul edip magazalara lojistik
hizmetini tek arac ile saglamak, reyonlara iiriin sunumunu paletlerle
gerceklestirmek, kasalar: yiiksek hizlara ulastirmak icin manav triin-
lerini 6nceden paketlemek, barkodlarin sayisini arttirmak, biiyiitmek
gibi etkili stratejiler sayesinde gorev tanimlari sinirlanmamis az sayi-
da personel ile zincir magazalar isletmek miimkiin olmustur.

Aldi'nin mitkemmel kopyas1 olan BIM zincirlerinde yukarida sa-
yilan hususlarin verimlilik derecelerini 6lcmek adina gerceklestirilen
oran analizlerinde BIM’in satislarinin daha az bir kisminin kira ola-
rak odendigi tespit edilmistir. Sadece Adese satislari ile kira arasin-
daki oranda BIM’i gecmis diger rakipler cogunlukla BiM’den daha
yiiksek kiralara katlanmislardir. Satislarin personele 6denen kismin-
da da BIM rakiplerinin oldukca éniindedir. Sadece 2017 icin bakil-
diginda BIM her 19TL satisin 1TL’sini personele déderken bu oran
Adese’de her 12,4TL’'nin 1 TL’si, Carrefour’da her 8,8 TL'nin 1TL’si
ve Migros’da her 9,9 TL'nin 1 TL’si olarak gerceklesmistir. Reklam
harcamalar1 agisindan da BIM rakiplerinden daha éndedir. 2017 yilx
icin BIM her 313,2 TL satisin 1 TL’sini reklama ayirmistir. En yaki-
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ninda Adese her 235,58 TL satisin 1 TL’sini reklam olarak harcamais-
tir. Bu sayilan etkinlikler sayesinde BIM rakiplerinden daha diisiik
briit kar marj1 ile galismay1 basarabilmistir. 2017 yilinda her 1TL sa-
tistn BIM’de 0,83TL’si, Carrefourda 0,79TL’si, Migros’da 0,73 TL’si
Adese’de 0,77TL’si SMM olarak gerceklesmistir.

Kira, personel, reklam giderlerini ve SMM girdi satislar1 gikti ola-
rak kabul eden Malmquist toplam faktor verimliligi indeksi de 2010-
2016 yillar1 arasinda incelemeye konu olan zincir marketler arasinda
BIM’in en etkin zincir oldugunu gostermistir.
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