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UYGULAMASI 

 

Mustafa CANDAN 

Ankara Üniversitesi 

Fen Bilimleri Enstitüsü 

Gayrimenkul Geliştirme ve Yönetimi Anabilim Dalı 

 

Danışman: Prof. Dr. Kürşat YALÇINER 

Üretimin tüketim tarafından sürekli uyarılma zorunluluğu, kapitalizmin üretimi arttırmak için 

mekanı ve zamanı örgütlemesini gerektirmektedir. Alışveriş merkezinin tüketim aracı olarak 

konumlanması bu sürecin parçası olarak düşünülmektedir. Özellikle mağazaların doğuşu, 

kent mekanının kapitalist tüketimi örgütlemek üzere kulanılmasında önemli bir unsur 

olmuştur. Sayısı hızla artan, günlük hayatın önemli bir parçası ve sosyal yaşam merkezi olan 

alışveriş merkezlerinin sürdürülebilirliğini sağlamak ve rekabet koşulları altında pazara 

hakim olabilmek, ancak alışveriş merkezinin etkin olarak yönetilmesi ile 

gerçekleştirilebilecektir. Bu çalışmada, alışveriş merkezlerine öncelikle ekonomik sistem ve 

iktidar düzleminde makro bakış açısı ile yaklaşıp nihai olarak mikro tespitler ile uygulamanın 

ortaya konulması yoluyla alışveriş merkezinin başarısında temel etkenlerden olan optimal 

yönetimin kapsamının belirlenmesi amaçlanmıştır. Bu çerçevede, ana hatları ile bakıldığında 

çalışmanın ilk kısmında perakendecilik ve alışveriş merkezi kavramı ile tarihsel gelişimi 

üzerinde durulmuş, alışveriş merkezinin aktörleri ile ilişkileri irdelenmiş, ikinci kısımda 

alışveriş merkezi geliştirilmesi ile başlayan yönetsel faaliyetler ayrıntılı olarak ele alınmıştır. 

Alan uygulaması aşamasında öncelikle Ankara İli Çankaya İlçesi’nde faaliyet gösteren 

alışveriş merkezlerinin kısa tanıtımları ve yönetim türlerine incelenmiş ve ayrıca Ankara 

İli’nden tesadüfi olarak seçilen ve görüşmeyi kabul eden 10 adet alışveriş merkezinin üst 

düzey yöneticilerine açık uçlu anket uygulaması yapılarak elde edilen verilerin analiz 

sonuçları sunulmuştur. Çalışmanın sonuçlarına göre; alışveriş merkezlerinde kontrollü öz 

yönetimin alışveriş merkezi yönetiminde başarı sağlayacağı görüşü önem kazanmış olup, 

bunun yatırımcı profili ile yakından ilişkili olduğu dikkati çekmektedir. Ticari gayrimenkul 

yatırımlarının yönetiminde biçrok sorunun mevcut olduğu, yönetim konularına hakim uzman 

bulmada önemli güçlüklerin yaşandığı ve çalışanların çoğunluğunun deneme-yanılma 

yoluyla işbaşında işi öğrenmek zorunda kaldıkları saptanmıştır. Bu çerçevede alışveriş 

merkezi yönetimi alanında gayrimenkul geliştirme ve yönetimi uzmanı profesyonellerin orta 

ve üst kademe yönetici olarak istihdam edilmesinin önemli bir avantaj sağlayabileceği tespit 

edilmiştir. Alışveriş merkezi yönetiminin temel sorunlarına yönelik öneriler sıralanmış ve 

ayrıca sınırlı sayıda çalışmanın bulunduğu bir konu olan gayrimenkul yönetimi ile ilgili 

olarak yapılması gereken ilave ve ileri araştrıma gereksinimi de vurgulanmıştır.   
 

Ocak 2016, 239 sayfa 

Anahtar Kelimeler: Alışveriş merkezleri, alışveriş merkezi rasyoları, kira parası ve 

kiracı karması, yönetim modelleri ve sorun analizleri. 
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ABSTRACT 
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SHOPPING CENTER MANAGEMENT AND A FIELD SURVEY IN ANKARA 

PROVINCE 

 

Mustafa CANDAN 
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Department of Real Estate Development and Management 

 

Supervisor: Prof. Dr. Kürşat YALÇINER 

 
The necessity of continuous stimulation of production by consumption, it requires capitalism 

to organize space and time to increase in this process. Especially the birth of stores has been 

an important factor in the use of urban space to organize capitalist consumption. In order to 

ensure the sustainability of shopping centers, which are an important part of daily life and a 

rapidly growing number of social life centers, and being able to dominate the market under 

competitive conditions, can only be realized by managing the shopping center effectively. In 

this study, it is aimed to determine the optimal management scope which is one of the main 

factors in the success of the shopping center by first approaching the shopping centers with 

the macro perspective on the economic system and power level and finally by applying the 

micro determinations. In this context, the first part of the study has focused and examined on 

retailing and shopping center concept and its historical development, the relations between 

the actors of the shopping center, and in the second part, the administrative activities starting 

with the development of shopping centers are discussed in detail. In the field application 

stage, firstly the shopping centers operating in Çankaya district of Ankara were briefly 

introduced and examined according to the management types and also the results of the 

analysis were obtained by applying open-ended questionnaires to the top managers accepted 

interview of 10 shopping centers that were randomly selected from Ankara. According to the 

results of the study; the idea that controlled self management in shopping centers will be 

successful in shopping center management has gained importance and it is worth noting that 

is closely related to investor profile. It has been found that there are many problems in the 

management of commercial real estate investments, that there are significant difficulties in 

finding experts who are competent in management issues and that the majority of the 

employees have to learn the job at work through trial and error. In this context, it has been 

determined that employing professionals who are experts in real estate development and 

management in the field of shopping center management as middle and senior managers can 

provide an important advantage. Suggestions for the main problems of shopping center 

management have been outlined and additional and further researches are needed to be done 

in relation to real estate management which has been identified as a subject of limited number 

of studies.  

 

January 2016, 239 Pages 

Keywords: Shopping centers, shopping mall ratios, rent money and tenant mix, 

management models and problem analysis. 
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TEŞEKKÜR 

Gayrimenkul yönetimi ve özellikle ticari gayrimenkul yatırımlarının yönetimi konuları 

oldukça kompleks konuları kapsamakta ve bu alanda hızla profeseyollere geerksinim 

duyulmaktadır. Arazi, tesis ve kaynak yönetimi konularını bir bütün olarak ele alan 

Ankara Üniversitesi Gayrimenkul Geliştirme ve Yönetimi Bölümü, bu alanın gelişmesine 

öncülük etmekte ve bu alanda yerli ve yabancı yatırımcıların uzman personel 

gereksiniminin karşılanmasına katkı yapmaktadır. Ankara Üniversitesi Gayrimenkul 

Geliştirme ve Yönetimi Bölümü’nün kurulması ile Lisans ve Lisansüstü Programlarının 

açılışını yaparak Türkiye’de gayrimenkul geliştirme ve gayrimenkul yönetimi 

uzmanlığının geliştirilmesini sağlayan ve bu alanlara öncülük yapan A.Ü. Gayrimenkul 

Geliştirme ve Yönetimi Anabilim Dalı Başkanı ve Ankara Üniversitesi Uygulamalı 

Bilimler Fakültesi Dekanı sayın Prof. Dr. Harun Tanrıvermiş’e ve nezdinde özveri ile 

görev yapan anabilim dalında yer alan tüm akademik kadroya teşekkür etmek isterim. 

Çalışmanın konusunun belirlenmesinde, yön tayininde ve tamamlanmasında akademik 

bilgi ve deneyimlerini paylaşmak suretiyle destek olan, kıymetli hocam ve danışmanım 

sayın Prof. Dr. Kürşat Yalçıner’e (Gazi Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi 

İşletme Bölümü) teşekkür etmek isterim. Çalışmanın önemli bir kısmı olan anket 

uygulamasına katılan değerli alışveriş merkezi yöneticilerine de sektörün akademik 

gelişimine katkı sağlamaları nedeniyle ayrıca teşekkür etmek isterim. Son olarak da; 

gösterdikleri sabır ve verdikleri her türlü destek için aileme sonsuz teşekkür ederim.  

 

Mustafa CANDAN 

Ankara, Ocak 2016 
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1. GİRİŞ  

 Çalışmanın Önemi ve Amacı 

Tarihin her döneminde ele alınan mekanlar ideolojik izler ve işaretler taşımaktadır. 

Tarihsel süreç içerisinde ilk iktidar1 biçimlerinin ve mekanlarının açık ve görünür olduğu 

söylenebilir. Fakat kentleşme, kapitalizm ve küreselleşme ile iktidar her an ve her yerde 

karşılaşılabilen, ancak kendisini gizleyebilen bir yapı haline gelmiştir. İktidar, çeşitli 

aygıtlar kullanarak istikrarlı bir şekilde anlattığı doğrular ile kendisini ayakta tutar. 

İktidar, genellikle dışsal bir yasaklar ve emirler kümesi olarak ortaya çıkmamakta 

mekanlarda şekillenmiş olan birey iktidarın ürünü olmakta ve böylece iktidar kendisini 

üretmektedir. İnsanlar geçmişte kendilerini açık ve görünür konumdaki iktidara göre 

konumlandırırken bugün her taraftan esir alınmış ve kapatılmışlardır. Geçmişten 

günümüze varlığını devam ettiren alışveriş eyleminin gerçekleştirildiği kamusal alanlar 

olarak nitelendirilen alışveriş merkezleri yeni ve hoş vakit geçirilebilecek mekanlar 

olarak sunulup görünenin dışında bir kapatılma ve iktidar mekanları yaratılarak insanların 

kolayca bir arada tutulup yönlendirme ve yönetilmesini kolaylaştırmaktadır. Altyapı ile 

üstyapı arasında bir sivil toplum alanı ve çalışmanın nesnesi olan alışveriş merkezleri 

bireyleri iktidara rıza ile bağlayan dinamik hegomanik aygıtlar olarak değerlendirilebilir.  

Kapitalist sanayileşme süreci ile birlikte ortaya çıkan kentleşme kentin bizatihi kendisini 

üretim araçlarının bir unsuru haline getirerek kentsel mekanın üretim ve giderek artan 

biçimde kapitalist sermaye birikim mantığı etrafında şekillenmesi ile ilerlemiştir. 

Sermaye akışını kolaylaştırmak ve sermaye birikimini arttırmak yönündeki eğilim 

beraberinde yeni mekansal düzenlemeler gerektirmekte, bunun sonucunda eski çevreler 

sürekli bir değişim döngüsü içerisine girmektedir. Mekanın kapitalist ekonominin 

gereklilikleri yönünde değişim geçirerek niceliksel değerlerin ön plana çıkması, 

bulunduğu yer ve coğrafya ile ayrışması moderniteye özgü bir mekan olgusu olarak 

                                                           
1 Weber’e göre, iktidar bir ya da birden fazla kişinin bir toplumsal eylem içinde, o eyleme katılan 

başkalarının direnişine karşı da olsa, kendi iradelerini gerçekleştirme şansıdır. 
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kendisini göstermektedir. Sermaye ayrıştırdığı mekanın bu özelliğini kullanarak 

karlılığını arttıracak düzenlemeleri rahatlıkla yapabilmektedir.  

Modernleşme sürecinde kentsel mekanın kapitalizm ilkeleri çerçevesinde yeniden 

şekillendirildiği görülmektedir. Modernizm için kentsel mekan insanın, çevresini ve 

toplumsal ilişkilerini biçimleyebilme, örgütleyebilme gücünün ifadesidir (Işık 1993). 

Gerçek ihtiyaçlar ile sahte ihtiyaçlar arasındaki ayrımın iktidar tarafından ortadan 

kaldırıldığı tüketim toplumunda birey, tüketim mallarını satın almanın ve bunları 

sergilemenin toplumsal bir ayrıcalık ve prestij getirdiğine inanır. Satın alınan mal ile yeni 

bir kimlik satın alan birey de böylelikle satın alınan standart birey olur. Bu süreçte bir 

yandan toplumsal olarak kendini ayırt ettiğine inanırken bir yandan da tüketim toplumu 

ile bütünleşir. Dolayısıyla tüketmek birey için bir zorunluluğa dönüşür. İhtiyaçlar 

sistemini üreten ve yönlendiren üretim düzeninin, birer gösterge olarak tüketim 

mallarının kazandırdığı görece toplumsal prestiji ve değeri belirleyen anlamlandırma 

düzenin zorlaması altındadır (Tuncer 2012). 

Kapitalist bir toplumsal düzende özel mülkiyetle aşırı iş bölümünün gelişmesi, insanın 

ürettiklerini kendinden bağımsızlaştırmakta ve giderek ürünler insanı denetler duruma 

gelmektedir. Kapitalist sistemde insan metaların tüketimi açısından, diğer insanlara 

yabancılaşırken kendisi de iş bölümü pazarında metalaşmaktadır (Tezcan 2012). 

Tüketime hakim olmak ya da bu sürece aktif olarak müdahale etmek zevkler ve fikirler 

üzerinde manipülasyon gerektirir. Bunun için yeni gösterge simgeleri ya da imajları 

yaratılır. Böylelikle günlük yaşamda tüketim, üretici güçler tarafından yönlendirilir. Bu 

kapsamda ise reklam ve pazarlama sektörü, tüketiciye yaşam tarzını dikte ettiren etkin bir 

araç olarak devreye girer. 

Günümüzde dünyada insanların hemen hemen aynı şeyleri giyiyor, kullanıyor, seyrediyor 

ve yiyor olmaları tüketimin karakterindeki değişimin göstergesidir. Tüketim 

alışkanlıklarındaki standart kalıpların oluşması mekânsal benzerlikleri beraberinde 

getirmektedir. Günümüzde modern tüketim toplumunun mekanı büyük kapalı alışveriş 

merkezleri ve aynı anda binlerce ürünün sunulduğu hipermarketler olmuştur. Bu 
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mekanlar bölgeler arasında fark gözetmeden aynılaşan, farklılıkları silikleşen dünyayı 

sarsmakta, neredeyse tüketimin tek biçimi haline gelmektedir (Tuncer 2012). Hem 

kapitalist üretim araçlarının bir parçası hem de üretim tarzının bir ürünü olan kent mekanı, 

aynı zamanda söz konusu üretim ve mülkiyet ilişkisinin yeniden üretiminin araçlarından 

biridir (Berman 2001). 

Kentin kapitalist tüketim tarzı yönünde dönüşümünün diğer boyutu ise mekanın toplu 

tüketimin yanı sıra perakende ticaretin değişen doğasına uygun biçimde yeniden 

düzenlemesidir. Mağazaların doğuşu kent mekanının kapitalist tüketimi örgütlemek üzere 

kullanılmasında önemli bir unsur olmuştur. Bütün maddi gereksinimleri için piyasaya 

bağımlı olan kentlerde yaşayan ücretli çalışanlar, sanayileşen üretimin seri malları için 

devasa bir alıcı kitlesini oluşturmuş ve bu durum fiyatın satıcı ve alıcı arasında 

belirlenmesine dayalı eski perakende ticaretin terk edilmesini beraberinde getirmiştir. 

Parça başına kar oranının düşük buna karşın satış hacminin yüksek ve malların 

fiyatlarının sabit ve açıkça belirtileceği bir sistemle perakende ticaret büyük bir dönüşüm 

geçirmiştir (Sennett 2002). İnsanların bir şey satın alma zorunluluğu duymaksızın etrafına 

bakınıp gezinebileceği bu mağazalar, aynı zamanda yeni kamusal deneyim anlamına da 

gelmektedir. 

Alışveriş merkezleri ve benzeri mekanlar, bireyleri içinde bulunduğu ‘yer’den kopartarak 

kendi şehirlerinde turist olma imkanı verirler. Alışveriş merkezlerindeki mekan 

düzenlemeleri sayesinde gerçekte bir yerleşim bölgesinde – dünyanın her yerinde olan 

veya hiçbir yerde var olmayan- geziniyormuş hissi vermektedir. Alışveriş merkezinde 

esnekleşen çalışma saatleri sayesinde klasik gün ışığına bağlı tüketim alışkanlıkları 

bırakılarak tüketim çok daha uzun zaman dilimlerine yayılmaktadır (Tokyay 2005). Bu 

tür mekanlar hiçbir zaman kendilerini ihtiyaçların karşılandığı yerler olarak sunmazlar; 

her zaman bir dizi eğlence imkanı da içerirler. Böylelikle eğlence ve tüketim birbirine 

karışır. Bununla birlikte tüketimin yaşamsal ihtiyaçların karşılanması anlamından 

sıyrılarak bir kimlik tarifleme aracına dönüşmesi sonucunda gündelik hayatın her alanı 

tüketim aktivitesi ile kuşatılır. Günümüzde bireyler zamanının büyük kısmını, evinde, iş 

yerinde ve bu tüketim mekanlarında geçirmektedir. Bunun sonucunda diğer kentsel 

mekanlar renksizleşmeye ve terk edilmeye başlanmaktadır (Bauman 1999). 
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Alışveriş merkezi yatırımı detaylı analizler ile birlikte çok büyük bütçeler 

gerektirmektedir. Hızlı bir değişim ve üst seviyede rekabetin yaşandığı günümüzde 

durağan olmayan, değişime uyum sağlayabilen, dışındaki dünyayı algılayabilen 

AVM’lerin yaşam süresinin uzun olacağı düşünülmektedir. Yatırımının temel amacı para 

kazanmaktır. AVM yönetiminin giderleri azaltmak ve verimi arttırmak suretiyle yatırımın 

geri dönüş süresini üst seviyede etkilemesi AVM yönetimini konu alan çalışmanın 

önemini arttırmaktadır. AVM’lerin başarısının etkileyen en önemli unsur olarak kabul 

edilen yönetimin doğru şekilde işlemesinin AVM sistemini oluşturan diğer unsurları da 

olumlu yönde dönüştürerek sürdürülebilirliği destekleyeceği değerlendirilmektedir. 

Türkiye’de sayıları gün geçtikçe artan yalnızca mal ve hizmet ihtiyaçlarının 

karşılanmasından öte sosyal ve kültürel aktivitelerinde gerçekleştirildiği ticari mimari 

yapılar olan alışveriş merkezleri modern tüketim toplumunun kentsel alandaki mekânsal 

izdüşümü olarak görülmektedir. Temelde toplumun gelir ve eğitim düzeyinde meydana 

gelen değişimler ve bunun kent hayatına yansıması geleneksel alışveriş alışkanlıklarının 

da değişimine yol açarak alışveriş merkezlerini farklılaşmaya yöneltmektedir. Bu çalışma 

alışveriş merkezlerinin sürdürülebilirliğini ve rekabet koşulları içerisinde etkin olarak 

yönetilmesini sağlayacak yönetim modelinin sorgulanması amacıyla hazırlanmıştır. 

 Çalışmanın Kapsamı 

Türkiye’de alışveriş merkezlerinin sayısının hızla artıyor olmasının tersine bu merkezleri 

konu alan az sayıda çalışma bulunmaktadır. Alışveriş merkezlerini yöneten yatırımcı ya 

da danışman firmaların çalışmalarının akademik ortamda paylaşılmaması da bu alanda 

bilgi kısırlığına yol açmaktadır. Bu çalışmada nispeten dar bir alanda da olsa aktif 

alışveriş merkezlerinin üst düzey yöneticilerinin AVM’lerin yönetsel faaliyetleri 

hakkındaki değerlendirmelerine yer verilerek elde edilen sonuçlar ışığında yol gösterici 

yönetsel bir uygulama modelinin ortaya konulması böylece benzer çalışmalara da destek 

olunması hedeflenmektedir.  

Çalışma kapsamında, genel olarak alışveriş merkezlerine öncelikle ekonomik sistem ve 

iktidar düzleminde makro bakış açısı ile yaklaşılmış buna bağlı mikro düzeyde tespitler 
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ve uygulamalar sunularak nihayetinde bu alanda daha önce yapılmış olan çalışmalara 

ilaveten model önerisi getirilmiştir. Çalışma ile AVM’lerinin mevcut kaynaklarını etkin 

ve verimli şekilde kullanılabilmesini sağlayan yönetsel bir modele ulaşılması 

hedeflenmiştir. Hedefe ulaşmak için hazırlanmış olan yol haritasında; AVM, gelişim 

süreci, AVM kavramının içini dolduran aktörler tanımlanarak AVM kavramının 

netleşmesi sağlanmıştır. AVM Yönetimi kavramı ve kapsamı ise ayrıntılı olarak ele 

alınmış böylece literatür taraması tamamlanmıştır.  Çalışma kapsamında Ankara İli, 

Çankaya İlçesinde aktif olan Alışveriş Merkezleri hakkında elde edilen veriler ve yönetim 

türlerine de ortaya konulmuştur. Tüm bilgilendirmelerin sonunda ise AVM üst 

yöneticilerine AVM Yönetimi hakkında uygulanmış olan anket çalışması sonuçlarına yer 

verilmiş, bu yöntemle vizyon ve altlık oluşumu sağlanarak sonuç model önerisine 

ulaşılmıştır.  

Çalışmanın konusunu oluşturan dört ana bölüm bulunmaktadır. Birinci bölümde, tüketim 

kültürü içerisinde alışveriş merkezlerinin yeri, alışveriş merkezi kavramının üst kümesini 

oluşturan perakendecilik kavramı ile tarihsel gelişimi, alışveriş merkezi kavramı ile 

tarihsel gelişimi, alışveriş merkezlerinin piyasa aktörleri açısından fayda ve sakıncaları 

üzerinde durulmaktadır. Buna ilaveten alışveriş merkezlerinin ve tüketicilerin 

sınıflandırılmaları incelenmektedir. Ayrıca, yatırımcı açısından alışveriş merkezlerinin 

geliştirilmesinde esas alınan temel analizler de kısaca gözden geçirilmektedir. İkinci 

bölümde, alışveriş merkezlerinde yönetim, türleri ve önemi incelenerek, yönetsel 

faaliyetlerin kapsamı ayrıntılı olarak ele alınmaktadır. Üçüncü bölümde, Ankara İli, 

Çankaya İlçesi’nde aktif olarak faaliyet gösteren alışveriş merkezleri hakkında elde 

edilmiş bilgiler özet olarak ortaya konularak sözkonusu merkezlerin yönetim türleri 

belirtilecektir. Dördüncü bölümde ise, AVM (alışveriş merkezi) yönetimi kapsamında 

gerçekleşen yönetsel faaliyetlere AVM yöneticilerinin yaklaşımını ölçmek amacıyla 

Ankara İlinde bulunan üst düzey 10 adet AVM yöneticisine uygulanmış olan anket ve 

ulaşılan bulgulara yer verilerek tüm bunların sonucunda AVM yatırımcılarına yol 

gösterici nitelikte AVM yönetim modelinin sunulması hedeflenmiştir. 

Çalışmanın temel kısıtlılığı alan çalışmasının Ankara İlinde bulunan 10 adet AVM ile 

sınırlı tutulmuş olmasıdır. Çalışma alanının sınırlılığı temel kısıt olmakla birlikte, 
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sonuçların genelleştirilmesine önem verilmiştir. Sonuç bölümünde ise alan çalışmasının 

sonuçlarına dayalı olarak model önerisinde bulunulmuştur. 

 Kaynak Araştırması ve Yeni Araştırma Gereksinimi  

Ticari gayrimenkul yatırımları ve özellikle alışveriş merkezi yatırımları ve bunların 

yönetimleri konusunda sınırlı sayıda çalışmanın yapılmış olduğu tespit edilmiştir. Konu 

ile ilgili olan seçilmiş çalışmaların kısa özetleri aşağıda verilmiş ve buna göre ilave 

araştırma gereksinimi ortaya konulmuştur:   

Tek (1999) tarafından yapılan Pazarlama İlkeleri Uygulamalı Yönetsel Yaklaşımı isimli 

çalışmasında; yalnız alıcılar pazarı koşullarında değil, aynı zamanda satıcılar pazarı 

koşullarında pazarlamanın işleyişi ve iç dinamikleri tartışılmıştır. Genel pazarlama 

ilkeleri stratejik ve yönetimsel bir yaklaşımla desteklenmiştir. 

Roth’un (2000) Mimarlığın Öyküsü adlı çalışmasında; yapıları ayakta tutan strüktürel 

özellikleri, yapı formlarının karmaşık evrimini inceleyen tarihsel bir kitap olmaktan çok, 

çevrenin üzerimizdeki fiziksel ve psikolojik etkilerini gerçekleştirme biçimlerini, yapının 

taşıdığı tarihsel ve simgesel mesajları ve insanları yapı yapmaya zorlayan sanatsal itkinin 

özelliklerini ele almıştır. 

Berman’ın (2001) Katı Olan Herşey Buharlaşıyor isimli çalışmasında; kent mekanlarının 

modernizasyonu ve sonraki süreçler incelenmiştir. Mobilize modernitenin kentlere ve 

yapılara hakimiyeti ertesinde mimari ve şehirsel süreçler açısından kaos ortamının 

oluştuğu, yaşayan insanların bu süreçlere ayak uydurma zorunluluğunun arttığı ve 

modernizasyonun kente zorla uygulandığını savunmaktadır. 

Gottdierer (2005) tarafından yapılan Postmodern Göstergeler isimli çalışmada; 

postmodern kültürde simgelerin rolüne ilişkin önemli kuramsal yaklaşımlar ortaya 

konularak kuramı gündelik yaşama uyarlayan bir dizi durum incelemesi sunulmuş 

böylece çağdaş toplumun çözümlenmesi sağlanmıştır. 
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Tek ve Özgül’ün (2005) Modern Pazarlama İlkeleri Uygulamalı Yönetimsel Yaklaşım 

isimli çalışmasında; bir ülkenin kalkınmasında lokomotif güçlerin en belirleyicisi olan 

pazarlama yönetimi alanındaki bilimsel, teknolojik, teorik ve uygulamalı olarak yaşanan 

tüm dinamik gelişmelerin hemen hepsine değinilmiştir. 

Underhill (2005) tarafından yapılan Alışveriş Merkezleri Nereye Kadar? isimli 

çalışmada; kentlerin sosyal, kültürel ve ekonomik yaşamının can damarı haline gelen 

alışveriş merkezlerinin nasıl kullanıldığı, ne anlama geldiği, neden başarı ya da başarısız 

oldukları belirlenmeye çalışılmıştır. 

Yalçıner ve Aksoy’un (2011) Çözümlü Problemleriyle Finansal Yönetim isimli 

eserlerinde; ülkelerin ekonomik olarak büyüyüp gelişmesinde en önemli faktörün 

yatırırm olduğu belirtilmiş, yatırım, üretim, gelir, tasarruf döngüsünde yatırım konusu 

incelenmiştir. Yatırımların analizi ile yapılması planlanan yatırım alternatifleri için 

öncelikle pazarın, teknik gerekliliklerin ve nihai olarak finansal durumun analizi 

yapılmıştır. Çalışmada yatırım yapma kararının verilebilmesi için gerekli analizlere yer 

verilerek, yatırım yapmayı planlayan bireylere ve işletmelere ışık tutulması 

amaçlanmıştır. 

Altuna’nın (2012) Alışveriş Merkezleri Nasıl Farklı Konumlanır? isimli çalışmasında; 

perakendeciliğin yükselen değeri olan ve dünya genelinde organize perakendecilikte payı 

gün geçtikçe artan alışveriş merkezleri, pazarlamanın en önemli konularından biri olan 

konumlandırma stratejileri açısından ele alınmıştır. Tezin araştırma bölümünde, İstanbul 

Şişli-Levent bölgesinde birbirine çok yakın konumda kurulmuş olan beş büyük alışveriş 

merkezinin tüketici algısına göre konumları algısal haritalama yöntemi ile analiz 

edilmiştir. Bu yolla araştırmaya konu olan bu alışveriş merlezleri için rekabet koşulları 

açısından çok önemli sonuçlar elde edilmiştir. 

Tezcan’ın (2012) Sosyolojiye Giriş Temel Kavramalar isimli çalışmasında; sosyolojik 

kuramlar, birey ve toplum, toplumsal konum ve rol, toplumsal kategoriler ve gruplar, 

toplumsal yapı ve kalıplar, davranış kalıpları ve toplumsal süreçler, toplumsal kurumlar 

konuları ele alınmıştır. 
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Tuncer (2012) tarafından yapılan İktidarın Mekansal Örgütlenmesi isimli çalışmada; 

iktidar mekanlarına ayna tutmak amacıyla, kentleşme ile pazar, yerleşim ile emek, mekan 

ile zaman, modernleşme ile gelenek arasındaki ilişkileri irdeleyerek modern kentleşmenin 

ve günümüz kapitalist piyasa örgütlenmesinin bir çözümlemesi olarak alışveriş 

merkezlerinin iktidar alanı içerisindeki konumunu incelemiştir. 

Süer’in (2014) yaptığı Alışveriş Merkezleri ve Perakendede Sürdürülebilirlik isimli 

araştırmada; alışveriş merkezinin içindeki ve dışındaki tüm dinamikler ortaya konularak 

alışveriş merkezlerinde sürdürülebilirlik kavramı üzerinde ayrıntılı olarak durmuş ve 

sonuç olarak uzun süreli ve sürdürülebilir alışveriş merkezinin oluşumu için öneriler 

sıralanmıştır.  

İncelenen önceki araştırmalarda konunun daha çok pazarlama ve tüketici davranışları 

boyutları ile ele alındığı ve alışveriş merkezi yönetimi ve profesyonelleşme konularının 

genel olarak inceleme konusu yapılmadığı ortaya çıkmaktadır. Esasen bir bütün olarak 

ülke genelinde alışveriş merkezi yönetimi, yönetim yapısı ve fonksiyonları ile yönetim 

işleri tesis yönetimi firmalarına devredilen ve inhouse olarak yönetilen tesislerin 

verimlilik ve karlılığı ile yatırım değerlerinin karşılaştırmalı analizine gereksinim olduğu 

vurgulanmalıdır. Önceki çalışmalardan farklı olarak bu çalışmada, seçilmiş alışveriş 

merkezlerinin yönetim yapıları (inhouse veya outsouring modelleri gibi) irdelenmiş ve 

bunlardan hangisi başarı için gerekli olduğuna katılımcı bir yaklaşım ile karar verilmesine 

odaklanılmıştır. Alışveriş merkezi yöneticilerinin karşılaştıkları temel yönetim sorunları 

ortaya konulmuş ve bunların nedenleri ile en iyi çözüm yaklaşımları katılımcı bir 

yaklaşım ile ortaya konulmuştur.      
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2. MATERYAL VE YÖNTEM 

 Araştırmanın Materyali 

Çalışmanın temel ilk etabında alışveriş merkezleri ve alışveriş merkezlerinin yönetim 

fonksiyonu ile ilgili literatür kapsamlı olarak değerlendirilmiş, kaynakların 

yorumlanmasında ise kaynaklardan referans göstererek alıntılar yapılmıştır. Çalışmanın 

temel ikinci etabını alan çalışması oluşturmaktadır. Çalışma konusu ile ilgili yeteri kadar 

akademik çalışma yapılmamış olduğundan, kaynaklardan elde edilen veriler alan 

uygulamasından edinilen bulgular ile birlikte analiz edilmiştir. Alan uygulaması 

bölümünde alışveriş merkezlerinin yönetim faaliyet alanlarının farklı bakış açıları ile 

gözden geçirilerek AVM’lerin yönetsel faaliyetlerinin evrileceği alanların belirlenmesi 

ve çözüm önerilerine altlık oluşturması hedeflenmiştir. Bu kapsamda kişi başına düşen 

perakende yoğunluğu bakımından en önde gelen illerden biri olan Ankara’da bulunan 

AVM’lerden seçilen örneklerde anket çalışması yapılmıştır. 

 Araştımanın Yöntemleri 

Alışveriş merkezi üst düzey yöneticilerine yönelik olarak düzenlenen anket soru formu 

ile yöneticilerin alışveriş merkezlerinde gerçekleştirilen yönetsel faaliyetlere ilişkin bakış 

açıları araştırılmış ve bulgular rakamsal olarak paylaşılmıştır. Anket çalışması Ankara’da 

faaliyet gösteren 10 farklı AVM’de aktif olarak hizmet veren üst düzey AVM 

yöneticilerine uygulanmıştır. AVM’ler ve yöneticiler arasında herhangi bir ayrım 

bulunmadığı ve yöneticilerin alanlarına hakim olduğu varsayılmıştır. Anket, AVM’lerin 

5 temel faaliyet konusunu içeren yönetim, pazarlama, güvenlik, temizlik, teknik ana 

başlıklarında toplam 15 adet açık uçlu sorudan oluşturulmuştur. Anket sonuçları ise her 

bir sorunun altında sayısal olarak değerlendirilmiştir. Anket çalışmasından elde edilen 

sonuçlar, çalışmanın sonuç ve değerlendirme bölümünün altlığını oluşturmaktadır. 

Araştırma sonuçları farklı bakış açılarını konsolide ederek özellikle yatırımcılara AVM 

yönetimi alanında yol gösterici önerileri ortaya koyma amacını taşımaktadır. Anket 

sayısının sınırlı olması nedeni ile araştırma sonuçlarının sayı olarak verilmesi ve genel 

değerlendirme yapılması ile yetinilmesi zorunlu olarak tercih edilmiştir.  
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3. PERAKENDECİLİK VE ALT KÜMESİ OLARAK ALIŞVERİŞ MERKEZİ, 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE VE KAPSAMI 

Bu bölümde perakendecilik ve AVM kavramları açıklanarak perakendeciliğin ve 

AVM’lerin dünyada ve Türkiye’de gelişim süreci ele alınıp, AVM’lerin piyasa aktörleri 

tarafında fayda ve sakıncaları değerlendirilmektedir. 

 Perakendecilik Kavramı 

Alışveriş merkezinin kavramsal çerçevesini açıklamak için öncelikle üst kümeyi 

oluşturan perakendecilik kavramının ele alınması gerekmektedir. 

İngilizcede “retailing” olarak ifade edilen perakendecilik kavramının kökeninde “bir 

parçası”, “kesmek, bölmek” anlamını taşıyan Fransızca bir kelime olan “retailler” 

kelimesi bulunmaktadır. Bu kelimenin kavramsal karşılığı ise büyük parçaları satın almak 

ve tüketicilere satmak üzere bölmektir. Perakendecilik coğrafya, ekonomi, planlama, 

yönetim ve pazarlama gibi birçok farklı disiplinlerin kapsam alanı içerisinde yer 

almaktadır. 

“Perakendecilik mal ve hizmetlerin ticari bir amaçla kullanmama veya tekrar satmama ve 

kişisel, ailesel gereksinimler için kullanılmama koşuluyla, doğrudan doğruya son 

tüketiciye pazarlanmasıyla ilgili tüm faaliyetleri kapsar” (Tek 1999). Perakendecilik 

ticaretin kendisi kadar eski bir kavram ve uygulama alanı olup, en genel fonksiyonu 

üretim ve tüketim arasındaki boşluğun doldurulması işlevini yerine getirmesi olarak 

ortaya çıkmaktadır. Bu boşluk üreticiler ile başlayan ve nihai tüketiciler veya endüstriyel 

alıcılar ile son bulan dağıtım kanalları vasıtasıyla doldurulmaktadır. Dağıtım kanalları 

içerisinde en etkin rolü perakendeciler üstlenmektedir. Perakendeciler, ürünlerin çok 

çeşitli adetlerde alternatifli sunulması, sınıflandırılmış olarak ve küçük miktarlarda arz 

edilmesi, stoklama ve depolama işlevleri ile her an talebin karşılanması ve ürünlerle 

birlikte hizmet sunumunun da gerçekleştirmesi faaliyetleri tüketiciler açısından önemli 

bir aktör olarak değerlendirilmektedir.   
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Perakendecilik nihai tüketiciye ulaşan son halka olduğundan tüketici istek ve ihtiyaçlarına 

en yakın buna mukabil en yoğun iletişim içerisinde bulunan dağıtım kanalıdır.  

Tüketici ihtiyaçlarının değişimi, teknolojik gelişmeler, kentleşme, yaşam biçiminin 

değişmesi gibi pek çok faktör perakendecilik kavramının gelişmesine ve dönüşmesine yol 

açmıştır. Perakendeciliğin öneminin artması ile birlikte dağıtım kanalları içerinde 

gücünün de arttığı gözlenmektedir.    

3.1.1 Dünyada perakendecilik 

1800’lerin ortalarında günümüze perakende mağazalarına benzer yapıların kurulmasına 

kadar, ihtiyaç duyulan ürünlerin esnaf ve zanaatkarlardan satın alındığı ve bu zanaatkar 

ve esnafların küçük, stokta çok az sakladıkları dükkanlarda, oldukça kişiselleştirilmiş 

ürünler sattıkları bilinmektedir (May 1989). 

Zamanla bu küçük dükkanların yerlerini günümüzde bilinen perakende mağaza benzeri 

perakende türlerine bırakmışlardır. 1880’lü yılların sonlarına doğru bölümlü 

(departmanlı) mağaza olarak bilinen perakende türü gelişmeye başlamıştır. Bu döneme 

kadar uygulanan pazarlığa açık fiyat politikası, yerini sabit fiyat uygulamasına ve bununla 

beraber, mağaza özellikleri dikkate alındığında, dekorasyonun önem kazandığı 

perakendecilik anlayışına geçmeye başlamıştır. Perakendecilik, seyyar araçlarla, 

arabalarla başlamış ve tüketicilerin bulundukları yerden istek ve ihtiyaçlarını gidererek 

satın alma davranışını tamamladığı dönemlere gelinmiştir. 

Birinci Dünya Savaşı sonrasında perakendecilik açısından gelişme potansiyeli taşıyan 

ülkeler (Avrupa, Rusya, Osmanlı) ekonomik çöküntü yaşarken, ABD (Amerika Birleşik 

Devletleri) bu sürecin dışında kalarak ekonomik gelişme şansı kazanmıştır. Çok katlı 

mağazaların 1920’lerde ortaya çıktığı ABD’de çağdaş perakendecilik yaklaşımlarının ilk 

örnekleri görüldüğü ve bu kapsamda AVM kavramının da burada olgunlaştığı ve 

geliştirildiği bilinmektedir. Avrupa’da ise 1945 sonrası dönemde ABD etkisi ile ve 

uygulamaları ile perakendeciliğin ivme kazandığı söylenebilir.  



  

12 
 

Perakendecik kavramının gelişiminde özellikle vurgulanması gereken 1990’lı yılların 

ortalarından itibaren süpermarket tipi gıda ve gıda dışı tüketim ihtiyaçlarını karşılamaya 

yönelik kurulan perakende türleri, tüketici ile etkileşime girerek tüketicilerin 

ihtiyaçlarının da değişimine sebep olmuş, tüketim alışkanlıkları ile birlikte tüketim 

biçimlerini ve satın alma süreçlerini de etkilemiştir. 2000’li yılların başlarında uzun 

çalışma saatleriyle birlikte, tüketicilerin yaşam biçimlerinde de çeşitli farklılıklar 

görülmeye başlanmıştır. Bu değişimler de perakendeciliğin günümüzdeki şeklini 

almasında oldukça etkili olmuştur. 19. yüzyılın sonlarında üretici hakimiyetinde olan 

perakende sektöründe günümüze gelindiğinde pazarın fazlasıyla bölünmüş olduğu ve 

işletmelerin uzmanlaştığı görülmektedir. Perakendeciliğin öneminin artması ile birlikte, 

dağıtım kanallarındaki gücü ve sayısı da artmaya başlamış, uluslararasılaşma oranları da 

yükselmiştir. Değerlendirme ışığında perakendeciliğin dünya ekonomisi üzerindeki 

etkisinin yüksek düzeyde bulunduğu ve sürekli bir dönüşümün olduğu ifade edilebilir.  

Deloitte tarafından hazırlanan Perakende Sektörünün Küresel Güçleri raporunda (Deloitte 

2015), odaklanılan perakende sektörü trendleri şöyle sıralanmıştır: 

Seyahat perakendeciliği: Küresel jeopolitik ve ekonomik sıkıntılara rağmen uluslararası 

turizm, beklentilerin ötesinde büyümeye devam etmektedir. Havaalanları perakendeciler 

için önemli bir destinasyon haline dönüşmekte ve havaalanı perakende tasarımı olarak 

adlandırılan bir kavram oluşmaktadır. 

Mobil perakendecilik: Önümüzdeki dönem mobil perakendeciliğin agresif büyümeye 

devam etmesi beklenmektedir. 2015 yılında dünya nüfusunun %65’i akıllı-mobil telefon 

kullanacağı ve internet kullanımının %83’ü bu mobil cihazlarla gerçekleşeceği 

öngörülmektedir. Perakendecilerin ise bu duruma, mağaza içinde ücretsiz Wi-Fi sunarak 

ve mobil dostu web sitelerini optimize ederek cevap vereceği düşünülmektedir. 

Daha hızlı perakende: Hız, perakendede önemli bir trend olarak önemini korumaktadır. 

Modanın hızlı değişimi, sadece belirli bir süre için satışta olan ürünler ve sürpriz 

indirimler, ürünlere ve hizmetlere hızlı bir şekilde ulaşılmasını sağlayacak pop-up satış 

noktaları, self-servis kiosklarla ödeme sırası beklemenin önlenmesi, aynı gün teslimat ve 
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bilgiye anında erişim gibi uygulamalar bu kapsamda karşılaşılan trendlerden sadece 

birkaçı olarak değerlendirilmektedir. 

Deneyim perakendeciliği: Perakende artık sadece ürün değil, aynı zamanda deneyim ile 

de doğrudan ilgilidir. Perakendeciler müşterileri için sosyal medya kampanyaları, müzik 

festivalleri, moda gösterileri ve interaktif ekranlar gibi satın alma tecrübesini geliştiren 

yenilikçi çözümler sunmaya devam edecektir. Müşteriler ise ister mağazada olsunlar ister 

online, ister evlerinde olsunlar ister sokakta, tüm kanallarda kesintisiz ve tutarlı bir 

müşteri deneyimi beklemektedirler. 

Yenilikçi perakendecilik: 2015 yılında perakende sektörü, yeni teknolojiler ve yenilikçi 

rakipler ile değişmeye devam edecektir. 3 boyutlu baskı, nesnelerin interneti vb. (ve 

benzeri) yeni uygulamaların başlaması ile perakendecilerin pazar verisini de kullanarak 

yeniliklere hızlıca cevap vermesi ve üründe, müşteri deneyiminde, iş modelinde kendi 

yeni uygulamalarını yaratması gerekmektedir. 

3.1.2 Türkiye’de perakendecilik 

Türkiye’de perakendecilik 1973 yılında Büyük Mağazalar Teşvik Kanun Tasarısı ile 

canlanmaya başlamış, ancak başta Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonu olmak üzere 

toplumda çeşitli kademelerden direnç görmüştür (Tek ve Özgül 2005). 1990’lı yıllarda 

Avrupa’da Ortak Pazar’a geçişle birlikte, uluslararası faaliyet gösteren perakende 

zincirleri Türkiye pazarına girmiş ve böylece Türk perakendecilik sektöründe 

hipermarket uygulamaları başlamıştır. 

Türkiye, dünyadaki en cazip perakende pazarları arasında yer almaktadır. Kentleşme 

oranındaki artış ve kadınların çalışma hayatına yoğun bir şekilde katılmaları sektörün 

gelişimini sağlayan ana unsurlar olmuştur. Bunlara ek olarak Türkiye’de kredi kartı 

kullanım oranlarının artması, TV (Televizyon) izlenme oranlarındaki artış gibi etkenlerde 

sektörü pozitif olarak etkilemektedir. Günümüzde toplamda perakende sektörünün 

ağırlığı bakkal, semt pazarı, seyyar tezgahlar gibi geleneksel perakendecilerden oluşsa 
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da; Migros, Carrefour, BİM, Tesco, Boyner, Metro, Kiler, Teknosa, LCW, Koton, Mudo 

Ikea, Koçtaş, Bauhaus vb. organize perakendecilerin sayısı ve ağırlığı gözardı 

edilemeyecek kadar fazladır. Türkiye’de küçük perakendecilerin büyük perakendeciler 

karşısında sıkıntı yaşadığı bilinmektedir. Özellikle gıda ve hızlı tüketim malları satan 

küçük perakendecilerin pazar payı, kurumsal yapıları olan, büyük perakendeci olarak 

kurulan, insan kaynakları, sermaye, teknolojik alt yapısını bu yönde geliştiren işletmeler 

tarafından ele geçirilmeye başlanmış ve küçük perakendeciler rekabetle baş edebilmek 

için birleşme yoluna gitmek, büyüme stratejileri geliştirmek zorunda kalmışlar, bu 

kapsamda bölgesel olarak etkin büyük perakendecilerin yapılarına öykünen perakende 

markalarının ortaya çıktığı gözlenmektedir. 

Deloitte tarafından hazırlanan Perakendecilik Sektör Raporu’nda (Deloitte 2014) 

“Türkiye perakende sektörünün büyüklüğünün 2013 yılı sonu itibariyle 300 milyar doları 

aştığı belirtilerek, sektörün 2014-2018 yılları yıllık bileşik büyüme oranının %7 olacağı 

öngörülüyor. Raporda ayrıca süpermarket ve AVM’lerde kredi ve para kartlarla yapılan 

perakende alışverişlerinin ise son beş yılda ortalama %15 büyüyerek 2013 yılında 34 

milyar dolarlık seviyeye ulaştığı, gıdanın %44 paya sahip olduğu perakendecilik 

sektöründe, organize perakendeciler de %55’lik paya ulaşarak, gıda dağıtım alanında 

liderliği ele aldığı, 2013 yılında 51 milyar dolar hacme ulaşan ev perakendeciliği 

sektörünün, kentsel dönüşüm ve şehirleşme oranındaki artışa paralel olarak 2018 yılına 

kadar yıllık ortalama %6 büyümesinin, son 10 yılda dört kat artarak 333’e ulaşan ülke 

genelindeki toplam AVM sayısının ise 2015 yılı sonunda 409’a çıkmasının beklendiği” 

belirtilmektedir. 

Türkiye’de perakendecilik alanında faaliyet gösteren önemli dernek ve kuruluşlar 

bulunmaktadır. Bu kuruluşların amacı, organize perakendeyi desteklemek ve teşvik 

etmek ve kurumsal modern perakendeciliğe ön ayak olmaktır. Bu kurumların başında 

1994 yılında kurulan ve amacı sektörü ve hizmet kalitesini uluslararası standartlara 

taşımak ve uluslararası kuruluşlarla işbirliği yaparak sektörün dünya çapında temsil 

edilmesini sağlamak olan Alışveriş Merkezleri ve Perakendeciler Derneği (AMPD) 

gelmektedir. Ayrıca, başlıcaları Perakendeciler Derneği (PERDER), Alışveriş Merkezi 

Yatırımcıları Derneği (AYD) olmak üzere benzeri kuruluşlar da mevcuttur. 
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 Alışveriş Merkezi Kavramı 

Literatür taramasında çok farklı alışveriş merkezi tanımı ile karşılaşılmakla birlikte öz 

niteliklerinin aynı noktalardan oluştuğu gözlenmektedir. Söz konusu tanımlardan bir 

kısmı şöyledir:  

“Planlanmış bir mimari yapı bütünü içinde birden çok ‘büyük mağaza’ ve küçüklü 

büyüklü çok sayıda perakendeci üniteyle birlikte içinde kafeterya, restoran, eğlence 

merkezi, sinema, sergi salonu, banka, eczane ve benzeri işletmelerin de yer aldığı, satış 

alanı 5.000 m²’den başlayıp 80.000 m²’ye ve daha üzerine kadar değişebilen ve tek bir 

merkezden yönetilen komplekslerdir” (Timor 2001). 

“Alışveriş merkezleri, bir grup perakendeci ile çeşitli ticari birimlerin tek bir mülkiyet 

altında planlanması, geliştirilmesi, sahiplendirilmesi ve yönetilmesidir” (Levy 2004). 

“Organize alışveriş merkezleri, bireylerin ve ailelerin gereksinimlerini bir defada alışveriş 

yaparak (one stop shopping) karşılamaları amacıyla, özel mülk sahiplerince, çok çeşitli 

dükkanların bir araya getirilerek koordineli ve bir sistem dahilinde yönetilmesidir. Ayrıca 

bu merkezler, tüketicilerin alışveriş gereksinimlerinin yanında hem sosyal (eğlence, 

dinlence) hem de kültürel gereksinimlerini de karşılamaya yönelik hizmetler 

vermektedir” (Pride 1983).    

“Merkezi bir yönetim altında, bu merkezde yönetimden sorumlu bir kişi tarafından idare 

ve kontrol edilen ve merkez içerisindeki tüm birimlerin kiralanarak işletildiği büyük 

komplekslerdir” (Beddington 1990). 

“Mimari tasarım ve planı, ziyaretçilerinin her türlü ihtiyacını karşılamalarını sağlayacak 

şekilde, birden çok sayıda farklı büyüklükte mağazayı içinde barındıracak şekilde, birden 

çok sayıda farklı büyüklükte mağazayı içinde barındıracak ve alışveriş ihtiyacının dışında 

zaman geçirmeye yönelik farklı ihtiyaçlarında giderilebileceği biçimde tasarlanmış, şehir 

merkezinde ve şehir dışında yapılanmış ve son yıllarda “güç merkezi” ve “yaşam 

merkezi” gibi farklı kavramlarla da anılan farklı büyüklükteki kompleksleri ifade 

etmektedir” (Aktuna 2012). 
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“Hizmet ettikleri belirli bir ticari alanda planlanan, geliştirilen, sahiplendirilen ve 

yönetilen perakendeci ve diğer kuruluşların oluşturdukları bir gruptur” (Markham 1998). 

“Bir yapı veya alan bütünlüğü olan, içinde büyük mağaza ve/veya beslenme, giyinme, 

eğlenme, dinlenme, kültürel ve benzeri ihtiyaçların bir kısmının veya tamamının 

karşılandığı diğer işyerleri bulunan, merkezî bir yönetime ve ortak kullanım alanları ile 

yönetmelikle belirlenen diğer niteliklere sahip işletmeler”2. 

1977 yılında The Urban Land Institute Commercial anda Office Development Council 

tarafından yayınlanmış olan ve alışveriş merkez inşaatı ve yönetimine ilişkin kılavuz 

niteliği taşıyan Alışveriş Merkezi Geliştirme El Kitabı’nda AVM’lerin birer perakende 

yapısı olarak karakteristik özellikleri sıralanmıştır (McKeever ve Griffin 1977): 

 Alışveriş merkezi planlı bir yapıdır ve tüm kiracıların çıkarlarını koruyacak şekilde, 

onların stratejik olarak seçilmesi yoluyla ortak bir işletme oluşturacak şekilde 

yönetildikleri mimari bir yapıdır. 

 Bu merkezler, yapı içerisindeki perakende ürün çeşitliliğini maksimize edecek biçimde 

dolaşım alanlarının planlandığı ve park yerlerinin mevcut olduğu ve ulaşımın kolay 

sağlanacağı şekilde tasarlanır. 

 Park yerleri ve alışveriş mağazaları arasındaki mesafe, makul yürüme süresi göz önünde 

bulundurularak tasarlanır ve giriş çıkış sayısı yeterli olacak şekilde planlanır. 

 Bina ve otopark alanlarının ileriye dönük olarak genişlemesinin gerekebileceği 

düşünülerek tasarlanır. 

 Kiracı seçimi yapılırken, mağaza ve marka çeşitliliğinin maksimize edilmesi ve alışveriş 

merkezi ürün hattı genişliğinin ve derinliğinin maksimize edilmesi planlanır. 

 Güvenlik, tasarım, işaretler ve yerleşim düzeni de düşünülerek planlanır. 

1957 yılında kurulan ve alışveriş merkezi endüstrisi için çok çeşitli çalışmalar 

gerçekleştiren The International Council of Shopping Centers (ICSC) ise günümüz 

alışveriş merkezlerini alışveriş merkezi bir bina değil, bir yönetim biçimidir. Bu yönetim 

                                                           
2 6585 sayılı Perakende Ticaretin Düzenlenmesi Hakkında Kanun, TC Resmi Gazete 29.01.2015 tarih ve 

29521 sayılı 
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biçiminde ortak yönetim, birbirinden ayrı olarak var olan ve farklı kişilere ait işletmeleri 

tek bir işletme gibi yönetir. Başka bir deyişle, birbirinden farklı olan ve stratejik olarak 

birbirlerini tamamlaması amaçlanarak seçilen kiracıların, aynı programa göre 

faaliyetlerini sürdürerek ve pazarlama ve iletişim faaliyetlerini sürdürerek ve pazarlama 

ve iletişim faaliyetlerini birbirleriyle koordinasyon içinde belirleyerek ortak bir imaj 

yaratmalarını sağlayan bir şemsiye olarak tanımlamaktadır.    

Alışveriş merkezleri günümüz modern kent yaşamının ‘paketlenmiş’ halde kentlilere 

sunulduğu, tüketim anlayışı ve kültürünün geçirdiği dönüşümün mekana yansımasıdır. 

“AVM’ler salt alışveriş faaliyetinin gerçekleşmesinin hedeflendiği merkezlerden öte, 

kapalı ve iklim-kontrollü fiziksel ortamı ve güvenli sosyal çevresiyle birçok farklı 

faaliyetin gerçekleşebildiği önemli buluşma mekanlarıdır” (Lewis 1989). 

Bir başka deyişle, fiziksel ortama ilişkin her şeyin düzenlendiği bu mekanlarda, bir 

taraftan sosyal ilişkiler düzenlenirken, diğer taraftan da mekan içerisinde alınan hazzı 

artırmak adına ‘alışveriş’ faaliyeti diğer boş zaman ve rekreasyon faaliyetleriyle birlikte 

sunulur. Böylece, günümüz kentlerinin birer simgesi haline gelen bu mekanlar, tasarımcı 

dokunuşlarıyla birlikte önemli birer ‘keyif ve haz’ mekanı olarak karşımıza çıkarlar (Goss 

1993). AVM’lerine ilişkin muhtelif tanımlamalarda yer alan temel ortak özellikler şöyle 

sıralanabilir: 

 Faaliyet gösterilen mimari alanın planlanmış bütünlük arz etmesi, 

 Sistematik ve bir bütün olarak yönetilmesi, 

 Adetsel olarak çok miktarda ticari faaliyet çeşitliliği içermesi, 

 Sosyal ve kültürel ihtiyaçları karşılamak amacı taşıması. 

 Alışveriş Merkezlerinin Tedarik ve Tüketim Zincirindeki Piyasa Aktörlerine 

Sağladığı Faydalar 

AVM’nin, aktörleri olarak sayılan üreticiler, perakendeciler ve tüketicilere birçok faydası 

bulunmaktadır. Bunlar; üreticiler, perakendeciler ve tüketiciler açısından faydalar olarak 

aşağıda özet olarak sunulmuştur:  
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3.3.1 Üreticiler açısından faydaları 

Kaynak araştırmasının sonuçlarına göre AVM’nin üreticilere olan başlıca faydaları 

aşağıdaki gibi özetlenebilir:  

 Ürünlerini daha rahat sergileyerek en uygun maliyetle geniş tüketici penetrasyonu 

sağlamaktadırlar. 

 Rakip ürünlerle birlikte sergilemesi kaliteli ürünlerin tutunmasını kolaylaştırmaktadır. 

 Büyük perakendecilere aracısız satış yapmaları halinde tüketiciye daha düşük fiyatla 

dolayısıyla daha geniş kitlelere ulaşmalarını sağlamaktadır. 

 Stok devir hızlarının ve satış hacimlerinin yüksek olması dolayısıyla taşıma, depolama 

ve finansman açısından tasarruf sağlamaktadır. 

3.3.2 Perakendeciler açısından faydaları 

Literatüre dayalı olarak AVM’nin perakende sektörüne olan başlıca yararları aşağıdaki 

gibi sıralanabilir:   

 Tüketicilerin güvenlik ve sağlanmış olan imkanlar nedeni ile alışveriş amacıyla daha 

çok vakit geçirmesine yol açmaktadır. 

 Perakendeciler tarafından kendi çabaları ile sağlayamayacağı günün her saatini 

kapsayan müşteri trafiği oluşturmaktadır. 

 Perakendecilerin bireysel olarak gerçekleştiremeyeceği yüksek maliyetli yatırımlar 

sonucunda daha fazla müşteri ile temas edilebilmektedir. 

 AVM ortamında toplam satışlar içerisinde plansız satın alımların payının artması 

dolayısıyla cirolarda sürpriz artışlar sağlanabilmektedir. Perakendeciler bireysel ya da 

ortaklaşa düzenleyecekleri tutundurma çabaları ile müşterileri kendilerine 

çekebilmektedirler (Karafakioğlu 1987). 
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3.3.3 Tüketiciler açısından faydaları 

Kaynak araştırmasına dayalı olarak AVM’nin tüketicilere olan başlıca faydaları aşağıdaki 

gibi özetlenebilir:  

 Olumsuz iklim ve dış çevre koşullarından etkilenmeksizin daha az çaba ile tüm 

ihtiyaçlara toplu olarak ve uzun kapanış saatleri ile erişimi sağlamaktadır. 

 Yoğun çalışma temposu içerisinde alışveriş, tek seferde toplu olarak gerçekleştirilebilen 

bir eylem haline gelmektedir.   

 Alışveriş ile eş zamanlı olarak yeme-içme, sosyal ve kültürel faaliyetlerden faydalanma 

imkanı sunmaktadır. 

 İstihdam artışına katkı sağlamaktadır. 

 Alışveriş Merkezlerinin Tedarik ve Tüketim Zincirindeki Piyasa Aktörleri 

Açısından Sakıncaları 

AVM’nin perakendeciler ve tüketiciler açısından bir kısım sakıncaları da bulunmakta 

olup, bunlar aşağıda her iki kesim için ayrı ayrı özetlenmiştir:   

3.4.1 Perakendeciler açısından sakıncaları 

AVM yatırımlarının yapılması ve işletme faaliyetlerine başlamalarının perakende sektörü 

yönünden önemli sakınları da söz konusu olabilir. Bunlar şöyle sıralanabilir:  

 Yönetim tarafından hemen her konuda kısıtlamalar getirilebilmesinin satış politikası 

belirlenmesini engelleyebilmekte ve ayrıca ek maliyetler getirebilmektedir.  

 Aynı tür mağazaların yan yana bulunması nedeni ile artan rekabet maliyetleri 

arttırabilmektedir. 

 Kira dönemleri sonunda alışveriş merkezi içerisinde karlı firmaların sözleşmesinin 

yenilenmesi karlılık rekabetinin yalnızca sektöründe değil tüm alışveriş merkezi 

içerisinde olmasına yol açmaktadır. 

 Alışveriş merkezi ortak giderleri karlılık üzerinde baskı yaratabilmektedir. 
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 Yüksek hacimli çalışan perakendecilerin kimi zaman küçük çaplı perakendecilerin 

müşteri kitlesini kendisine çektiği görülebilmektedir. 

3.4.2 Tüketiciler açısından sakıncaları 

Tüketiciler açısından da AVM yatırımlarının yapılması ve işletme faaliyetlerine 

başlamasının aşağıda sıralanan önemli sakınlarının olduğu vurgulanmalıdır:   

 Tüketiciyi plansız alışverişe yönlendirebilmektedir. 

 Çok geniş alana yayılmış olması, yoğun kalabalık, geniş otopark alanları tüketicilerde 

yorgunluk yaratabilmektedir. 

 Bütün sistem tüketmeye kodlanmış olduğunda tüketemeyen bireylerin mutsuz olmasına 

yol açmakta, rutin olarak tüketen bireylerde ise tatminsizlik duygusu oluşmasına yol 

açmaktadır.   
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4. ALIŞVERİŞ MERKEZLERİNİN TARİHSEL GELİŞİMİ 

4.1 Dünyada Alışveriş Merkezi Yatırımlarının Gelişiminin Değerlendirilmesi 

Kentleşmenin ve şehir yaşamının önemli bir unsuru olan alışveriş merkezlerinin küresel 

bir yaygınlığa ulaşması yeni bir olgudur. Ancak alışveriş mekanları insanlık tarihi kadar 

eskidir. İnsanoğlunun temel gereksinmelerinden biri alan alışveriş, geçmişte kent 

mekanında gerçekleştirilen sosyal bir eylem idi.  M.Ö. (Milattan Önce) 7.  yüzyılda, 

Yunanca’da “insanların bir araya gelmelerini, toplanmalarını” ifade etmek için kullanılan 

“agora” kelimesi, daha sonraki yüzyıllarda, “pazar yeri” anlamında kullanılmaya 

başlamış ve zaman içinde agora toplumsal, ekonomik, siyasal ve hatta dinsel ögelerinin 

birbiri ile içiçe geçtiği kentsel bir mekana dönüşerek yüzyıllar boyunca kent morfolojisi 

içindeki önemini korumuştur (White ve Sutton 2001). 

“Agora, Yunan kentinin komünal yaşamının kalbi, kent konseptinin (tarzının) önemli bir 

tamamlayıcısıdır. Hatta Aristo, agoraları olmayan kentleri uygarlık dışı diye 

tanımlamıştır. Bu açık alanlarda ticaret ve öğretim yapılıyor, politika tartışılıyordu. 

Atina’da başlangıçta agora, özel evlerle ve dükkanlarla tanımlanmakta iken, M.Ö. 3.  

yüzyılda mallarını satan zanaatkarlara barınaklık yapan bir kenarı sütun dizileriyle 

açılmış uzun yapılarla, “stoa”larla tanımlanmıştır (Roth 2000)”. 

Gölgelik yer olarak da bilinen, alışverişin, gözlemlerin, tartışmaların yapıldığı ve fikir 

dünyasında ‘stoacılık’ felsefesine adını veren, kısmen kutsal bu yerler tarihteki ilk 

organize iletişim mekanları olarak tahmin edilmektedir. 

Agora, Roma Pazaryeri, tapınaklar, Doğu’nun çarşı ve pazarları, ortaçağ pazaryeri 

sergileri ve 19. Yüzyıl Avrupası’nın cam kaplama pasajları (arcades) alışveriş merkezinin 

köklerini oluşturmaktadır. 

Alışveriş mekanlarını bir arada bulunduran dükkan ve mağazalar topluluğu şeklinde 

tasarlamak fikri 19. yüzyılın başlarında ortaya çıkmıştır. Serbest piyasa mekanizmasının 

kapitalist üretim biçiminin yaygınlaşması üretilen malların satışa sunulabileceği uygun 
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mekan arayışları bu durumun ortaya çıkmasında etkili olmuştur. 19. yüzyıl başlarında 

Avrupa’nın başlıca önemli başkentlerin de kent merkezlerinde bulunan ana caddelerin 

önemli dükkan ve mağaza topluluklarını barındırmaya başladığı gözlenmektedir. Bu 

mağazalarda özellikle sömürgelerden gelen ve kapitalist üretimin nihai tüketime hazır 

hale getirdiği mallar sergilenmektedir. Paris’te açılan Bon Marche Mağazaları ilk 

Department Store içinde mutfaktan giyime kadar her tür şeyin bulunduğu bir mağaza tipi 

olarak tarihe geçmiştir. İngiltere’nin elindeki Hindistan ya da Fransa’nın Paris’inin elinde 

Senegal, Somali gibi çok büyük ve çeşitli sömürgelerden altın, fildişi gibi hammaddelerin 

getirilip sömüren ülkelerde ürüne dönüştürülüp bu mağazalarda satışa sunulmuştur. 19. 

yüzyıl sonlarına kadar alışveriş mekanları büyük çoğunlukla geleneksel kent merkezleri 

içerisinde yer almış, 19. yüzyıl sonundan itibaren ise banliyölerin oluşumuyla birlikte 

kentlerin dışında ve çeperinde ortaya çıkan alışveriş ihtiyacı günümüzdeki alışveriş 

merkezlerinin dışındaki ilk aşamayı oluşturmuş, bu aşama bahçe şehir ya da banliyö 

(şehrin dışındaki uydu kentler) dükkanları olarak adlandırılmıştır. 1842’de Andrew 

Jackson Downing banliyö yerleşimlerinin tasarımına bir çalışma olan “Kır Evi Konutları” 

kitabını yayınlamış, banliyölerin tasarımına ilişkin bu tip ilk çalışmalar aynı zamanda 

yeni ticaret mekanı ihtiyaçlarında ortaya çıkarmıştır (Şahin 2010) 

Antik Yunan’dan (M.Ö.756 – M.Ö.14) günümüze gelindiğinde AVM’lerinin Amerika’da 

geliştiği ve öncülerinin bu ülkede yapılandığı görülmektedir. Dünyada alışveriş 

merkezlerinin gelişimini incelemek neredeyse özellikle ABD alışveriş endüstrisini 

incelemek demektir. Bu bağlamda, günümüz alışveriş merkezlerinin kronolojik gelişim 

sürecinin ABD’deki gelişim süreci ile paralellik arz ettiği söylenebilmektedir. 

1888 yılında Amerika’da Richmond geliştirilen ilk tramvay banliyöleri ve desantralize 

olmuş ticaret merkezlerini birleştiren ilk örnek olmuştur. Kentin dışındaki banliyöleri bir 

şekilde şehir merkezine bağlayacak onları ticarete ulaştıracak bir ulaşım aracına ihtiyaç 

duyulmuş ve bu ulaşım aracı da tramvay olarak ortaya çıkmıştır. 1891’de Edward Bouton 

Baltimore yakınlarında bir konut alanının ihtiyaçlarını karşılamak için sokak boyunca 

doğrusal şekilde tasarlanmış bir dükkan topluluğunu yani store block denilen dükkan 

topluluğunu inşa etmiştir. 1898’de ise yine Birleşik Krallıklar Ebenezer Howard sanayi 

de büyük kent merkezinin kalabalığından kaçmayı ifade eden bahçe şehirler kavramını 
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ortaya attığı “Yarın: Gerçek Reformuna Doğru Bir Huzurlu Yol” adlı kitabı 

yayınlanmıştır.  

1916 tarihine gelindiğinde 28 dükkan, 12 büro birimi 30 konut birimi, spor salonu kulüp 

binası ve peyzaj düzenlemelerinden oluşan “Market Square” Alışveriş Meydanı isimli ilk 

alışveriş kompleksi Amerika’da hizmete girmiştir. Söz konusu kompleksin kullanımında 

ve planlanmasında temel faktörlerden birisi otomobildir. Şehrin dışında içinde belli 

miktarda otopark alanı ayrılmak suretiyle ve insanların arabalarıyla ulaşıp içinde alışveriş 

yapmaları ön görülerek tasarlanmış olan Market Square motorlu taşıtları barındırmak 

amacıyla mimari olarak çözümlenmiş ilk iş merkezi olup, aynı zamanda resmi kayıtlarda 

Amerika’nın ilk planlı alışveriş merkezi olarak gösterilmektedir. 1922’de Kansas City’de 

kurulan mülkiyeti tek bir kişiye ait, bir elden işletilmekte ve içinde yer alan dükkanların 

kiralandığı “Country Club” ismi ile rasgele bir araya gelmiş dükkanlardan ziyade 

bütünsel bir plana göre inşa edilmiş otomobil merkezli bir plaza inşa edilmiştir. Plazanın 

mülkiyeti tek bir kişiye ait olup, bir elden işletilerek içinde yer alan dükkanlar 

kiralanmıştır.  Bu durum dünyanın herhangi bir yerinde alışveriş merkezlerinin işletme 

modelinin ilk ortaya çıktığı an olarak değerlendirilmektedir. 

1931 yılında Dallas’ta bir iç otopark etrafında dairesel biçimde sıralanan mağazalardan 

oluşacak biçimde tasarlanmış olan Highland Park Alışveriş Merkezi açılmıştır. 1939’da 

Los Angeles Güney Broadway’de Surval Projesi adı ile bir mahalle merkezi açılmıştır. 

Bu merkez içerisinde 100-300 kişilik küçük otoparklar barındırmakta ve otomobille 

ulaşılabilir bir alışveriş merkezi olması özelliği ile dikkat çekmektedir. Yine alışveriş 

merkezleri tarihinde yer alan ilginç örneklerden biri 1943 yılında San Diego’da açılan 

Linda Vista alışveriş merkezidir. Bulunduğu arsa hazine tarafından hava kuvvetleri 

işçilerine hizmet veren devlet konut projesi olarak inşa edilmiş ve burada yer alan 

alışveriş merkezi sokak ve konutlardan ayrık olarak kendi iç düzenlemesine sahip olan 

ilk alışveriş merkezi özelliği taşımaktadır. Söz konusu alışveriş merkezi 30 bin m²’lik bir 

alan üzerine kurulmuş olup, yaya yolları ve peyzaj düzenlemeleri içermektedir. Belirtmiş 

tarihler nerede ise II. Dünya Savaşı’nın en yoğun yaşandığı yıllara karşılık gelmektedir. 

Finansal kaynakların azaldığı, ciddi dar boğaza gidildiği bu yıllarda böyle yatırımların 

yapılması beklenmemekle birlikte alışveriş merkezleri hem 1929 Ekonomik 
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Buhranı’ndan, hem de İkinci Dünya Savaşı’ndan etkilenmeden neredeyse tüm hızıyla 

yatırımlara konu olmuş bir alan olarak ortaya çıkmaktadır.  

1950’li yıllarda farklı bir gelişme olarak savaş sonrası büyük kentlerin dışında kurulan 

market tipi konut tiplerinin de öncüsü olarak Abraham Levitt tarafından Long Island New 

York’ta Levittown isimli bir kent kurulmuştur. Her biri birbirinin neredeyse tıpatıp 

benzeri olan binlerce evlerde yaşayan nüfusun refah devleti denilen talebi arttırmaya 

yönelik uygulama ekonomileri nedeni ile önceki yıllardan daha fazla bir alışveriş ihtiyacı 

ortaya çıkmıştır. İnsanların tüketime teşvik edilmesi tüketim yapabilmeleri için işsizlik 

sigortası, sağlık sigortası gibi uygulamalarla desteklenmeleri de bu dönemde başlamıştır. 

Artık herkesin araba sahibi olması beyaz eşyaya sahip olması ve bunu karşılayacak bir 

gelire sahip olması desteklendiği bu yıllarda alışveriş merkezleri tamamen otomobile göre 

tasarlanan, toplu taşıma veya başka bir yolla erişilemeyecek özel ticaret mekanları haline 

gelmiş ve otomobilli alışveriş merkezleri olarak adlandırılmışlardır.  

Yine 1947 yılında Broadway Süpermarketi Woolworth Mağazası ve Von’s Zinciri 

tarafından iskeleti oluşturulan ve 5 dönüm otoparkı olmak üzere 225 dönüm alan üzerine 

kurulan Broadway-Crenshaw Merkezi Los Angeles’ın güneyinde açılmıştır. Bugün 

Baldwin Hills Crenshaw Alışveriş Merkezi olarak tanınan bu merkez Amerika’da hala 

kullanımda olan en eski bölgesel alışveriş merkezi olma özelliğini korumaktadır. 1949’da 

Whitehall Banliyösünde açılan Town&Country isimli bir alışveriş merkezinde 

ışıklandırılmış otoparkta Grandma Carver adında bir gösteri yıldızının 30 metre 

yüksekliğinde bir tramplenden alevler içerisinde 1,5 metre derinliğindeki bir havuza 

atladığı gösteri ile bugün alışveriş merkezlerinde gördüğümüz bazı atraksiyonların çok 

eski tarihlerde başladığı ve gece alışveriş denilen kavram ortaya çıktığı anlaşılmaktadır. 

Aynı tarihlerde bazı bölgelerde Alışveriş Merkezlerinde 24 saat alışveriş yapılır hale 

gelmiştir. 

1950’de Mall kavramı ortaya çıkmıştır. Mall’ın ilk kullanıldığı yer ise Nortgate adlı 

alışveriş merkezidir. Nortgate bir Bon Marche Süpermarket yani bir dizi dükkanı üzerine 

sıralanmış bir süpermarket ve 20 metre genişliğinde bir yaya yolu boyunca sıralanmış 350 

bin m²’lik bir mağaza alanı içermektedir. Mall kelimesi de “Pall-Mall” denilen bilinen 
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kriket oyunundan gelmektedir. Aradaki yaya alanı ölçüleri tamamen Pall-Mall 

oyunundaki ölçülere uyduğu için zaman içerisinde Pall-Mall ismi Mall’a dönüşmüştür.  

1950’lerde üniversiteler şehrin dışındaki kampüslere taşınmaya başlamış ve bu dönemde 

insanların arabalarıyla gelip otoparkta otururken film izledikleri drive-in konsepti ortaya 

çıkmıştır. Ciddi bir potansiyelle izleyici kitlesi de üniversite öğrencileri olduğu için drive-

in’ler üniversitelerde açılmaya başlamıştır. Bu şekilde üniversitelerin de ticarileşmesi 

alışveriş merkezlerinin evriminde önemli bir yer taşımaktadır. 1951’de Los Angeles’in 

kuzeyindeki San Fernando Vadisi’nde Valley Plaza çok belirgin alışveriş merkezi açılır 

ve alışveriş merkezlerinin yeni hedefi Los Angeles ve Amerika’nın batısı olarak 

belirlenerek kısa süre içerisinde çok büyük miktarda alışveriş merkezi bu bölgede 

faaliyete geçmiştir. 

1954 yılında açılan ve açıldığı zaman dünyanın en büyük alışveriş merkezi olan 

Northland Amerikan rüyasına ilginç bir örnek oluşturmaktadır. Avusturya doğumlu 

Victor Gruen, Detroit yakınlarında iki katlı 110 mağazadan oluşan ve yaklaşık 500 bin 

m²’ye yayılmış Antik Yunan’daki Agoraları model alan Northland’i tasarlamıştır.  

Nortland, Nazilerden kaçan bir mülteci olarak 1938’de New York’a geldiğinde cebinde 

sadece 8 Doları olan ve okumak için alışveriş merkezlerinde çalışan bir birey tarafından 

inşa edilmiştir. Bunun sonucunda alışveriş merkezleri Amerikan rüyası olarak 

adlandırılan günümüzde de örneklerinin görülebileceği kısa yoldan zengin olmanın 

önemli simgelerinden birisi haline gelmiştir. 

1950’lerin ortalarında alışveriş merkezleri tamamen kapalı ve iklim kontrollü hale 

gelmeye başlamış, böylelikle insanlar kentin içerisinde bazı aktivitelerde bulunmaktansa 

iklim kontrolü olduğu için kendini daha rahat hissedecekleri alışveriş merkezlerine 

gitmelerini sağlayan önemli faktörlerden bir tanesi ortaya çıkmıştır. Southdale’deki Edina 

Alışveriş Merkezi bunun ilk örneği olmuştur. Bu yıllarda fabrikalar tüm kapasiteleri ile 

otomobil üretirken bu otomobillerin kullanılacağı ve bütün eyaletleri birleştiren devasa 

otoyollar inşa edilmiştir. Bu otoyolların kenarında ve yakınında alışveriş merkezleri 

açılmaya başlamıştır. 
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1960’lara gelindiğinde ise sayıları artan, karlılık oranlarında ve rekabette ciddi sorunlar 

yaşayan alışveriş merkezleri kent merkezine geri dönmeye başlamış ve kent 

merkezlerindeki binaları dönüştürerek ya da kent merkezlerinin yenilenmesi esnasında 

alışveriş merkezlerinin açılma süreci hızlanmıştır.  

Aslında bu sadece alışveriş merkezine ait bir hareket olmayıp, Refah Devleti denilen 

ekonomik model kapsamında kentlerin içerisinde devasa yenileme ve dönüşüm projeleri 

uygulamaktadır. Bu dönüşüm projeleri eskiden zencilerin azınlıkların yaşadığı ve suç 

alanları haline dönüşen çöküntüleşen, eskiyen, yıpranan kent merkezlerini yenilemek için 

harekete geçmiş ve yeniledikten sonra işlev olarak da alışveriş merkezlerinin kent 

merkezine geri dönüşümü desteklemiştir. Bu arada alışveriş merkezleri çok farklı bir 

ekonomik yapılanmayla tüm Amerika’da yayılmaya devam etmektedir. Giderek 

kapladıkları alan ticari alan artmakta hitap ettikleri kitle genişlemekte ve sayıları 

artmaktadır. Ancak 70’lere gelindiğinde yaklaşan petrol krizlerinin de etkisiyle alışveriş 

merkezleri arasında rekabet muazzam derecede artmıştır. Bu rekabette avantaj kazanmak 

isteyen alışveriş merkezleri ilgi çekici şovlar ve faaliyetlerle müşteri çekmeye 

başlamışlardır. Bu faaliyetler alışveriş merkezlerinin tasarımını da etkilemiş ve bu tip yeni 

alışveriş merkezlerine festival alışveriş merkezleri denmeye başlamıştır. 

Bunun en güzel örneklerinden bir tanesi San Diego’nun 200. kuruluş yılı için tasarlanan 

ve gerçekleştirilen saf bir alışveriş merkezinden ziyade lunaparkı andıran Horton Plaza 

adlı alışveriş merkezidir. Alışveriş merkezinin festival alışveriş merkezi olmasıyla 

birlikte kent merkezlerindeki sinema salonları kapanmaya ve alışveriş merkezlerinin 

içerisinde mültipleks denilen sinema salonları açılmaya başlamış, bir yandan da yine 70 

yıllar boyunca alışveriş merkezlerinin kent merkezlerine dönüştürme süreci devam 

etmiştir. Bu doğrultuda kent merkezlerindeki binalar ve alanlar dönüştürülerek alışveriş 

merkezleri oluşturulmuştur.  1980’lere gelindiğinde Hollywood Filmleri ve şarkıları San 

Fernando Vadisindeki Amerika’nın batısındaki San Francisco Los Angeles hattındaki o 

alan Boston Alışveriş Merkezi yaşam biçimini yansıtan hikayeler anlatmaya başlamıştır. 

En meşhur örnekleri Sherman Oaks Alışveriş Merkezindeki yaşam biçimini ifade eden 

“Valley Girl” (Vadi Kızı) filmidir. Bu filmi “Komando” filmi takip etmiştir. Akabinde 

80’li ve 90’lı yıllar boyunca alışveriş merkezi kültürünü konu alan ve bu mekanları film 



  

27 
 

çekim alanı olarak kullanan bir yığın film ortaya çıkmıştır ki bu günlerin anısı olarak da 

kentte vakit geçirmeyen vaktinin bir çoğunluğunu sadece alışveriş merkezlerinde 

harcayan gençleri ifade eden “Alışveriş Merkezi Faresi” isimli bir kavram bugün bile 

Amerikalıların günlük yaşamında argosunda çok sık kullanılan bir kavram haline 

gelmiştir.  

Alışveriş merkezlerindeki eğlence sektörünün gelişmeye başlaması ile mültipleks 

sinemaların ve salonların sayısı artmış ve 1980’ler boyunca Amerika’daki alışveriş 

merkezi sayısı 16 bini bulmuştur. 1995’de önemli bir gelişme üç boyutlu sinema olan 

IMAX (yüksek boyutta ve netlikte görüntü kapasitesine sahip olan film gösterim sistemi) 

ortaya çıkmıştır. Dallas’taki AMC Alışveriş Merkezinin açılması ile alışveriş merkezleri 

Eğlence Alışveriş Merkezi olarak adlandırılan ve alışverişin yanında kentlilerin boş 

zamanlarını geçirdiği, teknolojinin de katkısıyla birer eğlence merkezine dönüştüren yeni 

bir tarz doğmuştur. IMAX bu alışveriş merkezleri ayrılmaz bir parçası olmuştur. Örneğin 

kent merkezinde Avatar filmini üç boyutlu izlenemez iken bu filmi izleyebilmek için 

bunun özel sinema salonlarının bulunduğu alışveriş merkezlerine gitmek zorunluluğu 

oluşturulmuştur. Yani bir yandan da eğlence sektörü alışveriş merkezlerinin bu 

dönüşümüne ayak uydurmuş, film ve çekim tekniklerini geliştirerek tamamen alışveriş 

merkezleriyle bütünleşmiş bir sanayiye dönüşüm yapmışlardır.  

1990’lar boyunca da Amerikan Alışveriş Merkezleri şirketleri Amerika dışına taşmaya 

başlamış ve bütün dünyada yaygınlaşmıştır. Küreselleşme ve sermayenin önündeki 

engellerin kalkması bunda çok etkili olmuştur. Bu arada Amerika Birleşik Devletleri’nde 

ortaya çıkan bir hareket alışveriş merkezleri karşısında çöküntü bölgesi haline gelen kent 

merkezlerini canlandırmak amacıyla ve alışveriş merkezlerinin kent merkezlerinin 

yarattığı zenginliği yaratamadığı iddiası ile gündeme gelmiştir. Bu tezin dayandığı ana 

unsur AVM’lerin karlı bulduğu ürünleri karlı bulduğu biçimlerde satmaya tercih eden 

alışveriş mekanı olması ve karlı olmayan aşırı işlevselleşmiş fonksiyonlara çok 

yanaşmaması gerçeği olmuştur. Yeni şehircilik gibi bazı akımlarda sosyal ilişkilerin 

gelişmesi kentlerdeki kutuplaşmaların azaltılması gibi sebeplerle kent merkezlerinin 

güçlendirilmesini savunmaktadır. Kent merkezleri çeşitliliği ortaya koyarken ve sosyal 

zenginliği temsil ederken alışveriş merkezleri homojenliği getirmektedir. Aynı çeşit 
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ürünleri tüketen, aynı şekilde giyinen, aynı yaşam biçimine sahip herkesin arabayla 

geldiği aşağı yukarı aynı yerlerde oturduğu bir resmi temsil etmektedir. Bu homojenleşme 

kentteki çeşitliliği arttırıp azaltırken kentteki insanların bir arada yaşama azmini de aynı 

zamanda azaltmaktadır (Şahin 2010). 

Günümüzde ise alışveriş merkezleri dünyada ekonomik kalkınmaya etki eden unsurlar 

olarak görülmekle beraber aynı zamanda “sokak alışverişi” veya shopping/retail center 

olarak da adlandırılan cadde perakendeciliği açısından büyük tehdit oluşturmaktadır. Bu 

tehdit sebebiyle, Avrupa ve ABD’de alışveriş merkezlerinin çoğunlukla banliyölerde 

veya şehir merkezlerinden yasalarla belirlenen mesafede uzaklıkta yer almaları zorunlu 

hale getirilmiştir. Avrupa’da bazı ülkelerde özellikle hafta sonları şehir merkezi 

çevresindeki alışveriş merkezlerinin kapalı olması yine yasalarla belirlenmiştir.  

Çin, Filipinler ve Malezya dünyanın en büyük alışveriş merkezlerine ev sahipliği 

yapmaktadır. Bu alışveriş merkezleri aynı zamanda, mega mall veya güç merkezi olarak 

da anılmaktadır. En büyük özellikleri ise alışveriş kavramına eğlence, kültür ve sanat 

faaliyetleriyle birleştirilmiş olmaları ve farklı temalara sahip alanlar ve restoranlar gibi 

deneyimsel pazarlama açısından oldukça farklı uygulamalar sunmalarıdır (Altuna 2012). 

 Türkiye’de AVM’lerin Tarihsel Gelişimi 

Fatih Sultan Mehmet’in İstanbul’u canlandırma projesi olarak dünyanın ilk alışveriş 

merkezi 15. yüzyılda Kapalı Çarşı’da kurulmuştur. Çarşı kültürünün temellerinin atıldığı 

Kapalı Çarşı aynı zamanda bugünkü modern anlayışta mağaza karması çalışmalarının da 

kökenlerini oluşturmaktadır. 

Geçmişte Kapalı Çarşı her sokağında belirli mesleklerin yer aldığı, her türlü değerli 

kumaş, mücevherat, silah ve antika eşya konusunda nesillerce uzmanlaşmış aileler 

tarafından tam bir güven içinde satışa sunulduğu, elişi imalatlarının sıkı denetim altında 

bulundurulduğu, ticari ahlak ve törelere çok saygı gösterilen bir mekan olarak yer 
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almıştır. Çarşı’nın her sokağında aynı ürünün ustaları loncalar halinde bulunmuş, satıcılar 

arasında rekabet yasaklanmıştır (Süer 2014). 

Osmanlı’da çarşılar hep şehrin merkezinde kurulmuştur. Farklı kültürlerden şehirlere 

gelen Rum, Arap, Cenevizli tüccarların, şehrin nabzını tutmak için önce çarşılarda yer 

açtıklarını veya getirdikleri malları adeta bir distribütör gibi önce çarşı esnafına sattıkları 

bilinmektedir. Günümüzde olduğu gibi gelişmiş güvenlik önlemlerinin olmadığı ve 

hayatın ezan saatlerine paralel aktığı çarşılar gün ışığı ile açılıp, gün batarken kapanırdı. 

Hem Kapalı Çarşı hem de diğer bazı şehirlerdeki çarşılar, farklı coğrafyalardan gelen 

malların ülkede kabul görüp görmeyeceğini anlamak için referans noktası olarak görev 

yapmışlardır. Osmanlı’nın çarşı kültüründe belirtilmesi gereken bir diğer nokta ise 

çarşının cami ve okulla birlikte dizayn edilmiş olmasıdır.  

Geçen yüzyılın sonlarında deprem ve birkaç büyük yangın geçiren Kapalı Çarşı eskisi 

gibi onarılsa da geçmişteki bazı özellikleri değişikliğe uğramış, dükkanların genişliği aynı 

olacak şekilde inşa edilmiştir. Bugünkü Kapalı Çarşı 4 bin 500 dükkan ve 65 sokağa 

açılan 18 kapısıyla 300 bin metrekarelik alana yayılarak 35 bin kişiye istihdam 

sağlamakta olup, İstanbul’u tarihiyle süsleyen çarşı bugün de ilgi odağı olmaya devam 

etmektedir. 

Türkiye’de perakendecilik sektörünün gelişmeye başlaması modern alışveriş 

merkezlerinin altyapısını hazırlamıştır. 1950 ve 1960’larda dağınık, düzensiz perakende 

faaliyetleri bulunmakta iken devlet işletmesi olarak Migros ile Gima kurulmuştur. 1960 

ve 1980’li yıllarda Vakko, Beymen ve İGS gibi küçük bağımsız aile girişimleri oluşmaya 

başlamış, 1984’te yabancı markalar Türkiye’ye gelmeye başlamıştır. Benetton ve Adidas 

markaları bunların öncülüğünü yapmıştır. 1987’de Türkiye’nin bugünkü anlamda ilk 

alışveriş merkezi olan Galleria Alışveriş Merkezi açılmıştır. 13 Ekim 1989 tarihinde 

Ankara’nın başkent oluşunun 66. yıl dönümüne denk gelen günde 8. Cumhurbaşkanı 

Turgut Özal tarafından açılışı yapılan Türkiye’nin ikinci ve Ankara’nın ilk alışveriş 

merkezi başkentte hizmet vermeye başlamıştır. 1991’de Karum Alışveriş Merkezi, 

1993’te Capitol Alışveriş Merkezi açılmıştır. 2005’te Türkiye’nin ilklerinden olan 

Capitol Alışveriş Merkezi ICSC (Uluslararası Alışveriş Merkezleri Konseyi) renevasyon 
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dalında en iyi proje seçilerek başka bir ilke daha imza atmıştır. 1993’te açılan ve 

ödülleriyle alışveriş merkezi yatırımcılarını ve yöneticilerini cesaretlendiren ilklerin 

alışveriş merkezi Akmerkez, 1995’te ICSC, Viyana en iyi Suburban Shopping Center, 

1996’da Yaratıcı Tasarım ve İnşaat Dalı’nda, 1999’da ICSC Jean Louis Solal Pazarlama, 

2001’de ICSC Maxi ve 2006’da ICSC Jean Louis Solal Pazarlama ödülünü almıştır. 

Bunların yanında sayısız yerli ve yabancı ödüle de layık görülmüştür.  

11 Nisan 1994 tarihinde bugünkü adı ile Alışveriş Merkezleri ve Perakendeciler Derneği 

olan Alışveriş Merkezleri Derneği Mehmet Bayraktar başkanlığında, Fehmi Ağralı, 

Avraam Alkaş, Şükrü Aslanyürek, Zeynep Bekdik, Haluk Doğançay, Selim Yekta Işık, 

Dinç Kızıldemir, Serdar Sunay ve Ünal Yaltırık’tan oluşan yönetimiyle kurulmuştur. 

Bugün ise mimarisiyle, mağaza karmasıyla yönetimiyle uluslararası standartları 

yakalayan, ICSC tarafından ödüllendirilen, başarıdan başarıya koşan birçok alışveriş 

merkezi vardır. Ankara’nın gelişmekte olan Eskişehir yolunun Söğütözü’nde 28 Eylül 

2002 tarihinde Armada Alışveriş ve İş Merkezi açılmış ve 2004’te 35 bin metrekare 

altındaki alışveriş merkezleri kategorisinde Avrupa’da Yılın Alışveriş Merkezi 

seçilmiştir. ICSC 2009 Panora Alışveriş Merkezi, Dünyanın En İyi Alışveriş Merkezleri 

Yarışması’nda Merit ödülü almış, ICSC 2009 Avrupa’da Yılın Alışveriş Merkezi 

Ödülü’nün sahibi olmuş, Büyük Açılış kategorisinde 2009 Maxi Winners’da Maxi 

Gümüş Madalya’dan sonra pazarlama dalında verilen Solal Gümüş Madalya’ya da layık 

görülmüştür. Mapic’te Perakende Ödüllerinde Yılın Alışveriş Merkezi Geliştiricisi 

ödülünü almıştır. Forum Mersin Alışveriş ve Yaşam Merkezi, Uluslararası Alışveriş 

Konseyi’nin (ICSC) 2009 Büyük Alışveriş Merkezi kategorisinde Avrupa’da Yılın 

Alışveriş Merkezi ödülü almıştır (Süer 2014). Uzun bir yolculuk olarak ifade edilen 

perakende ve alışveriş merkezleri yatırımı alanında artık 2015 yılı birinci çeyrek dilim 

itibariyle toplam sayısı 344 ve yaklaşık 10 milyon m² kiralanabilir alana sahip 

Türkiye’deki alışveriş merkezleri dünyadaki alışveriş merkezlerine öncülük yapmaya 

başlamıştır. 

1980’leri takiben yerleşen liberal ekonomi ve değişen küresel etkenler, AVM’leri kentsel 

kimliğin bir parçası haline getirmede etkili olmuştur. 1990 ve 2000’li yıllar boyunca da 

dünyanın farklı kentlerinde AVM’lerin hızla yaygınlaşması ve kent merkezlerinin 
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giderek daha az tercih ediliş durumu devam etmiştir. Her ne kadar alışveriş merkezlerinin 

gelişim süreci Türkiye’nin büyük kentleri için oldukça yeni olsa da, tüketim kültürünün 

eğlence ve alışveriş olgusunu desteklemesiyle, Türk insanının AVM’lere adaptasyonu 

oldukça kolay olmuştur (Erkip 2003). Öyle ki, farklı kesimden birçok insana hitap eden 

bu mekanlar, kentte boş zaman geçirmenin ve boş zaman etkinliklerinin yeni adresi haline 

gelmişlerdir. Diğer yandan, trafik sorunu, gürültülü ve yürünemez haldeki kent sokakları 

düşünüldüğünde AVM’lerin birer kaçış noktası haline geldiğini söylemek de 

mümkündür. Bu tartışmayı bir adım öteye taşıyarak, araç üstünlüğüne dayalı kent 

düzeninin hakim olduğu, trafik kurallarına uyulmayan, arabaların kaldırımlara park ettiği, 

yaya geçitlerinin az olduğu dolayısıyla yaya hakkının hiçe sayıldığı Türkiye’de birçok 

farklı kullanıcı grubu için AVM’lerin özlenen modern kamusal alanlar olarak ortaya 

çıktığı öne sürülebilir (Erkip 2010). İlk örnekleri İstanbul ve Ankara’da olmak üzere, 

Türkiye’de AVM yayılımı 1990’larda başlamış ve AVM’ler hızlı bir şekilde günlük 

hayatın birer parçası haline gelmiştir. Türkiye’de yer alan AVM’lerin toplam brüt 

kiralanabilir alanının %39’u İstanbul’da, %61’i ise Anadolu’da yer almaktadır. Ankara 

ise Türkiye toplamında %14 pay almaktadır (Anonim 2015). Birçok açıdan tehdit altında 

olan diğer kamusal mekanlar yerine, Türk halkının aradığı modern kent mekanını 

AVM’lerin özelleştirilmiş ve kontrol altında tutulan fiziksel ve sosyal ortamında bulduğu 

söylenebilmektedir. 

 Tüketim Kültürü İçinde Alışveriş Merkezlerinin Yeri ve Önemi  

Her insanın ortak ihtiyaçları bulunmakla birlikte tek bir tüketici tipi yoktur. Tüketicilerin 

bireysel tüm farklılıklarına rağmen ortak istekleri vermiş oldukları paranın alınan hizmet 

ya da ürüne değdiğine inanmasıdır. Bununla birlikte tüketiciler rahat bir ortamda alışveriş 

yapmak arzusunda olduğu, ortalama bir tüketicinin alışverişi eğlence ve keyif alarak vakit 

geçirdiği bir olay, aynı zamanda ailenin de birlikte katıldığı bir ortak eğlence olarak 

gördüğü bilinmektedir (Tuncer 2012). 

Mikro ölçekte değerlendirildiğinde toplumsal ve teknolojik gelişmelere paralel insanların 

hayattan beklentileri de farklılaşmakta, bunun neticesinde de insanların satın almak 

istedikleri ürünler değişmekte ve çeşitlenmektedir. Tüketici alışkanlıklarının değişmesi, 
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ürün gruplarının yenilenmesi ve çoğalması müşterilerin beklentilerini etkilemektedir. 

Müşteri ihtiyaçları ve beklentilerinin değişiyor olması, perakendecilik anlayışının da 

çeşitli evrelerden geçmesine neden olmaktadır. Bütün bu gelişmelere en iyi karşılığı 

vermek için, zaman içinde alışveriş merkezlerinin de değişmesi gerekmektedir. Müşteriye 

yalnızca en iyi ürünleri en iyi fiyattan sunmak artık yeterli görünmemektedir. Sonuçta 

bireyler, alışveriş yaptıkları mağaza ve alışveriş merkezlerini tüketici odaklı çalışmaya 

zorlamaktadır. 

Üretimin tüketim tarafından sürekli uyarılma zorunluluğu, kapitalizmin fabrikada 

yaptığının, yani üretimi arttırmak için mekanı ve zamanı örgütlemesini, tüketim alanında 

da tekrarlamasını gerektirmektedir. Yeni pazarlama stratejilerinin geliştirilmesi, reklam 

sektörünün genişlemesi, modanın tüketimi arttırıcı bir sosyo-kültürel fenomen haline 

gelmesi, gelişen bilişim teknolojisine paralel olarak internetin yeni bir tüketim aracı 

olarak kullanılması ve alışveriş merkezlerinin tüketim araçları olarak yeniden 

örgütlenmesi bu sürecin parçalarıdır. Bu nedenle kazandığı önem ile nitelik değiştiren 

alışveriş mekanları, her türlü kültürel, ikonografik, toplumsal anlamının yanı sıra 

kapitalizmin tüketimi arttırmak amacıyla örgütlediği mekan-zaman düzenlemeleri olarak 

ortaya çıkmaktadır.  

Tarihsel süreç içerisinde alışveriş alanlarına toplumsal boyut kazandıran ana dinamik 

maddi gereksinimlerin karşılanması olmakla birlikte bir diğer unsur sosyal iletişimdir. Bu 

nedenle alışveriş merkezleri eğlence başta olmak üzere diğer hizmet sektörleri ile 

bütünleşmiştir.  Geniş kitlelere ulaşılabilmesi hizmet sektörünü aynı çatıda toplamış, 

artan hizmet çeşitliliği ise sayısı artan kitleleri daha da çeşitlendirmiştir. 

Alışveriş merkezleri günümüzde yalnızca tüketim ürünlerinin değil, sosyal ve kültürel 

aktivitelerin de tüketildiği kent yaşamı içerisinde yer alan ticari merkezlerdir. Üretim 

sisteminin vites büyütebilmesi ve sürekliliğinin sağlanması için tüketimin devir hızının 

moda ve benzer kavramlar tetiklendiği bu merkezler esasen gündelik hayatının her dilimi 

planlanmış olan, yaşamı keşfetmeye ne zamanı ne de isteği olan kentlilerin kamusal 

alanıdır.  
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Alışveriş merkezleri tüketim toplumu içerisinde sermayenin paraya dönüşümü için 

tasarlanmış organizasyonlardır (Gottdiener 2005). Ekonomik olarak önemli olan optimal 

sürede maksimum karın sağlanmasına yönelik olarak üretim yapılması ve üretilenin de 

tüketilerek kısa sürede tekrar sermayeye dönüşmesidir. Modern toplumda insanların neye 

ne kadar ihtiyaçları olduğu ve bunun gerçekle bağı anlamını yitirmiştir. Tüketim 

organizasyonları temelde mal ve hizmet ihtiyaçlarının karşılanması ile ilgili olmayıp, 

insanları çeşitli uyarıcılar ile sürekli tüketime teşvik etmek, satın alma güdüsü 

uyandırmak zorunluluğu içerisindedirler. Bu ise bir dizi büyülenme mekanizmasını ihtiva 

etmektedir. Tüketim ihtiyacın giderilmesi anlamından uzaklaşıp bu mekanlarda 

farkındalık içermeyen bir tür dinsel ritüel olarak gerçekleşir. Günümüzde önemli bir 

tüketim aracı olan alışveriş merkezleri tüketicinin ihtiyaç ve arzularını karşılarken 

mekanın fiziksel organizasyonu ve yapılanması tüketiciyi yönlendirir, dolaylı olarak 

tüketim eylemini denetimine alır.  

Şehir hayatı başlangıcından beri insan psikolojisini, biyolojinin yerine ikame etme, yani 

istekleri ihtiyaç haline getirme peşinde olmuştur. Tüketim dünyasında Descartes’in 

meşhur sözü “Düşünüyorum, o halde varım” “Tüketiyorum, o halde varım”a evrilmiştir 

(Güngör 2016).     

 

 

 

 

 

 



  

34 
 

5. ALIŞVERİŞ MERKEZLERİNİN SINIFLANDIRILMASI 

AVM’ler farklı kriterlere göre (hedef pazarlarının özelliklerine göre, kiracı yapılarına 

göre, ulaşım mesafesi ve süresine göre vb.) farklı şekillerde sınıflandırılabilmektedir 

(Vernor ve Rabianski 1993). Sınıflandırmada göz önünde bulundurulması gereken üç 

temel kural söz konusudur (Deliste 2005): 

 Sınıflandırma şartlarının açıkça belirtilmesi ve sınıflandırmaya konu olan yapıların aynı 

anda yalnızca tek kategoride yer alması, 

 Sınıflandırma kriterlerinin anlamlı ve tutarlı olması, 

 Ölçülebilir ve uzun dönemli uygulamaya ve uyarlamaya uygun olması. 

AVM’ler bu kriterler göz önüne alınarak günümüze kadar farklı şekillerde 

sınıflandırılmışlardır. İlk sınıflandırmada, community centers, neighborhood centers ve 

strip centers gibi türlerden söz edilirken; ikinci sınıflandırmada ise bu türlere alışveriş 

merkezlerinin banliyölere doğru taşınmaya başladığı bölgesel organize alışveriş merkezi 

türü eklenmiştir. Bu dönemde alışveriş merkezleri tamamen kapalı formata geçmiş ve 

günümüzde halen kullanılan “mall” ismini almışladır. Üçüncü sınıflandırma döneminde 

artık alışveriş merkezleri için pazar bölümlendirme, hedef pazar ve hatta konumlandırma 

dönemi başlamıştır. Bu dönemde satılan mallara, kiracı yapılarına ve kiracı türlerine ve 

alışveriş merkezi içindeki ürün ve hizmetlere göre sınıflandırma yapılmaktadır. Güç 

Merkezi (power center) kavramı bu sınıflandırma dalgasının bir ürünüdür (Deliste 2005). 

Bu çalışmada, günümüzde alışveriş merkezi sektöründe en fazla benimsenen iki 

sınıflandırmaya yer verilmiştir. Bunlardan ilki Gayrimenkul Yatırım Standartları (REIS) 

sınıflandırması ve diğeri ise alışveriş merkezleri araştırmalarında en fazla kullanılan ve 

büyüklük kriterini temel alan Uluslararası Alışveriş Merkezleri Konseyi (ICSC) 

sınıflandırmasıdır.  

 Gayrimenkul Yatırım Standartları (REIS) Alışveriş Merkezi Sınıflandırması 

REIS, alışveriş merkezlerini emlak ve yatırım kimlikleri açısından dokuz sınıfa 

ayırmıştır. Yerel alışveriş merkezleri (neighbourhood center): Yakın çevresinde semt 
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sakinlerine hizmet sunan, 30.000 ile 150.000 m² arasında toplam alana sahip olan ve bir 

adet ana kiracı (anchor tenant) barındıran merkezlerdir. 

Yöresel alışveriş merkezleri (community center): 100.000 - 350.000 m² toplam alana 

sahip olan, en az iki ana kiracısı olan ve temel ürünler dışında mobilya veya tekstil gibi 

ürünler de satan merkezlerdir. 

Bölgesel organize alışveriş merkezi (superregional mall): 800.000 m² alan üzerine 

kurulmuş olan ve temel tüketim malları, mobilya ve tekstil dışında farklı kategorilerden 

de mallar satan mağazalar içeren, yalnızca alışveriş değil aynı zamanda rekreasyon amaçlı 

olarak da ziyaret edilen ve en az iki adet departmanlı mağazadan oluşan ana kiracısı olan 

alışveriş merkezidir. 

Süper bölgesel organize alışveriş merkezi (superregional mall): 800.000 m²’den fazla alan 

üzerine kurulmuş olan, en az üç departmanlı mağazadan oluşan ana kiracısı olan ve 

bölgesel organize alışveriş merkezlerinin mağaza ve hizmet çeşitliliğini fazlasıyla sunan 

alışveriş merkezleridir. 

Moda merkezi (fashion center): 80.000 – 250.000 m² toplam alana sahip olan ve ana kiracı 

uygulaması olmadan, üst gelir grupları için üretilen ve bundan dolayı da pahalı olan (high-

end) ürünlerin satıldığı mağazalar içeren merkezlerdir. 

Güç merkezi (power center): 250.000 – 600.000 m² toplam alan üzerine kurulmuş olan 

ve ev geliştirme ürünleri, indirim mağazaları, departmanlı mağazalar gibi türlerden ana 

kiracıları olan merkezlerdir. 

Temalı/festival merkezi (theme/festival center): Belirli bir tema çerçevesinde şekillenen 

eğlence faaliyetleri sunan, daha çok boş vakit geçirmek için ziyaret edilen, 80.000 – 

250.000 m² toplam alana sahip merkezlerdir. 
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Outlet center: 50.000 – 400.000 m² üzerine kurulmuş olan ve güncelliğini yitirmiş 

olan(outlet) ürünleri sunan merkezlerdir.  

Tek kiracı (single tenant): Ana kiracı barındırmayan müstakil yapıda merkezlerdir. 

 Uluslararası Alışveriş Merkezi Konseyi (ICSC) Alışveriş Merkezi 

Sınıflandırması 

Akademik çalışmalarda ve sektörde en yaygın kullanılan sınıflandırma olan ICSC 

sınıflandırması alışveriş merkezlerinin büyüklüklerini temel almaktadır. Bu standartlara 

göre alışveriş merkezleri geleneksel ve özellikli olmak üzere ikiye ayrılmaktadır (Çizelge 

5.1). Geleneksel alışveriş merkezleri çok büyük, orta ve küçük olarak sınıflandırılırken; 

özellikli alışveriş merkezleri perakende parkı, outlet, temalı (eğlence odaklı) ve merkez 

(eğlence odaklı olmayan) şeklinde sınıflandırılmaktadır (Arasta 1997). 

Çizelge 5.1 ICSC Standartlarına Göre Alışveriş Merkezleri 

ALIŞVERİŞ MERKEZİ TİPLERİ 

Format Proje Tipi Toplam Kiralanabilir Alan 

  Çok Büyük 80.000 m² ve üstü 

Geleneksel Büyük 40.000 - 79.999 m² 

  Orta 20.000 - 39.999 m² 

  Küçük İhtiyaç Odaklı 
5.000 - 19.999 m² 

    Karşılaştırmalı 

  Perakende Parkı Büyük 20.000 m² ve üstü 

    Orta 10.000 - 19.999 m² 

Özellikli   Küçük 5.000 - 9.999 m² 

  Outlet 5.000 m² ve üstü 

  Temalı (Eğlence odaklı) 5.000 m² ve üstü 

  Merkez (Eğlence odaklı olmayan) 5.000 m² ve üstü 
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6. TÜKETİCİ AÇISINDAN ALIŞVERİŞ MERKEZİ 

Alışveriş merkezleri ekosisteminin temel aktörlerinden olan tüketicilerin niteliklerinin 

analizi ve bakış açılarının belirlenmesi sistemin yönetiminde büyük önem taşımaktadır.   

 Alışveriş Merkezlerinde Tüketici Türleri ve Yönetimi  

Alışveriş merkezlerini verimli olarak yönetebilmenin ilk basamağı tüketicinin 

tanımlanması, kategorize edilmesi ve tanınması ile birlikte başlamaktadır. Tüketiciler, 

alışveriş alışkanlıkları, alışveriş merkezi seçim süreci kriterleri ve güdüleri ile ziyaret 

biçimleri ve satın alma davranışları açısından birbirlerinden farklılık gösterirler (Nicholls 

vd. 2002). Tüketici tipolojilerinin belirlenmesi için çeşitli kriterler temel alınmıştır. 

6.1.1  Faydacı (utilitarian) / hazcı (hedonik) ziyaretçiler 

Faydacı olarak tanımlanan tüketiciler için alışveriş yapmak bir çeşit görev gibi olup, satın 

alınması planlanan ürünler alınmadıkça veya satın alma planı olmadığı sürece alışveriş 

gezisine çıkmak bu tip tüketiciler için anlamsız olmaktadır. 

Hazcı tüketiciler ise alışveriş merkezi gezintisi esnasında eğlence, heyecan gibi elde 

edilebilecek diğer faydaları gözeterek alışveriş merkezlerini ziyaret etmektedirler. Lüks 

tüketimde oldukça sık rastlanan bu tür ziyaretçiler farklı pazarlama stratejilerinin 

geliştirilmesine yol açmışlardır. Hazcı ve faydacı tüketicilerin temel değerleri göz önüne 

alındığında, faydacı tüketicilere daha çok bilgilendirici reklamların hitap ettiği, hazcı 

tüketicilere ise duygularını harekete geçiren, heyecanlanmalarını sağlayan, mutlu eden 

reklamların hitap ettiği görülmektedir (Hoyer ve Maclnnis 2004). 

Hazcı tüketim alışkanlıklarının araştırmacılar tarafında keşfedilmesi sonucunda, 

günümüz alışveriş merkezleri sadece mağazaları barındıran birer bina olmaktan çıkıp, 

eğlence merkezleri gibi çeşitli aktivite imkanlarıyla hazcı tüketicilerin de ziyaretlerini 

arttıracak bazı yöntemler geliştiren birer yaşam merkezlerine dönüşmüşlerdir. 
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Günümüzde alışveriş merkezlerinin ziyaret edilmesi için bir çok hazcı ve faydacı sebep 

sunulmaya çalışılmaktadır. Bunlar arasında, bu merkezlerin güvenli olması, hava 

koşullarından etkilenmemesi, giriş maliyetlerinin düşük olması, bir çok farklı aktiviteyi 

barındırması, sosyalleşme imkanı sunması gibi sebepler sayılabilir (Bloch vd. 1991). 

6.1.2 Kişisel sebeplerle/sosyal sebeplerle alışveriş merkezlerini ziyaret eden 

tüketiciler 

Kişisel sebeplerle alışveriş merkezini ziyaret edenler, yalnız vakit geçirme, alışveriş 

yapma ve ihtiyaçlarını giderme gibi aktiviteleri kapsarken; sosyal sebeplerle alışveriş 

merkezini ziyaret edenler için ise ziyaret, arkadaşları ile buluşma ve bir şekilde başka 

insanlarla iletişim kurup sosyalleşme ihtiyacını karşılamak amacını taşımaktadır (Tauber 

1972). Bu bağlamda alışveriş merkezleri, birçok yaş grubu için buluşma noktası halini 

almıştır. Bu durumu göz önüne alan alışveriş merkezi yöneticileri, AVM içerisinde 

otomobil şovları, yürüyüş klüpleri, sağlık merkezleri, sergiler, canlı performanslar gibi 

aktiviteler de düzenlemektedir (Chiristmas 1988).  Bu kapsamda etkinlik yönetiminin 

AVM yönetiminin en önemli faaliyetlerinde birisi haline geldiği gözlenmektedir. 

6.1.3 Karar verme tarzlarına göre AVM ziyaretçileri 

Alışveriş merkezlerinde karar verme tarzlarının müşteri memnuniyeti üzerinde etkisi 

olduğu ortaya konulmuştur (Wesley vd. 2006). 1986 yılında Kendall ve Sproles Tüketici 

Karar Tarzları Envanteri (Consumer Styles Inventory) isimli ölçeği geliştirerek, karar 

verme yaklaşımlarının bu ölçekle farklılıklarının ortay konmasını amaçlamışlardır. Bu 

bağlamda, tabloda yer verilen sekiz farklı karar verme tarzı ortaya çıkarılmıştır. 

Karar verme tarzlarına göre gruplanmış olan tüketiciler alışveriş merkezlerinde farklı 

aktivitelerde bulunmakta ve farklı tutumlar sergileyip farklı memnuniyet seviyelerine 

sahip olmaktadırlar. Kaynak araştırması sonuçlarına göre tüketici kararlarının 

verilmesine yönelik tarz özellikleri aşağıda sunulmuştur (Çizelge 6.1): 
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Çizelge 6.1 Tüketici Karar Tarzı Gruplarının Özellikleri 

Mükemmeliyetçiler (Perfectionist) En kaliteli olanı ararlar 

Marka Bilinci Olanlar (Brand Coscious) En meşhur markaları satın alma eğilimindedirler 

Moda ve Yenilik Takipçileri (Novelty anda 

Fasion Seekers) 

Yeni şeyler denemeyi severler, yenilikçi 

markaları tercih ederler 

Eğlence Arayanlar (Recreational Shoppers) 
Alışveriş yapmak onlara haz verir ve eğlenmek 

alışverişin parçasıdır 

Fiyat Odaklılar (Price Conscious) En ucuz fiyat alışveriş yapmak isterler 

İçgüdüsel Alışverişciler (Impulse Buyers) 
Ne kadar para harcadıklarına dikkat etmeden 

spontan alışveriş yaparlar 

Kafası Karışmışlar (Confused by 

Overchoice) 
Çok fazla seçenekle kafası karışanlar 

Marka Sadıkları (Brand Loyal) 
Daima aynı alışveriş merkezine, aynı mağazaya 

gidenler 

Bu davranış farklılıkları, alışveriş merkez içinde yapılacak aktivitenin ne olduğunun da 

belirleyicisidir. Bu aktiviteler, alışveriş yapmak, vitrin gezmek, sinema filmi izlemek, 

yemek yemek, sergi gezmek, yürüyüş yapmak, sosyalleşmek gibi farklı türlerde olabilir. 

Bu durumda alışveriş merkezi memnuniyetine bu farklı aktiviteleri ilgilendiren farklı 

birimlere ilişkin özellikler konu olmaktadır.   

6.1.4 Alışveriş merkezini ziyaret etme güdülerine göre tüketiciler 

Alışveriş merkezini ziyaret etme güdülerine göre tüketiciler dört grupta sınıflandırılmıştır 

(Bloch vd. 1994). Söz konusu çalışmada tüketicilerin güdülerinin yanı sıra, alışveriş 

merkezlerinde gerçekleştirdikleri aktiviteler ve alışveriş merkezi ziyaretinden 

algıladıkları faydalar da kümeleme analizinde temel teşkil etmektedir. 

Bahsedilen araştırmada kümeleme analizi sonuçlarına göre tüketiciler belirli sınıflara 

ayrılmıştır. Bu sınıflandırmaya göre, tüketiciler, en fazla sayıda aktiviteye dahil olan, 

alışveriş merkezlerinin çok sayıda fayda sağladığını düşünen, çok sayıda mağaza gezen 

ve fazla zaman geçirip fazla para harcayan hevesliler (enthusiasts); ortalamanın üstünde 

aktiviteye katılarak fazla para harcayan ama vitrin gezmek, yemek yemek veya alışveriş 

merkezi tarafından sunulan hizmetlerden faydalanmayan gelenekseller (traditionals); en 

fazla içgüdüsel alış veriş yapan ve en çok vitrin gezen ilişenler (grazers)ve son olarak az 
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aktiviteye katılan, alışveriş merkezinde en az zaman geçiren ve sunulan faydaları en az 

olarak algılayan minimalistler mevcuttur (Reynolds vd. 2002). 

Ayrıca konu üzerinde yapılan başkaca çalışmalar da mevcuttur. Bunlardan biri geleneksel 

alışveriş merkezleriyle outlet alışveriş merkezlerindeki tipolojileri ortaya koymayı 

amaçlayan ve Reynolds ve diğerleri tarafından 2012 yılında yapılan araştırmadır. Bu 

araştırmaya göre ilk grup temel (basic) isimli olan ve en önemli güdülenme kriterlerinin 

uygunluk olduğu ve en önemsiz kriterin marka tercihi olduğu gruptur. Bu gruptaki 

tüketiciler, alışveriş yapmaktan fazla hoşlanmazlar. İkinci grupta yer alan tüketiciler ise 

isteksiz alışverişçiler olarak adlandırılırlar ve ağıza iletişim bu grupta oldukça etkili bir 

güdü aracıdır. Apatetikler olarak isimlendirilen bu gruptakiler, alışveriş merkezinde az 

zaman geçirir ve az para harcarlar. Üçüncü grupta yer alan tüketiciler, özellikle 

markalarla ilgilenir ve kendilerini “zeki müşteriler” olarak nitelendirirler. Tekrar satın 

alma ve ziyaret etme eğilimi taşırla ve alışveriş yapmaktan oldukça zevk alırlar. Alışveriş 

merkezinde en fazla zaman geçiren ve en fazla para harcayanlar bu gruba Varış Noktası 

(Destination) ismi verilmiştir. Bloch ve diğerlerinin araştırmasındaki gibi bu araştırmada 

da heyecanlılar (enthusiasts) grubu yer almaktadır. Tıpkı diğer gruptakiler gibi bu 

heyecanlılar da alışveriş yapmayı çok sever ve harcanan para ve zaman açısından ikinci 

sırada yer alırlar. Özellikle ağızdan ağıza iletişim kaynağı olmaları açısından alışveriş 

merkezi yöneticileri içim çok önemli bir grupturlar. Ciddiler (Serious) grubu için, marka 

ismi çok önemlidir. Eğlence faktörü onlar için önemsizdir ve uygunluk önem taşımaktadır 

(Reynolds vd. 2002). 

Tüketicileri, alışveriş merkezlerindeki aktivitelerine göre bölümlendirmeyi amaçlayan 

çalışmalarında Ruiz ve diğeri de çeşitli müşteri grupları olduğunu vurgulamaktadırlar. 

Yazarlara göre, aktivitelere göre gruplanan tüketiciler, eğlence alışverişçileri 

(recreational shoppers) (sosyal interaktivite ve boş zaman geçirme amaçlılar); tam 

deneyim alışverişçileri (full experience mall shoppers) (her türlü aktiviteyi 

deneyimlemeyi amaçlayanlar); geleneksel alışverişçiler (traditional shoppers) (sadece 

alışverişe odaklananlar) ve görev alışverişçileri (mission shoppers) (özellikli bir 

mağazadan özel ürün almak için gelenler) olarak sınıflandırmaktadırlar (Ruiz vd. 2004). 
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7. YATIRIMCI AÇISINDAN ALIŞVERİŞ MERKEZİNİN GELİŞTİRİLMESİ VE 

YÖNETİMİ 

Alışveriş merkezleri yatırımcı açısından iki tür girişimcilik içermektedir. Öncelikle ortaya 

çıkan mimari yapı fiziksel olarak bir gayrimenkul, diğer taraftan nakit akışı yaratan bir iş 

yatırımıdır. Her iki taraftan da değerlendirildiğinde ortaya çıkan yapı ancak başarılı bir 

yönetim ile değerini maksimize edebilecektir. 

Alışveriş merkezinin geliştirilmesi; AVM’ni doğru bölgede, doğru mimari ve ticari tarzı 

ortaya çıkararak, çevreye ve yerel değerlere saygılı, verimli, rekabetçi, karlı, değişime ve 

gelişen şartlara açık bir şekilde, gayrimenkulün planlanma, uygulama ve işletme 

dönemlerinde yatırımcılara ve kullanıcılara, uygulayıcılara ve işletmecilere, çalışanlara 

ve tedarikçilere kısaca tüm iş ortaklarına en fazla faydayı sağlayacak şekilde 

yönlendirilmesi olarak tanımlanabilmektedir. 

 AVM Yatırımcısı ise öngördüğü karı elde etmek amacıyla yatırımı gerçekleştiren özel 

veya tüzelkişiliktir. Bazen yatırımcının aynı zamanda geliştirici de olabildiği görünmekle 

birlikte çoğunlukla Yatırımcı ve Geliştirici’nin ayrıldığı gözlenmektedir. Alışveriş 

merkezlerinin geliştirme sürecinde; arsa sahibi, yatırımcı/mal sahibi, 

geliştirici/müteahhit, inşaat şirketi, mimar ve mühendisler, pazar analistleri, şehir 

plancıları, avukatlar, finansal analistler ve yönetim şirketleri aktif olarak rol 

oynamaktadırlar. 

Alışveriş merkezi yatırımı düşüncesi ile birlikte aşamalı olarak bir kısım çalışmalar 

gerçekleştirilir. Bu çalışmalar finansal, teknik, ticari, hukuki, siyasi kararların bir araya 

gelmesi ile şekillenecek disiplinler arası uygulamaları içermektedir. Mevcut ve ön 

görülen yasal düzenlemeler, politik ve ekonomik konjektür, mimari tasarım, trafik 

senaryosu, enerji yönetimi, çevresel ilişkiler, reklam ve tanıtım, halkla ilişkiler, 

pazarlama senaryosu, tesis yönetimi, marka yönetimi, insan kaynağı yönetimi, finansal 

yönetim gibi başlıklar üzerinde çalışılacak alt başlıklar arasında yer almaktadır. Tüm bu 

faaliyet alanları süreç içerisinde bulunan aktörlerin eş güdüm içerisinde davranmasını 

gerektirmektedir. AVM yatırımlarında sıralanan konular öncelikli olmalıdır: 
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 AVM’nin bulunacağı yerin tespiti, 

 Doğru bir yönetim kadrosunun oluşturulması, 

 Doğru bir mağaza karmasının belirlenmesi, 

 İşletme yönetim süreçlerinin oluşturulması, 

 Marka bağımlılığının sağlanması, 

 Rekabet analizlerinin yapılması, 

 Yaratıcılık ve farklılaşmada dönemsellik kavramı içerisinde hareket edilmesi, 

 Yerel yönetimlerle ilişkilerin geliştirilmesi 

 Alışveriş Merkezlerinin Geliştirilmesi (Fizibilite Çalışması) 

İnsan ihtiyaçlarının sürekli değişkenlik göstermesi ve artmasına karşın ekonominin sahip 

olduğu kaynakların sınırlı olması, dengenin sağlanmasını güçleştirmekte ve kaynakların 

etkin kılınmasını zorunlu kılmaktadır. Kaynakların etkin kullanılmasının yolu ise 

planlamadan geçmektedir. 

Bir proje fikrinin ortaya çıkması projenin uygulamaya konulması için ön koşul olmakla 

birlikte yeterli değildir. İlk olarak projenin ön yapılabilirlik analizi yapılmalı, bu analizde 

yapılabilir olarak görünen proje için fizibilite analizi yapılmalıdır (Yalçıner ve Aksoy 

2011). 

Yeni bir alışveriş merkezinin geliştirilmesi aşamasında ilk basamak yapılabilirliği 

değerlendirmek, pazarın demografik özelliklerini belirlemek, inşaat maliyetlerini ve 

beklenen geliri hesap etmektir. Çalışmanın basamakları başlıklar halinde belirtilmektedir. 

7.1.1 Pazar analizi 

Fizibilite çalışmasının ilk aşamasını pazar analizi oluşturmaktadır. Yatırım projeleri 

açısından pazar analizi, üretilmesi planlanan mamülün mevcut ve gelecekte beklenen 

talep miktarı, talebin niteliği, aynı veya benzer mamüller üreten rakiplerin olması 

durumunda rakiplerin yapısı, sayısı ve pazar payları, üretim faktörlerinin genel yapısı, 



  

43 
 

nüfus, ekonomik koşullar, politik-yasal yapının detaylı şekilde analizi ve elde edilen 

sonuçlara göre muhtemel talep miktarı ile üretim miktarının tespit edimesidir. Böylece 

pazar analiziyle üretilmesi planlanan mamülün talep edilebilirliği ve üretilebilirliği 

ölçülebilmektedir (Yalçıner ve Aksoy 2011). 

Pazar analizi ile neden bir alışveriş merkezine ihtiyaç duyulduğunu ve yapısının nasıl 

kurgulanması gerektiğini ortaya çıkarmaktadır. Alışveriş merkezi pazar analizi 

çalışmaları şu ana başlıklar altında toplanmaktadır (Anonymous 1999): 

 Bölgenin istihdam durumu, büyüme oranı, ekonomik aktivitelerini içeren genel bir 

analizinin yapılması. Bu analiz alışveriş merkezinin karlı ve verimli çalışabilmesi için 

pazarın genel karakteristiğini gösteren ekonomik tabanlı analizleri içermektedir. 

 Birincil, ikincil ve uzakta kalan üçüncü ticari alanların (ticari alan; alışveriş merkezinin 

ayakta kalması için gerekli sabit müşterilerin çoğunluğunu sağlayan coğrafi alanı ifade 

etmektedir) sınıflandırılması ve buralara ulaşımın analiz edilmesi. 

 Her bir ticari alanın geçmişteki, bu günkü ve gelecekteki nüfus verilerinin ortaya 

konulması. 

 Her hedef pazar bölümü için demografik verilerin analiz edilmesi.  Bunun içine ticari 

alan içinde bulunan çalışanlar, turistler ve iş çevresi girmektedir. 

 Her ticari alan içinde yere alan nüfusun özelliklerine göre kategorize edilerek 

değerlendirilmesi. Böylece bugünkü durum ile birlikte geleceğe ilişkin öngörülerde 

yapılabilmektedir. 

 Her bir ticari alan içinde yer alan ailelerin harcama eğilimlerinin analiz edilmesi.  

 Rakip merkezlerin özelliklerinin ve cirolarının analiz edilmesi. 

 Çapa kiracıların ve geliştirilen çeşitli senaryoların verimlilik ve karlılık oranlarının 

analiz edilmesi. 

7.1.2 Teknik analiz 

Yatırım projeleri kapsamında yapılan fizibilite çalışmasının ilk aşamasını oluşturan pazar 

analizinden sonraki aşamayı teknik analiz oluşturmaktadır. Pazara analizi sonucunda 
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yeterli talep imkanının olduğu tespit edilen mamulün teknik açıdan üretilebilir olup 

olmadığının tespit edilmesi gerekmektedir. Bu amaçla yapılan teknik analiz daha çok 

mühendislik konularını kapsamakla birlikte pek çok çalışmayı bir arada gerekli 

kılmaktadır. Teknik analiz; yatırım projesi kapsamında üretilmesi planlanan mamülün 

teknik özelliklerinin (fonksiyonel ve fiziksel özellkleri) tespiti, üretim teknolojisinin 

seçimi, hammadde-malzeme ve işçilik tedariki, kuruluş yeri-bina seçimi, tesis yerleşme 

planının oluşturulması ve nihai olarak yatırım uygulama planının (termin) hazırlanması 

çalışmalarını kapsamaktadır.  

Pazar analizi sonucunda satılabilir olarak görünen bir mamul teknik analiz sonucunda 

üretilebilir olarak görülmez ise yatırım projesi yapılabilirliğini yitirmekte ve fizibilite 

çalışmasının finansal analiz aşamasına geçilmemektedir. Aksine pazara analizi 

sonucunda satılabilir, teknik analizde üretilebilir sonucuna varıldı ise bu durumda 

finansal analiz yapılarak nihai karar verilmektedir (Yalçıner ve Aksoy 2011). 

7.1.3 Finansal analiz 

Finansal analiz, yatırım projelerinin parasal olarak değerlendirildiği analizdir. Bu analizin 

yapılabilmesi için öncelikle analizde kullanılacak değişkenlerin parasal olarak ifade 

edilmesi gerekmektedir. Parasal olarak ifade edilen değişkenlerden hareketle belirlilik ve 

belirsizlik koşulları altında analizler yapılarak projenin asgari kabul koşullarını yerine 

getirip getirmediği diğer bir ifade ile kabul edilir olup olmadığı analiz edilmektedir. 

Finansal analiz kapsamında yapılan çalışmalar şöyle özetlenebilir: 

Finansal analiz kapsamında ilk olarak yatırım harcaması tutarı tahmin edilmeye 

çalışılmaktadır. Duran varlıklar ve işletme sermayesi toplamından oluşan yatırım 

harcaması tutarı işletmenin ihtiyaç duyduğu fon miktarını gözler önüne sermektedir. 

İhtiyaç duyulan fon miktarının tespiti ile fonların temin edileceği kaynakları ve 

maliyetleri inceleme altına alınmaktadır. İhtiyaçları en iyi şekilde karşılayacağı tahmin 

edilen kaynaklara bağlı olarak da kaynak maliyeti hesap edilmektedir. 



  

45 
 

Yatırım projeleri analizinde hesaplanan yatırım harcamaları karşılığında elde edilecek net 

nakit akışlarının da hesaplanmasına ihtiyaç duyulmaktadır. Bu hesaplamanın 

yapılabilmesi için bütçelerden hareketle proforma gelir tablolarının oluşturulması 

gerekmektedir. Hesaplanan yatırım harcaması, kaynak maliyeti ve net nakit akışları ile 

birlikte beklenen ekonomik ömür ve hurda değer değişkenleri de dikkate alınarak çeşitli 

değerleme yöntemleri ile projenin yapılabilirliği finansal olarak analiz edilmekte ve 

projenin yapılabilirliği ile ilgili nihai karar verilmektedir (Yalçıner.ve Aksoy 2011). 

Alışveriş merkezinin finansal analizinde birinci aşamada inşaat ve çevre düzeni 

maliyetleri ile alışveriş merkezi aktif duruma gelinceye kadar katlanılması gereken 

danışmanlık, faiz, sigorta, ücret, tanıtım, vergiler vb. olası tüm gider kalemleri göz 

önünde bulundurulmalıdır. İlaveten inşaatın bittiği andaki değeri de tespit edilmelidir. 

AVM’ye ilişkin gelir ve gider kalemlerinin belirlenmesi ise ikinci aşamayı 

oluşturmaktadır. Toplam perakende alan içerisinde yer alacak ana kiracı ve diğer 

kiracıların sahip olacakları alan oranları ve bunların kira gelirlerine yansıması rakip 

alışveriş merkezleri bazında ayrıca analiz edilmektedir. 

7.1.4 Yer seçimi  

Yer seçimi teknik analiz kapsamında bulunmakla birlikte niteliği gereği AVM’ler için 

ayrı bir başlık altında değerlendirilmektedir. 

Alışveriş merkezleri için yer seçimi hayati derecede öneme sahiptir. “Alışveriş 

merkezinin konumu ne kadar iyi olursa, başarılı olma şansı da o kadar yükselecektir” 

(Stoltman vd. 1991). Ulaşılabilirlik, toplu taşıma araçlarına yakınlık, merkezi yerlerde 

konumlanmak alışveriş merkezlerinin tüketiciler tarafından tercih edilmesinde önemli bir 

etkendir. 

Geçmiş yıllarda yapılan çalışmalar, alışveriş merkezi seçimini ve müşteri olma kararını 

üç temel teoriye bağlamaktadır. Bunlar: yerçekimi çekiciliği teorisi, alışveriş merkezi 
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alanının imajı ve alışveriş merkezi alışverişinin güdüsel ve deneyimsel boyutudur 

(Anonymous 2000). Yer seçimini temel alan ve alışveriş merkezinin müşterisi olma 

üzerine geliştirilen ABD temelli teori yerçekimi çekiciliği teorisi (gravitation theory) 

olarak bilinmektedir. Bu teori, 1687 yılında yayınlanan Philosophiae Naturalis Principia 

Mathematica’da anlatılan, Newton’un yerçekimi kanununa dayanmaktadır. Yerçekimi 

çekiciliği teorisine göre, “bir ticaret merkezinin büyüklüğü ve bu merkeze mesafe/sürüş 

süresi müşteri olma konusunda tahmine yönelik ipuçları verir” (Hackett vd. 1994). 

Tüketicinin genel olarak ulaşım maliyetlerini minimize etmek istemesi temeline 

dayanana teori ekonomistler tarafından geliştirilmiştir. Ulaşım modülleri, trafik 

sıkışıklığı ve kültürel farklılıklara göre en objektif ölçü biriminin zaman olması 

dolayısıyla mesafenin ölçü birimi olarak genellikle zaman kullanılmaktadır.  Sürüş süresi 

alışveriş merkezi müşterisi olmada AVM’nin konumu ile ilgili önemli bir etken olarak 

yabancı yazında yer almaktadır.   

AVM’ler kolay ulaşılabilir, çevreye rahatsızlık vermeyecek ve işlevleri ile bulundukları 

şehre değer katabilecekleri bölgelere konumlanmalıdır. AVM’lerin tüketicilerin ev ve 

işyerlerine uygun konumda olması makro, AVM içindeki otopark olanakları ve toplu 

ulaşım duraklarına yakın olması mikro ulaşılabilirlik kavramı ile değerlendirilmektedir. 

Bir AVM projesinin başarısı için doğru yer seçiminin proje başlamadan yapılması ve tüm 

projenin bu konumun özelliklerine göre belirlenmesi gerekmektedir. Doğru yerin 

belirlenmesi için demografik özellikler, ekonomik durum, şehir içi ve şehirlerarası 

ulaşım, toplu taşıma ve rekabet analizinin titizlikle yapılması gerekmektedir. AVM görsel 

ya da tarz (konsept) olarak ne kadar düzgün olursa olsun hedef kitlesine uzak olması 

halinde başarısızlık kaçınılmaz hale gelmektedir.    

Konum, AVM’nin tarzını, hedef kitlesini, mimarisini etkileyecek en temel unsur olarak 

değerlendirilmektedir.  Başarılı bir AVM projesi için bulunduğu yer ve marka karması 

eşleşmesinin uyumlu şekilde yapılıyor olması müşteri sadakatini, ziyaretçilerin ilgisini ve 

yoğunluğunu beraberinde getirmektedir. 
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Seçilecek alanın karakteristik özelliklerinin en iyi kombinasyonuna sahip olması 

istenmektedir. Bunlar; Demografik yapı, rekabet, yer seçimi, ulaşım, görünürlük, 

potansiyel kiracı karması, ana kavşaklara ulaşım, arsanın şekli, arsanın büyüklüğü, 

topografya, altyapı, çevre ve çevresel etki, imar durumu ve kamusal kısıtlamalar, arazi 

fiyatı, ticari etki alanı şeklinde sıralanabilmektedir. 

Alışveriş merkezleri, müstakil mağazalara göre daha az enerji harcayan, daha az hava 

kirliliği yaratan, kamu yararı için otopark alanlarını kendi içinde çözen, yükleme 

girişlerini, sinyalizasyonu, ışıklandırmayı kontrol eden mimari birimleridir. Yerel 

yönetimler açısından bakıldığında ticari gelişimler için kamusal hizmetlerin (polis, 

itfaiye, yollar, okullar) maliyeti konut gelişimlerinden daha azdır. Ayrıca ticari projeler 

yerel yönetimlere ciddi bir vergisel geri dönüş sağlamasından dolayı sıcak 

karşılanmaktadır. Aksi durumda söz konusu gelir kaybedilecek ya da başka bir belediye 

tarafından kazanılabilecektir.   

7.1.5 Kiracı (mağaza) karmasının tespiti 

Alışveriş merkezlerinin ana gelir unsuru kiracılardır. Özellikle çapa kiracı (anchor tenant) 

olarak belirtilen büyük mağazalar belirlenmeden ve onların kesin olarak kiralama 

yapmasını sağlamadan alışveriş merkezinin inşasına başlamak riskli bir adım olarak 

görülmektedir. 

Çapa kiracı alışveriş merkezinin geliştirilmesinde ve stratejik planların oluşturulmasında 

omurga görevini üstlenmektedir. Çapa kiracı sayısı ve büyüklükleri AVM’nin tüm 

yapısını ve düzenini şekillendirmektedir. Ayrıca çapa kiracıya bağlı olarak oluşturulan 

iyi bir kiracı karması AVM’de yer alacak her bir işletmeye başarıyı getireceği gibi, 

dengeli bir birliktelik ve kiracı karmasından doğan sinerji merkezin gelirlerine de olumlu 

yansımaktadır. Dengeli kiracı karmasından kasıt; hem kalite açısından hem de hedef 

kitleye uygun çeşitte ürünlerin sunulduğu birbirlerini tamamlayan mağazalardır. Mağaza 

karması, marka/mağaza tiplerinin, perakende satış noktalarındaki fiyat analizinin ve 

verdikleri hizmetlerin kombinasyonudur. 
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Alışveriş merkezlerinde olması öncelikle arzu edilen markaların Türkiye’de fazla sayıda 

olmaması birçok alışveriş merkezini mağaza karması yönünden birbirinin benzeri olması 

riski ile karşı karşıya bırakmaktadır. Tüketiciyi cezbedecek mağaza karmasında farklılık 

yaratabilecek disiplinleri bir araya getirmek ayrı bir uzmanlık alanını oluşturmakla 

birlikte bu alanda yapılacak hatalar kısa vadede düzeltilemeyecek ve alışveriş merkezinin 

geleceğini belirleyecektir.   

Günümüzde mağaza karmasının kategorilerini özellikli markalar, son moda markalar, 

bayan giyim, erkek giyim, spor mağazaları, çocuk/bebek mağazaları, ayakkabı 

mağazaları, özellikli restoranlar, fast food üniteleri, hediyelik eşya satan mağazalar, 

aksesuar, mücevher/kuyumculuk, müzik/kitap, eğlence, servis, hipermarket, departmanlı 

mağazalar, sinema tipleri esas alınarak oluşturulmaktadır. Etkin kiralamada bir 

formülasyon bulunmamakla birlikte AVM’nin bulunduğu yerin özelliklerine göre 

mağaza kategorilerinin AVM içerisindeki yüzdeleri değişmektedir. 

İdeal bir kiracı karmasının gerçekleştireceği hedefler (Kaylin ve Bruwer 1997); 

 Alışveriş merkezinin kendine özgü bir imaj kazanması, 

 Alışveriş merkezinde maksimum satış potansiyeli yaratılması, 

 Kiracılar arası sinerjik etki oluşturulması, 

 Mağazaların akılcı planlanması ve yerleştirilmesi, 

 Geniş bir dizi içinde mağaza çeşitliliğinin dengelenmesi, 

 Güzel ve hoş bir alışveriş ambiyansının yaratılması, 

 Yatırımın maksimum geri dönüşünün sağlanmasıdır. 

Yeni kurulacak alışveriş merkezinde tüketici temelli ideal kiracı karması belirlenirken 3 

temel aşama izlenmektedir. 

Çapa kiracıların (anchor tenant) belirlenmesi: Kiracı karmasının omurgasını oluşturan 

çapa kiracılar alışveriş merkezinin belli köşelerinde birkaç katta birlikte yerleşebildiği 

gibi çok çeşitli ürünler satan departmanlı mağaza, hipermarket ya da bir eğlence ünitesi 



  

49 
 

olabilmektedir. Bu tip ana mağaza ve üniteler çok sayıda müşteriyi alışveriş merkezine 

çekebilmesi nedeni ile “mıknatıs mağazalar” (Prendergast vd. 1998) olarak da 

tanımlanabilmektedir. Alışveriş merkezleri geliştirilirken projenin büyüklüğüne, çapa 

kiracıların özelliklerine, büyüklüklerine, birbirleriyle rekabet durumuna göre içeride yer 

alacak çapa kiracı sayısına karar verilmektedir. 

Temel kiracı kategorilerinin belirlenmesi: Pazar araştırması ile alışveriş merkezinde yer 

alması gereken temel kiracı kategorileri belirlenir. Tespit edilen kategoriler öncelik/tercih 

sırasına göre sıralanmak suretiyle gelir getirme olasılıkları bulunur. Söz konusu 

unsurların birleştirilmesi ile “kiracı seçim indeksi” oluşturulmaktadır. 

Alt kategori kiracıların (özel mağazaların) belirlenmesi: Temel kiracı kategorilerinin 

tespitinden sonra hedef kitlenin hangi mağazaların talep anket çalışmaları ile ortaya 

konularak alt kategoriyi oluşturan markalar belirlenmektedir. 

7.1.6 Kiralama planı 

Alışveriş merkezinin en önemli geliri kira gelirleri olduğundan kiralama, üzerinde 

hassasiyetle durulması gereken ve aksiyon planının en erken sürede hazırlanması gereken 

kritik bir unsur olarak değerlendirilmektedir. 

Etkin bir kiralama yönetimi belirlenirken dikkat edilmesi gereken en önemli nokta, 

mağaza karması sürekliliğinin sağlanmasıdır. Kiralamayı yapan uzmanların satış ve 

pazarlama alanı ile birlikte hukuki yetkinliğe de sahip olması gerekmektedir. 

Kiralama planının ulaşılabilir kira beklentisi ile örtüşmesi gerekmektedir. Kiralama 

sadece gelire odaklı olmamalı aynı zamanda mağazanın verimliliği, merkeze katacağı 

değer ve kira gelirinin sürdürülebilir olması dikkate alınması gereken hususlardır.  

Kiralama planının hazırlanmasındaki izlenecek basamaklar (Anonymous 1999): 
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 Kiracıların çekim gücüne bağlı olarak merkez içinde konumlarının saptanması; temel 

prensip, tüketicilerin merkez içinde dolaşmaları sırasında olabildiğince çok mağazayı 

görebilmesinin sağlanmasıdır. 

 Kiracı karmasının ürünler bazında oluşturulması, 

 Her mağaza alanı için, kiracının ait olduğu sınıfa, büyüklüğüne, projedeki konumuna 

ve genişleme potansiyeline göre kira fiyatlandırmasının yapılması, 

 Ayrıntılı kiralama koşullarının listelenmesi; kiracıların isimlerini, sattıkları ürünlerini 

sınıfını, alan dağılımını, minimum kira bedelini, ciro kirası oranı net olarak 

gösterilmelidir. 

 Kiralama Formunun oluşturulması; söz konusu form ile mal sahibinin ve kiracıların 

yükümlülükleri detaylandırılmaktadır. 

 Kira planı hazırlandıktan sonra, kiralamanın AVM içerisinde yer alan bir birim 

tarafından mı, dışarıdan mı yapılacağı ve tutundurma ile ilgili iletişim stratejilerinin 

oluşturulması. 

Kira sözleşmelerinin imzalanması aşamasında dikkate alınması gereken hususlar aşağıda 

özet olarak sunulmuştur: 

 Kiralama bütün boş alanlardan az olacak ise kiralamaya kenardan başlayıp ortaya doğru 

gidilmelidir. Böylece önceden belirlenen iki alandan biri devre dışı kalabilir. 

 Kiralaması en zor olan bölümün önce kiralanması önerilir. 

 Minimum genişliğin iki katı olan alan son alan olarak bırakılmalıdır. Böylece 

ihtiyaçların karşılanabilme olasılığı artabilir. 

 Kiracılara merkez içinde belirli zamana kadar yer değiştirebilme esnekliği tanınabilir.  

Kiralama pazarlaması piyasasında söz konusu süreç bir kabın içerisine önce büyük 

taşların sonra çakılların sonunda ise kumun doldurularak maksimum kiralama 

verimliliğine ulaşılacağı şeklinde betimlenmektedir. 

Alışveriş merkezlerinde yapılacak kiralama operasyonları ile ilgili olarak aşağıdaki 

hususların belirtilmesi gerekmektedir: 
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 Mağaza dört duvar (shell&core) olarak, teknik donanımları mağazaya getirilmiş şekilde 

kiralanabilmektedir, 

 Kiracıdan dekorasyon katkı bedeli veya şantiye kirası alınabilmektedir, 

 Kiracı, dekorasyonunun bir kısmını ya da tamamını yatırımcıya yaptırabilmektedir, 

 Kiracı dekorasyon maliyetinden daha fazla para isteyebilmektedir. 

Arzu edilmeyen en kötü senaryo ise kiracı bulmamaktır. Bu durumun ortaya çıkmasını 

engellemek için; 

 Mağaza dekorasyonu yapılabilir, 

 Belirli bir süre kira alınmayabilir, 

 Yalnızca ortak alan gideri faturalandırılabilir, 

 Doluluk oranı belirli bir seviyeye gelinceye kadar ödeme yapılmayabilir. 

7.1.7 Yatırımın finansmanı 

Belirli bir üretim kapasitesinin elde edilmesi amacıyla yapılan her türlü harcama işletme 

bilimi açısından yatırımdır. Bu amaçla işletmeler fonlarını alacaklar ve stoklar gibi bir 

yılda mal ve hizmete dönüşecek dönen varlıklara dönüştüreceği gibi, makinalar, binalar, 

tesisler, taşıt araç ve gereçleri gibi mal ve hizmet üretebilecekleri sabit varlıklara, diğer 

bir ifade ile maddi ve maddi olmayan duran varlıklara dönüştürebilirler. Sermaye 

bütçelemesi kavramı duran varlıklarla ilgilidir. İşletmeler için karlı yatırım projelerinin 

araştırılması, projelerin pazar analizinin, teknik analizinin ve sonuç olarak da ekonomik 

analizinin yapılarak işletmenin pazar değerini arttıracak duran varlıklara yatırım 

yapılması süreci sermaye bütçelemesi olarak isimlendirilir. Sermaye, bir yıldan daha uzun 

süre kullanılarak mal ve hizmet üretecek makine, tesis ve bina gibi varlıkları temsil eder. 

Bütçeleme ise yatırımın gerektirdiği nakit çıkışlarını ve ekonomik ömrü boyunca 

sağlayacağı nakit girişlerini ifade de kullanılır. Duran varlık yatırımları riski yüksek 

yatırımlardır (Yalçıner ve Aksöyek 2011). 
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AVM yatırımı bir yönüyle emlak yatırımı diğer yönüyle ise iş yatırımı olması nedeni ile 

işletme sermayesini sürekli büyütmek gerekmektedir. Yatırımın finansmanında en kritik 

karar ise öz kaynak kullanım oranının belirlenmesidir. Yabancı kaynak kullanımının 

gündeme gelmesi halinde, finans kaynakları ana hatları ile mal sahibinin ekonomik 

gücüne, merkezin durumuna, kiracı karmasına, tüketicilerin merkezi algılama biçimine 

ve ortaya çıkacak nakit akım tablosuna, teminat yapısına bakarak finans desteği yoluna 

giderler.  Yabancı kaynak kullanımının gündeme gelmesi halinde pozisyonun uzun vadeli 

taşınması ve kredi kullanımı ile ortaya çıkan yatırımdan elde edilecek net gelir ile tasfiye 

edilmesi gerekmektedir. Alışveriş merkezi yönetiminin finansal görevinin ise AVM’nin 

değerini ve net gelirini arttırmak olarak tanımlamak mümkündür.  
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8. ALIŞVERİŞ MERKEZLERİNİN YÖNETİM YAPISI 

Alışveriş merkezlerinde yönetim kavramının içerdiği anlam, nitelikleri ve önemi ile 

kapsamı çalışmanın omurgasını oluşturmaktadır. 

 Alışveriş Merkezlerinde Yönetim Unsuru ve Önemi 

AVM’lerde mimari yapı, tarzı, marka karması ve verilen hizmetler ile birlikte en önemli 

etkenlerden birisi AVM yönetimidir. AVM, hizmet üretilen ve bu hizmetin tüketiciler 

tarafından alındığı sosyal bir yapıdır. Hizmet işinde başarılı olmanın yolu ancak başarılı 

bir yönetim ve ekip olmaktan geçmektedir.  İyi bir ekip iyi bir liderin varlığı ile ortaya 

çıkmaktadır. İyi bir lider; toparlayıcı, AVM’nin rutin süreçlerinde değil kriz anında 

ekibinin doğru yönetim sistemlerini oluşturabilen, inisiyatif kullanabilen, gerekirse tüm 

departmanlarda oluşabilecek eksiklik ya da yanlışlık durumlarında o boşluğu 

doldurabilen, yaratıcı, ekibini motive edebilen, empati kurabilen, yaptığı işi içselleştiren, 

vizyon sahibi bir yapıya sahip olmalıdır. 

Sürdürülebilirlik yaklaşımı şirketlerin iş yapma biçimini ve önceliklerini 

değiştirmektedir. Sürdürülebilirlik, gelecekte de var olma hedefini ifade etmektedir. Bunu 

sağlayabilmek için şirketler tüm iş modellerini ticari çalışmaların temel hedefi olan 

müşteri beklentilerinin karşılanması, toplum yararının gözetilmesi ve ekonomik açıdan 

devamlılığın sağlanabilmesi yönünde tasarlamalıdır. Üretim süreçleri, nakit döngüsü, 

karlılık, müşteri devamlılığı (sadakat), çevresel sürdürülebilirliğin sağlanması kadar 

nitelikli uzmanlardan oluşan, kurum kültürünü özümsemiş, başarıya inanan, yeterince 

esnekliğe sahip kadrolardan oluşan, fark yaratan ve şirket bilançosunda görünmeyen 

sermaye olarak değerlendirilen insan kaynağı bir AVM için diğer faktörlerden daha 

büyük önem taşımaktadır. 

Klasik şirketlerde kararlar tepe yönetim tarafından alınarak orta kademe yöneticilere ve 

alt kademeye deklere edilir.  Sürdürülebilir şirketlerde ise alt kademeden gelen müşteri 

geri bildirimleri orta kademelerde süzüldükten sonra karar alma süreçlerine etki yapar. 
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Klasik şirketlerde yetkilerin tek elde toplandığı buna mukabil sürdürülebilir şirketlerde 

çalışanların yetki ve sorumluluk alanlarının belirgin bir şekilde tanımlandığı 

görülmektedir. Böylece alt ve orta kademede sorunlara hızla müdahale etme imkanı ile 

ana hedef olan müşteri sorunları için en hızlı şekilde mazeret değil çözüm üreten, müşteri 

taleplerini dinleyerek üst kademeye ileten verimli bir yapının ortaya çıkması 

sağlanmaktadır. Kalıcı olmak için değişime adapte olmak ve esnek yönetim anlayışının 

hakim kılınması ile yanlış kararlardan kolay vazgeçebilmek yönetsel olarak üstünlük 

sağlamaktadır.  

Türkiye özelinde 1990’lı yıllarda sayıları çok az olan AVM’lerin yönetim anlayışlarının 

oluşması ve sektöre yeni yöneticilerin kazandırılmasında okul görevi gördüğü 

bilinmektedir. Söz konusu AVM’leri belirtilen dönemde bölgede tek olmalarının 

avantajlarını kullanmış, özgün bir yönetim tarzı gözlenmemekle beraber, hangi yönetim 

biçimi benimsenirse benimsensin alternatifsiz bir ortamda başarılı sonuçlar elde 

etmişlerdir. Yoğun sirkülasyon ve yüksek kira gelirlerinin elde edilmesi AVM 

yönetimlerinin doğruları deneme yanılma yöntemi ile bulmaya yönlendirmiştir. 

1990’lı yıllarda AVM müdürü merkezdeki her türlü sorun ile ilgilenirken, 2000’li yıllarda 

AVM yatırımlarının artması ile birlikte merkez bünyesinde yeni departmanlar oluşmaya 

başlamış, rekabet koşulları göz önünde bulundurularak kalite standartları artmış, 

pazarlama departmanları başarılarda önemli roller almaya başlamıştır. 

İnsanların ihtiyaçları, talep ve beklentileri her geçen gün değiştiğinden bunu karşılamak 

isteyen yönetimlerin yeniden yapılanarak pozisyon aldığı gözlemektedir. 

Türkiye’de kurumsal yapıda olmayan pek çok AVM’de rakibini kopyalan yönetim ve 

uygulamaların devam ettiği görülmektedir. Ancak, yönetimlerin yenilikçiliğin 

(inovasyon) merkezine rakiplerini değil, müşteriyi koymaları halinde kazançlı çıkacakları 

düşünülmektedir. En karakteristik özelliği AVM olarak tasarlanan yapının başka bir 

amaca hizmet etmek amacıyla dönüşümünün oldukça güç ve verimli olmamasıdır. AVM 

yönetimi için rekabet ortamı içerisinde kullanılabilecek en temel savunma aracı 

AVM’lerin birer marka olarak konumlandırılması ve bu doğrultuda yönetilmesidir. 
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Pazarlama perspektifinden bakıldığında alışveriş merkezleri rekabet ortamında stratejik 

olarak yönetilmesi gereken markalardır. Her marka gibi payını arttırmak ve sadakat 

yaratmak için planlı bir şekilde yönetilmesi gerekmektedir.  

Alışveriş merkezi yatırımı için çoğaltılabilmekle birlikte öncelikle doğru yer seçimi, 

doğru tarzın belirlenmesi, doğru mağaza karması ve doğru yönetim şarttır. AVM 

Yönetimin hedefleri ise şunlardır:  

 Alışveriş merkezlerinde yer alan mağaza sahiplerine en çok satış için konforlu, temiz, 

güvenli ortamı oluşturarak, ortaklara düzenli, istikrarlı kira geliri sağlanması,  

 Yönetimin giderlerini düşük tutulması, 

 Ziyaretçilerin alışveriş merkezine gelmesi, rahat etmesi ve alışveriş yapması, 

 Ziyaretçilere, perakendecilere, yatırımcılara, yönetim kadrosuna ayrı ayrı yaklaşımlar 

oluşturarak, bu yaklaşımlar arasında koordinasyon sağlanması, 

 Alışveriş merkezinin değerinin arttırılması,  

 Alışveriş merkezinde yeni ve ileri standartların oluşturulması, 

 Teknik hizmetlerin planlanması, bina revizyonu, enerji optimizasyonu, bina onarımı ve 

alt yapısal hizmetlerin yürütülmesi, 

 Aktivitelerin planlanması, reklam ve halkla ilişkiler faaliyetlerinin hedef kitlenin beğeni 

ve beklentilerine uygun olarak yapılması ve bütçesinin denetiminin yapılması, 

 İyi bir cirosal geri dönüşüm yakalanacak doğru müşterinin gelmesi ve bunun istikrarlı 

devamının sağlanmasıdır. 

AVM yöneticisinin görevleri öncelikle emlak yatırımı olan alışveriş merkezlerinin fiziki 

değerini korumak, kiracı karmasını yönetmek ve kiracıları merkez imajı altında temsil 

etmek olarak özetlenebilmektedir. Başarılı bir AVM yönetimi için; 

 Profesyonel bir kadroya sahip olmak, 

 Bölge ve müşteri profilini iyi tanımak, 

 AVM’nin etkinliklerinin planlanmasında ve uygulamasında başarı sağlamak, 

 Kiracı ilişkilerinde sıkı bir iletişim sağlamak, 

 Rakiplerini analiz etmek, değişimi yakalayarak yenilikçi olmak, 

 Sadık müşteri kitlesi yaratmak için çalışmaları sürekli güncellemek gerekmektedir.  
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8.1.1 Alışveriş merkezlerinde yönetim türleri 

AVM’lerde yönetim yöntemleri farklılık arz etmekle birlikte ana hatları ile iki ana başlık 

altında toplandığı görülmektedir. Bunlardan ilki mal sahibi/yatırımcının kendi merkezini 

yönetmesidir.  Yerel alışveriş merkezlerinin yöneticisi faaliyetlerinin küçük çaplı olması 

nedeniyle genellikle günlük olarak işin başında bulunan mülkün sahibidir. Merkez 

büyüdükçe mal sahibinin tek başına yönetim ve denetimde zorluk yaşaması durumunda 

mal sahibi ücretli çalışan bir yönetici görevlendirebilmektedir.  

İkinci yöntem ise yönetimin bu konuda uzmanlaşmış taşeronlara devredilmesi olup, 

bunlar aşağıda kısaca incelenmiştir:   

Malik/yatırımcı yönetimi (owner-manager/in house management): AVM’nin hacim ve 

büyüklüğünün önemli olduğu yöntemde yönetim bizzat mülk sahibi tarafından 

üstlenilmektedir. Bu tip yöneticiler gerekli know how’ı emlak, sigorta, hukuk, inşaat gibi 

bağlantılı ek işleri vasıtasıyla elde ederler. Genellikle bordrolu çalışanın bulunmadığı, 

temizlik, bakım onarım, tutundurma gibi faaliyetlerin sözleşme ile özel firmalara verildiği 

görülmektedir. Bu tür merkezlerin başarısı tamamen mülk sahibinin kişisel başarısına 

bağlıdır. 

AVM’nin hacmi büyüdükçe sahip-yönetici metodu işlevselliğini kaybettiğinden maaş 

karşılığında sürekli çalışan bir yönetici (on-site manager) istihdamına gidilebilmektedir. 

AVM’nin büyüklüğü açısından sürekli yönetici çalıştırma konusunda belirgin bir kıstas 

bulunmamaktadır. Ancak araştırmalar; brüt kiralanabilir alanı 28.000 m²’nin altında olan 

merkezlerde genellikle sürekli yönetici çalıştırılmadığını ortaya koymaktadır (Vida ve 

Richard 1991).  

Konusunda uzman ve çok deneyimli olmak kaydıyla, tek mülkiyet altında bulunup, aynı 

metropol alan içerisinde bulunan 2-3 AVM tek bir sürekli yönetici tarafından 

yönetilebilmektedir. Kimi zaman ise çok sayıda alışveriş merkezi bulunan kişi ve 

kurumlar bir sürekli yöneticiyi bütün merkezlerin yönetiminde görevlendirebilmektedir. 
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AVM’lerin sayısı, türü, özellikleri, coğrafi dağılımı gibi nitelikleri merkezileşmenin 

derecesini belirlemektedir. Diğer taraftan, 2-3 alışveriş merkezi bulunan bir mülk sahibi, 

her bir merkeze deneyimli birer sürekli yönetici atayarak, büyük çapta özerklik 

tanıyabilmektedir. Bunun aksine, daha geniş gruplar halinde coğrafi dağılım gösteren 

alışveriş merkezlerinin sahibi olan işletmeler, işletmelerinde değişik fonksiyonları ile 

ilgili uzmanlar yetiştirirler. Bu kişiler konularında otorite olup, sürekli yöneticiye bağlı 

çalışırlar. (örneğin: pazarlama, halkla ilişkiler uzmanı ve bunun gibi) yönetici bir nevi 

eğitim uzmanı pozisyonundadır. Bu tür yönetim şeklinde merkezileşme söz konusudur 

(Carpenter 1974). 

Taşeron yönetimi (fee managers/outsource): Yüksek rekabet ortamında yatırımcıların 

kendi yönetim kadrolarını oluşturarak AVM’yi bizzat yönetmeleri zaman ve kaynak 

açısından verimli olmayabilir. Bu durumda sektörü günlük olarak takip edip, 

yatırımlarının değerini arttırmak amacıyla sözleşme ile çalışan taşeron yönetici yönetimi 

gündeme gelmektedir. AVM yönetimini üstlenen bu profesyonel yöneticiler, bir emlak 

yönetim şirketi (real estate management company), bir yönetim firması, hukuk firması, 

bu alanda uzmanlaşmış bir kişi ya da yönetim geliştirme firması (development company) 

olabilmektedir. Bu yöntemde en kritik nokta yönetici ile yatırımcı arasında bir sözleşme 

düzenlenmesidir. Sözleşmede, profesyonel yöneticilerin yapacağı işler, yetki ve 

sorumlulukları, hizmet süresi, hizmet karşılığı alınacak ücret ve ek gelirler belirtilmelidir. 

AVM’lerin hızla gelişmesi ve bu alanda yatırımcıların artması Yönetim Geliştirme 

Şirketlerinin ön plana çıkmasına yol açmıştır. Yatırımcılar faaliyetlerinin her hangi bir 

aşamasında yönetim hizmetini almak üzere yönetim firmalarına başvurabilecekleri gibi 

daha alışveriş merkezi planlama ve inşaat döneminde iken de bu yola girebilirler. 

Yönetim şirketleri genellikle aldıkları işleri organize etmek üzere bir uzmanı AVM’ne 

yönetici olarak atamaktadır. Bu sistem ise “üçüncü kişi merkez yönetim sistemi” (third- 

party center management) olarak adlandırılmaktadır.  

Türkiye özelinde portföy yöneten AVM Yönetim firmaları sınırlı sayıda yer almakta olup, 

belli başlı olanlar şunlardır; JLL, Ece, Accenture, Bilfinger Real Estate, Cefic, KDM, 
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Kurun, Mallexpert, Multidevelopment, NTS, Prime Development, Cario (Klepierre), 

MLM. 

AVM’nin açılışından önce ve sonra belirtilen işler gerçekleştirilmekte olup, tamamı 

yönetim şirketleri tarafından üstlenebilmektedir. 

8.1.2 AVM Açılış Öncesi Yönetsel Faaliyet Alanları 

AVM açılışı öncesinde; genel bir hazırlık aşaması, AVM’nin işlevsel tarzının 

belirlenmesi, sektör ve kiracı karmasının oluşturularak AVM kimliğinin netleştirilmesi, 

bu kapsamda ortaya çıkan projenin ilgili birimlere sunulması, mimari tasarım ve inşaat 

işlerinin koordine edilmesi, kiralama ve bağlı faaliyetlere başlanması işlemleri 

gerçekleştirilmekte olup, maddeler halinde iş kalemleri belirtilmektedir: 

Genel Hazırlık: 

 Alışveriş merkezi çekim alanı çözümlemesi, 

 Satın alma gücü tahminleri, 

 Pazar araştırması ve rekabet tahlili, 

 Müşteri profili çıkarma, 

 Alışveriş merkezi güçlü ve zayıf yönlerinin çözümlenmesi, 

 Merkez profilinin çıkarılması, 

 Mevcut marka ve kiracı profilinin tahlili ve değerlendirmesi, 

 Mevcut pazarlama yönteminin çözümlemesi, 

 Ortak alan giderlerinin tahlili. 

İşlevsel Yaklaşım (Konsept): 

 İşlevsel yaklaşım planlama çalışmaları için 1:100 ölçeğinde mevcut AVM mimari 

planlarının temini, 

 Tüm katlar bazında alışveriş merkezinin tarzının ve ana hatlarının belirlenmesi, 

 AVM bina kesitlerinin mimari değerlendirmesi, 
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 Fonksiyonel alanların kontrolü (girişler, AVM büyüklüğü, özel alan vb.),  

 Galerilerin konumlandırılması, 

 Yürüyen merdivenlerin, asansörlerin, merdivenlerin konumlandırılması, 

 Yürüme yollarının konumlandırılması, 

 AVM çarşı alanı genişlikleri ve yürüyen merdiven, yürüyen bant gibi sirkülasyon 

alanlarının genişliklerinin yapılandırılması, 

 Müşteri danışma biriminin konumlandırılması,  

 AVM giriş/çıkışlarının konumlandırılması, 

 Hedeflenen sektörün tarzına dayalı olarak, optimum mağaza bölümlemelerinin 

hazırlanması, 

 İnşaat aşamaları iş planının kontrolü.  

Sektör ve Kiracı Karması: 

 Rekabetçi bakış açısı altında, sektör ve kiracı karması işlevsel tarzının geliştirilmesi,  

 Sektör işlevsel tarzının toplam alana uygulanması,  

 Kiracı karmasının ana (anchor) kiracılar ve markalar bazında ilk taslağının hazırlanması, 

 Kiralama seçeneklerinin gözden geçirilmesi. 

Kimlik: 

 Alışveriş merkezi kimliğinin oluşturulması. 

Sunum: 

 Müteahhite, oluşturulan kimlik bazında projenin sunumu,  

 Sözleşmenin (imzalanmasından yaklaşık 8 hafta sonra) yatırımcıya sunumu, 

 Müteahhit tarafından görevlendirilecek bir mimara mimari tarz (konsept) ve 

planlamanın uygulatılması, 

 Mimar tarafından planın teslimini takiben mağazaların fonksiyonel ve sektörel 

bölümlendirmesinin yapılması, 

 Marka ve kiracı karmasının belirlenmesi. 
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Proje Geliştirme: 

 Mimari ve işlevsel tarzın siyasi ve belediyelere ait komiteler önünde sunumu, 

 Pazar araştırma şirketine ekspertiz çalışmasına yönelik bilgi verilmesi,  

 Bina ruhsatı için gerekli değişikliklerin yapılması, 

 Projenin nihai yatırımcı önünde sunumu. 

Mimari Tasarım ve İnşaat: 

 AVM’nin iç ve dış mimarisinin geliştirilmesi, 

 Tasarım çalışması, 

 Ön tasarım, 

 Tasarım planları (tüm aşamalar), 

 Detay planlama, 

 Dayanıklı ve yenilikçi malzeme seçimi,  

 AVM alanı ve koridorlar için kullanılacak malzemelerin seçimi, 

 İç mekan aydınlatma tarzının geliştirilmesi, 

 Dış mekan aydınlatma tarzının geliştirilmesi, 

 Belediye ve resmi kurumlarla görüşmeler, 

 İnşaat ruhsatı almak için gerekli desteğin sağlanması, 

 Elektrik projesinin uygulamaya konulması, 

 Havalandırma sisteminin uygulamaya konulması. 

 İnşaat şirketleri ile müzakereler ve sözleşmelerin sonuçlandırılması, 

 İnşaat bütçesinin kesinleştirilmesi, 

 İnşaat işlerinin koordinasyonu, 

 Kiracı yerleşim planları için el kitapçıklarının uygulamaya konulması, 

 Yönlendirme ve işaret levhalarının uygulamaya konulması, 

 AVM donanımlarının uygulamaya konulması, 

 Kiracı koordinatörünün tayin edilmesi, 

 Kiracı yerleşim planlarının kontrolü, 

 AVM hizmet ünitelerinin geliştirilmesi,  

 İç ve dış mekan ilan-reklam tasarımlarının geliştirilmesi, 

 Mağaza tasarımları için perakende danışmanlığı. 
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Kiralama: 

 Alışveriş merkezine özel kira kontratı geliştirilmesi,  

 AVM’ye özel ortak alan giderleri uygulamasının geliştirilmesi, 

 Alışveriş merkezine özel pazarlama şirketi sözleşmesinin geliştirilmesi, 

 Kiralama konusunda sözlü tekliflerin değerlendirilmesi,  

 Ana kiracılar ile görüşmeler,  

 Kararlaştırılan sektör ve kiracı karması bazında diğer kiracılarla görüşmeler ve kira 

tekliflerinin alınması, 

 Kira istatistiğinin oluşturulması,  

 Kiralama kurallarının belirlenmesi. 

Kiralama Alt Planı: 

 AVM isim çalışması ve seçimi, 

 Reklam çalışmaları için AVM logosunun tasarlanması. 

Merkez Organizasyonu: 

 Kira kontratı için ortak alan giderlerine ilişkin ön ödemelerin belirlenmesi, 

 AVM yönetimi ve çalışanların odaları için gerekli yerlerin belirlenmesi, 

 Kiralık alanların devir teslimlerinin hazırlanması, 

 Kiracı yerleşim planlarının onaylanması, 

 Mağazaların açılış saatlerinin belirlenmesi, 

 Merkezin açılış ve kapanış saatlerinin belirlenmesi. 

Kiracı Koordinasyonu: 

 Yerleşim planları konusunda kiracılar ile görüşmeler. 

 Gerekli altyapı konusunda kiracılar ile görüşmeler.  

 Kiracı planlarının değerlendirilmesi.  

 Planlamanın kontrolü / kiracı yerleşimi, 

 Kiralık alanın devir teslimi, 
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 Kiralık alanın devir teslimi öncesinde referans/teminat mektubu gereklilikleri, 

 Kiralık alanın devir tesliminin bildirilmesi. 

İnşaat Sahası Pazarlaması: 

 Temel atma töreninin planlanması ve gerçekleştirilmesi, 

 Çatı kapama töreninin planlanması ve gerçekleştirilmesi, 

 Şantiye aktivitelerinin planlanması ve gerçekleştirilmesi, 

 AVM açılış gecesinin planlanması ve gerçekleştirilmesi, 

 Basın toplantılarının planlanması ve gerçekleştirilmesi. 

8.1.3 AVM Açılış Sonrası Yönetsel Faaliyet Alanları 

AVM açılış sonrası faaliyet alanları AVM’nin uzun vadeli işletme yönetimini içeren 

unsurlardan oluşmaktadır. Bu kapsamda yer alan faaliyetler maddeler halinde 

belirtilmiştir.  

Saha Yönetiminin / AVM Yönetiminin Yükümlülükleri: 

 AVM Müdürü dahil olmak üzere hazırlanacak organizasyon planına göre personel 

seçimi ve yerleştirilmesi, 

 AVM Müdürü için bir ‘yapılacaklar listesi’ oluşturulması, 

 Operasyon Müdürü için bir ‘yapılacaklar listesi’ oluşturulması, 

 İşletme ve güvenlik yönetmeliklerinin hazırlanması, 

 Temizlik, güvenlik gibi hizmet sağlayan şirketlerin seçimi ve yönetimi, 

 Alışveriş merkezi yönetim süreçlerinin belirlenmesi, AVM yönetimi ile işbirliği ve 

onların görev/sorumluluklarına katılım,  

 AVM müdürü ile alışveriş merkezinde çalışacak personelin eğitimi ve denetlenmesi,  

 Resmi makamlar, birlikler ve halkla ilişkilerin koordinasyonu,  

 AVM Müdürü tarafından genel tanıtımın yapılması ve basın ile ilişkiler, 

 Merkezi yönetimin kiralamalar yönünde desteklenmesi, 

 AVM’nin genel kurallarının oluşturulması ve kontrolü, 
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 AVM pazarlama tarz ve yönteminin oluşturulması, 

 Tüm reklamların planlanması ve gerçekleştirilmesi, 

 Reklam bütçesinin oluşturulması ve yönetilmesi, 

 Kiracı toplantılarının gerçekleştirilmesi, 

 Kiracı bilgilendirme faaliyetlerinin gerçekleştirilmesi, 

 AVM genel kurul toplantısının gerçekleştirilmesi. 

Kiralama: 

 Kiralama tarz ve yönteminin geliştirilmesi,  

 Kiracı yapısının genel taslağının oluşturulması, 

 Kiracı yapısının optimizasyonu olanaklarının gösterilmesi, 

 Perakende sektöründeki güncel gelişmelerin takip edilmesi, 

 AVM’den taşınan ve yeni gelen kiracılar bazında kiralama alanlarının kontrol altında 

tutulması,  

 Kira sözleşmesi maddelerine uygun davranıldığının takip edilmesi, 

 Boş veya boşalan mağazalar ile kiosk, geçici stand, ATM vb. tüm kiralanabilir alanların 

kiralanması. 

Bakım ve Onarım: 

 Bakım hizmetlerinin planlanması, kararlaştırılması, kontrol edilmesi ve 

muhasebeleştirilmesi, 

 Operasyon faaliyetlerinin analizi, 

 Maliyet etkinliğinin ve optimizasyon olanaklarının incelenmesi, 

 Ruhsatlandırma gerekliliklerine ve talimatlara uygunluğun takip edilmesi. 

Teknik Planlama ve Mimarlık Hizmetleri: 

 İhale duyurusunun, sözleşmenin, inşaat alanı denetiminin planlanması ve hataların 

düzeltilmesi, 

 Garanti taleplerinin takip edilmesi (tahsis edilmiş ise), 
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 Bina ve yapı iyileştirmesi, sözleşmeden doğan hususların değiştirilmesi ve 

detaylandırılması, 

 Kiralık alanlarda değişiklik yapılması ve genişletilmesi, 

 AVM koridorlarının, yüzey kaplamalarının düzenlemesi ve yapısal iyileştirmeleri, 

 Masraflar sebebiyle yapılan değişiklikler ve geliştirmeler, 

 Bakım, onarım ve yenileme. 

Kiracı Tarafından Gerçekleştirilen Yapısal Değişiklikler: 

 Kiracı tarafından yapılacak olan mağaza vitrinlerinin, mağaza girişlerinin ve 

tabelalarının veya diğer yapısal tadilatların incelenmesi ve onaylanması, 

 Kiracıdan tadilat planlarının talep edilmesi, 

 Kiracı toplantılarının gerçekleştirilmesi (planlama toplantıları), 

 Teslim edilen belgelerin kontrolü, planlara uygunluğunun doğrulanması,  

 Kira sözleşmesi maddelerine uygunluğun araştırılması, 

 Kiracı planlarının teknik açıdan yapılabilirliğinin kontrol edilmesi,  

 Yapısal değişiklikler, mağaza tadilatları, reklam uygulamaları, 

 Küçük soğutma cihazları için anlaşma sağlanması, 

 Kiracıların mağaza tadilatlarının bina yönetmeliği ile uyumunun kontrol edilmesi,  

 Kiracı taleplerinin birleştirilmesi için bilginin zamanında toplanması ve paylaşılması. 

İşlevselliğin, Hizmet Kalitesinin ve Güvenliğin Korunması: 

 Yürütülen teknik faaliyetlerin uygulanması ve kontrolü, 

 Bakım ve hizmet sözleşmelerine uygunluğun kontrolü, 

 Bakım ve yenileme faaliyetlerinin yürütülmesi (istisnai durumlarda),  

 Emniyet yönetmeliklerinin, ruhsatlandırma gerekliliklerinin ve emirlerin 

uygulanmasının kontrol edilmesi,  

 Yangın önleme ve söndürme tertibatının düzenlenmesi ve uygulanması,  

 Teçhizatların ve küçük malzemelerin tedariki ve yönetimi,  

 Alanların değerlendirilmesi ve düzenlenmesi, 

 Ortak tesislerin/teçhizatın bakımı ve gözetimi, 

 Taşınmaların ve boşalan kiralanabilir alanların denetimi. 
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Sözleşmeden Doğan İşler: 

 Konu ile ilgili tüm kiralama, kullanıcı ve ruhsatlandırma sözleşmelerinin 

sonlandırılması, değiştirilmesi, uzatılması, yürürlükten kaldırılması ve feshinden; aynı 

zamanda gözetimden sorumlu olma, 

 Bütün bakım, temizlik hizmetleri, güvenlik ve diğer hizmet sözleşmelerinden sorumlu 

olma,  

 Tüm enerji tedarik sözleşmelerinden, bakım ve yenileme faaliyetleri ile ilgili tüm 

sözleşmelerden sorumlu olma, 

 Kiralanabilir alanlardaki değişiklikler ile ilgili tüm sözleşmelerden ve diğer tüm 

sözleşmelerden sorumlu olma. 

Finans/Muhasebe: 

 Finans ve muhasebenin yönetilmesi, 

 Yıllık planlamanın hazırlanması ve sonuçlandırılması için gerekli belgelerin teslimi, 

 Yıllık planın oluşturulması, 

 Finansal yıl ile ilgili planlanan-gerçekleşen karşılaştırması yapılarak, bugüne kadarki 

durumun ve tüm mali yılın tahmini, 

 Kiracı yazışmalarının ve kiracı kayıtlarının tutulması, 

 Tüm fesih tarihlerinin listelenmesi/güncellenmesi, 

 Kiralık alanların güncel istatistikleri, 

 Kira bedellerinin hesaplanması, 

 Kira artışlarının/indirimlerinin önerilmesi ve uygulanması,  

 Kiraların ve ortak giderlere ait peşin ödemelerin toplanması,  

 Müşteri giriş sayıları ve kiracı cirolarının takibi, verimlilik analizleri ve sektörel ciro 

takiplerinin raporlanması, 

 Gecikmiş ödemelerin bildirilmesi ve takibi (örneğin; geçmiş dönem kiraları, ortak 

giderler, reklam giderleri), 

 Ortak giderler işletme bütçesinin hazırlanması ve takibi, 

 Reklam ve aktivite bütçesinin hazırlanması ve takibi, 

 Ortak giderlere yönelik peşin ödemelerinin belirlenmesi, 

 Ortak giderlerden yapılacak azaltma ve artışlar, 
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 Bankalar ile ilgili operasyonun yürütülmesi, ödeme işlemlerinin hazırlanması ve 

sonuçlandırılması, 

 Teminat mektubu gerekliliklerinin çözümlenmesi, abonelik işlemlerinin takibi, 

 Gelir ve gider analizleri, 

 İstatistiki tabloların oluşturulması. 

Hukuki Danışmanlık: 

 Sözleşmeden doğan hakların hayata geçirilmesi konusunda danışmanlık, 

 Perakendeciler ve servis sağlayıcılarla yapılan sözleşmelerin geliştirilmesi konusunda 

danışmanlık. 

Sigortalar: 

 Alışveriş merkezi yeni sigorta sözleşmeleri için danışmanlık,  

 Konu ile ilgili tüm sigorta sözleşmelerinin kontrolü.  

 Bütün sigorta poliçe ve hasar tahsilatı işlemlerinin takibi. 

Reklam, tanıtım ve aktiviteler: 

 Alışveriş merkezi yıllık etkinlik takviminin bütçe ile birlikte oluşturulması ve 

uygulanması, 

 Özel günler ve hafta sonu aktivitelerinin düzenlenmesi,  

 PR çalışmaları, 

 İç ve dış reklam mecralarının kiralanması, 

 Promosyon ve barter çalışmaları, 

 Kampanya yönetimi, 

 Ajans çalışmalarının takibi. 

Diğer Uygulamalar: 

 Binalar içerisindeki ticari kiralama alanlarının idaresi ve denetimi, 

 İşletilmedikleri sürece alışveriş merkezinin park alanlarının denetimi. 
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Taşeron yöneticilere, yönetecekleri AVM sayısı az olduğunda geniş hukuki yetkiler 

verilip, maliklere de yönetimde sınırlı söz hakkı tanınabilir. Eğer birçok merkez varsa ve 

bunlar coğrafi olarak birleştirilebiliyorsa, taşeron yöneticiye fazla yetki verilmez. Merkez 

ofis tarafından görevlendirilen personel ile çok sık denetim yaptırılır. Bunun nedeni, 

yatırımın büyüklüğü gereği mal sahibinin kontrolü elden bırakmama isteğidir. Mal 

sahibinin tutumu, genel gözlemden, günü gününe yönetime katılmaya kadar değişebilir 

(Carpenter 1974). Türkiye özelinde uygulamada yönetim firmalarının en fazla 

zorlandıkları alanın uzmanlık için ödeme yapmasına rağmen mal sahibinin yönetim 

sürecine sürekli müdahale etme eğiliminin olduğu söylenebilmektedir. 

8.1.4 Alışveriş merkezi yöneticilerinin ücretlendirilmesi 

Alışveriş merkezlerinde sürekli çalışan yöneticilere maaş ödemesi yapılır. Ayrıca 

sözleşmeyle ikramiye ödemesi, araba ve konut tahsisi gibi ek haklarda verilebilmektedir. 

Taşeron yöneticilere ise ödemeleri bağlı bulunduğu yönetim firması tarafından yapılır ve 

söz konusu tutar mülk sahibine yansıtılır ya da hizmetlerinin karşılığında ve önceden 

saptanan kurallar çerçevesinde komisyon ödemesi yapılabilir. Komisyon oranı farklı 

değişkenlere göre ortaya çıkmaktadır; 

 Alışveriş merkezinin hacimsel büyüklüğü yöneticiye ödenen ücreti arttırmaktadır, 

 Sorumluluğun merkez yönetimde olması halinde yöneticinin ücreti düşmektedir,  

 Kiralama görüşmelerine aktif olarak katılım ve olumlu sonuçlanan kiralama 

operasyonları ücreti etkileyebilmektedir, 

 Rutin bakım onarım işleri dışında yenileme işlerinin planlamasının yöneticiye ait olması 

durumu ücreti arttıran bir unsur olabilmektedir, 

 Yöneticiyi motive etmek amacıyla hedef odaklı esnek komisyon oranları 

uygulanabilmektedir, 

 AVM’nin yeniden düzenlemeyi gerektirecek bir yapıya sahip olması, yakın çevresinde 

rakiplerinin olması ve zayıf bir kira yapısına sahip olması yöneticinin komisyonunu 

yükseltebilmektedir. 
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Netice itibariyle, mülkün değerini arttıracak iş planı yaparak stratejiler oluşturan 

yöneticilerin kazançları varlıkların değerine bağlı olarak artacaktır. Taşeron firmaların 

yöneticileri ise görev ve sorumlulukları sözleşme ile belirli olduğundan ve kendilerine 

verilen bütçe sınırları içerisinde kalmak durumunda olduklarından nisbi olarak daha az 

ödeme alındığı söylenebilmektedir. 

AVM merkezi yöneticileri 4 kategoride toplanmaktadır (Kovach ve Jerry 1986). 

 Sürekli çalışan yöneticiler (on-site manager) 

 Aynı coğrafi alan içinde, birçok alışveriş merkezini aynı anda yöneten yöneticiler 

(multisite managers) 

 Farklı coğrafi alanlardaki AVM kümelerinden sorumlu olan yöneticiler (managers of 

regions) 

 AVM yöneticilerinin başkanlığını yapan yöneticiler (directors of shopping center  

management). Bunların uluslararası bağlantıları vardır ve uzun dönemli finansal 

planlamalar yapıp varlıklar portföyü oluştururlar. 

8.1.5 Yöneticinin alışveriş merkezi sahipleriyle ilişkileri 

AVM’nin faaliyetleri kapsamında ortak amaçların net olarak ortaya konulması ve bu 

kapsamda hazırlanan dönemsel raporların düzenlenerek yatırımcıya sunumu ilişkinin ana 

temasını oluşturmaktadır.  

Amaçların belirlenmesi: AVM’nin yönetimini üstlenen yöneticinin yatırımcının 

amaçlarını çok açık bir şekilde öğrenmesi gerekmektedir. Yatırımcının genel olarak üç 

amacı bulunmaktadır (Carpenter 1974): 

 Mülkün gelecekteki üretkenliğini hasara uğratmadan yatırımından maksimum gelir elde 

etmek, 

 Yatırımın pazar değerinde artış sağlamak, 

 Sahiplik onurunu korumak. 
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Kimi durumlarda yatırımcının belirtilen tüm amaçları da kapsadığı görülmektedir. Kaldı 

ki bunlar birbiriyle bağlantılı kalemler olup, yöneticinin bunları önem sırasına koyması 

ve faaliyetlerini bu sıraya göre planlaması beklenmelidir. Amaçların gerçekleştirilmesi 

yönünde mal sahibi ile yöneticinin arasında iletişimi sağlayacak olan araçlar ise düzenli 

olarak hazırlanan raporlardır. 

Raporlama: Sektör içerisinde kullanılan tip bir raporlama sisteminden bahsedilememekle 

birlikte maliklerin temel olarak güncel ve detaylı finansal raporlar ile geleceğe yönelik 

doğabilecek harcamalara yönelik bilgileri içeren iki tür bilgiye sahip olmak isterler.  

Aylık olarak sunulan raporların haricinde AVM yönetimleri mali yılın başında ve 

sonunda olmak üzere iki tür rapor hazırlayarak sunumunu gerçekleştirirler. Bu 

raporlardan ilki yıllık bütçe olup, harcamalara yönelik faaliyet bütçesi (Ek 1) ve yeni 

yatırımlara yönelik yatırım bütçesi (Ek 2) olmak üzere açık ve ayrıntılı olarak iki ayrı 

kategoride hazırlanmaktadır. 

Yatırımcılar hazırlanan bütçeler üzerinde genellikle değişiklik yapma eğiliminde olmakla 

birlikte, başarılı bir AVM yöneticisi somut verilere dayanarak hazırlamış olduğu gerek 

faaliyet gerekse yatırım bütçesini savunma yeteneğine sahip olmalıdır.  

Faaliyet bütçesi yönetimin yatırımcıya karşı sorumluluklarının yerine getirilip 

getirilmediğinin kontrol edilebilmesi ve nakit akışının kontrol altında tutulabilmesi 

amacıyla aylık dönemlerde kontrol edilmektedir. Kontrol sonunda ortaya çıkabilecek 

sapmaların nedenlerinin ayrıntılı olarak araştırılması ve bütçe disiplininin sağlanması ile 

bütçeleme hedeflerine ulaşılabilmektedir.  

Yatırımcıya sunulan ikinci tür rapor ise faaliyet raporudur (Ek 3). Bu rapor isteğe bağlı 

olarak dönemler itibariyle de sunulabilmektedir. Tutarlı finansal raporların 

oluşturulabilmesi için periyodik olarak iş raporlarının tutulması ve iyi bir muhasebe 

sisteminin oluşturulması gerekmektedir. 
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AVM’nin sürdürülebilirliğinin devamı için iyi bir kiracı karmasının yanı sıra bu karmanın 

cirolarının optimum düzeyde olması gereklidir. AVM yönetimi kiracıların satış 

rakamlarını periyodik olarak tutarak dönem sonunda karşılaştırarak kira/ciro oranları 

raporu ile değerlendirmeye tabi tutmaktadır (Ek 4).  Bu değerlendirmeler neticesinde 

sözleşme yenilenecek kiracılar, değiştirilecek kiracılar ve büyümesine izin verilecek 

kiracılar ortaya konulabilmektedir. 

8.1.6 Yöneticinin kiracılarla olan ilişkilerini düzenleyen hukuki belge: kira 

sözleşmesi 

Yönetici her biri bağımsız olan kiracıları bir bütün olarak yönetmekle görevlidir. Yönetim 

kiracılar ile ilişkilerinde esas olarak kira sözleşmesini esas almak durumundadır. 

Gelecekte herhangi bir anlaşmazlık yaşanmaması için kira sözleşmelerinin oldukça 

ayrıntılı, açık, belirsizlikleri ortadan kaldıracak şekilde net bir şekilde hazırlanması ve 

sınırlarının iyi çizilmesi bir yönetim aracı olarak yöneticinin işini kolaylaştıracağı gibi 

kiracıyı ve yatırımcıyı korur. Kira sözleşmesi, AVM’nin zaman içerisinde 

karakteristiğini, imajını ve görünümünü korumanın güvencesidir (Ek 5). 

Kira sözleşmesinde başlıca yer alması gereken konular ana başlıkları ile şunlardır (A.J. 

ve Spink 1986): 

 Kiralamanın konusu, kiraya verilen bölümün tanımı, 

 Süresi,  

 Kira bedeli ve artış oranları ile ciro kirası gibi kira bedelini belirlenme yöntemi ve 

tahsilatı, 

 Kiracının faaliyet alanı ve sunacağı ürünlerin tespiti, 

 Ortak giderlere ve genel giderlere katılma payının belirlenmesi, 

 Güvence bedeli, 

 Kiralanan alanın kullanım ve bakımı, 

 Sigorta uygulamaları, 

 Devir ve alt kiralama, 

 Borcu ödememe durumu, 
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 Fesih nedenleri, 

 Kiracının ve kiraya verenin diğer yükümlülükleri ve hakları, 

 Kiralanan alanın teslimi, 

 Kiralanan alanın planı. 

AVM’lerde yatırımcı yöneticinin işvereni pozisyonunda olmasından dolayı yönetici 

birinci derecede yatırımcıya karşı sorumlu olmakla birlikte, kiracılara karşı ise 

yatırımcının temsilcisi konumundadır. AVM merkezinde bulunan müşteriler ortak 

alanlarda mal sahibinin konuğu, mağazalarda ise mağazanın müşterisidirler. Birbiri ile 

yakın ilişki halinde olan bu tablo içerisinde AVM Yöneticisi AVM bütünlüğünün tek tek 

ticari birimlerden önemli olduğunun tüm aktörlerce anlaşılmasını ve katkıda bulunmasını 

sağlayarak ve tarafların çıkarlarını koruyarak bütün bir imaj oluşturmaya çalışmaktadır. 

AVM’de bulunan her bir kiracı mağazasını bağımsız olarak yönetmekle birlikte, kira 

sözleşmesinde belirtilen konularda merkez yönetimi tarafından yönetilmekte ve 

yönlendirilmektedir. Böylece uyumlu, düzenli ve tek tek bağımsız mağazaların 

toplamından daha güçlü ve imkanlara sahip bir yapı ortaya çıkmaktadır. 

Yöneticinin kiracılarla olan ilişkilerinde başarılı olabilmesi için, sorunları tespit ederek 

en kısa sürede çözüm yolu bulması gerekmektedir. Bunun için de kira sözleşmelerine 

hakim olması, periyodik olarak kiracılarla görüşme yaparak kayıt altına alması 

gerekmektedir. 

Kira sözleşmesinde yer alan en temel tanımlar ve içerikleri şöyle sıralanabilir:  

Kiraya verilen alanın tanımlanması: Kiralanan alanın plan ve proje ile tanımlanmalıdır.  

Kiralanacak alana ait münhasıran kullanılabilecek depo ve otopark alanlarının bulunup 

bulunmadığı ve ortak alanlar üzerindeki tasarruf yetkilerinin neler olduğu açık olarak 

belirtilmelidir. Alışveriş merkezlerinin çoğunluğunun AVM müşterilerine kullanım alanı 
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açmak amacıyla kiracı ve çalışanlarına ait belirli bir bölgeyi otopark alanı olarak tahsis 

ettiği gözlenmektedir. 

Kiralama süresi: AVM içindeki birimler belirli süreli olarak kiralanmaktadır. Kiralama 

süresinde geçerli olan haklar ile süre uzatım şartları ve alt kiralama gereklilikleri açık 

olarak belirtilmelidir.  

Faaliyet alanının tanımlanması: Kiralanan alanda hangi faaliyetin gerçekleştirileceği, 

hangi ürün ve markaların satılacağı hususunun haksız rekabeti önlemek ve ön görülen 

standart kaliteyi ve AVM imajını zedelememek için sözleşmelerde yer alması ve kiracı 

tarafından taahhüt edilmesi gerekmektedir.  

Kira tutarının belirlenmesi ve tahsilat: Kira tutarlarının belirlenmesinde dört farklı 

yöntem uygulanabilmektedir: 

 Aylık sabit bir tutarın belirli bir dönem için kira olarak belirlenmesi, 

 Belirli bir dönemde ilgili aya ait gerçekleşen brüt satışların belirli bir yüzdesinin kira 

olarak belirlenmesi (ciro kirası), 

 Ciro kirası esas olarak belirlenmekle birlikte her ay ödenecek minimum garanti edilmiş 

sabit kira tutarın belirlenmesi,  

 Bir dönem içerisinde aylık olarak ödenecek olan minimum garanti edilmiş kira bedeline, 

kiracının o aya ait brüt satışlarının belirli bir yüzdesinin eklenmesi ile kira tutarının 

oluşturulmasıdır.  

Sabit kiralar genellikle hizmet sektöründe faaliyet gösteren kiracılara uygulanmaktadır 

(Carpenter 1974). Brüt satış rakamlarını esas alarak kiraların belirlendiği yöntemlerde, 

satış rakamları beyan esasına göre tespit edilmektedir. Kiracıların beyanlarını kontrol 

etmek AVM Yöneticisinin görev alanına girmektedir. Söz konusu denetim genellikle 

bağımsız denetçilere örnekleme yöntemi ile yaptırılmaktadır. 
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Merkezde uygulanacak ortak çalışma saatlerinin belirlenmesi: AVM’lerin gelişim 

süreçlerine bakıldığında 1960’lı yılların ilki yarısına kadar tüm mağazaların uymak 

zorunda oldukları standart bir açılış ve kapanış saatinin bulunmadığı, her bir ticari alanın 

o iş için alışılmış saatlerde açık kaldığı görülmektedir. Ancak, bu görüş zamanla 

değişmiş, ortak açılış ve kapanış saatleri belirlenerek planlı bir çalışma sistemi ile merkez 

bütünlüğünün vurgulanması sonuçta toplam müşteri hizmet kalitesinin arttırılması 

hedeflenmiştir.  

Kamu otoritesi de açılış ve kapanış saatlerine müdahil olabilmekle birlikte ortak açılış 

kapanış saatlerine uyulması amacıyla bu husus kira sözleşmelerinde imza altına 

alınmaktadır. 

Kiralanan alanın kullanımı ve bakımı: Kiracıların kiralanan alanın iç ve dış cephesinde 

ne gibi tasarruf yetkilerine sahip olduğu açık bir şekilde belirtilmeli ve sözleşmede yer 

alan maddelerde mağaza içinde ve dışında yapılacak her türlü tadilatın ve yenilemenin 

yönetimin onayına tabi olduğu hususu yer almalıdır. Ayrıca, AVM’nin genel temizlik ve 

güvenlik kuralları dahilinde faaliyette bulunabilecekleri aksi durumda uygulanacak 

müeyyideler de sözleşmede belirtilmelidir. 

Kiracının zorunlu sigorta yaptırması ve merkeze vereceği zararı ödemesi: Kiracının ve 

diğer kiracıların olası tehlikelere karşı korunması ve ortaya çıkan zararın hızlı bir şekilde 

giderilerek AVM’nin bütüncül ortak imajına zarar gelmemesi amacıyla, kira 

sözleşmelerinde kiralanan alanı, komşularına verebilecekleri hasarları, ürünlerini ve 

personeli ile 3. kişileri sigorta kapsamına almaları talep edilmektedir. 

Kiracıların işletme giderlerine (genel giderler/ortak giderler) katılma paylarının 

belirlenmesi ve yorumu: Ortak alanların yönetimi, bakım, onarım, reklam, güvenlik, 
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temizlik vb. harcamalar işletme giderleri, genel giderler ya da ortak giderler olarak 

isimlendirilmektedir. 

İşletme giderlerine katılma payı yatırımcı ile kiracılar arasındaki çatışma alanlarından 

birisi olarak değerlendirilmektedir. Yatırımcı tüm faaliyetlerin masraflarını ve giderlerini 

kiracılara paylaştırma eğilimi taşımakta, kiracılar ise mümkün olan en az ödemeyi 

yapmak istemektedir. Çapa (Anchor) kiracılar dışında kalan kiracılar işletme giderlerinin 

Kat Mülkiyeti Kanunu’na göre dağıtılmasını savunmakla birlikte nevi şahsına münhasır 

(sui generis) bir kategoride yer alan bu tip giderler kira sözleşmesi düzleminde zemin 

bulmaktadır. Kat Mülkiyeti Kanunu temelde birden çok malik arasındaki ilişkiyi 

düzenlemekle beraber AVM’ler de tek malik bulunmaktadır. Ortak giderlerin içeriğinin 

ana gayrimenkulün temizlik, güvenlik, tüketim giderleri ile sınırlı olmadığı, reklam, 

pazarlama, taşıma, sigorta vb. gibi farklı alanlardaki giderleri de kapsaması dolayısıyla 

Türk Borçlar Kanunu (TBK) kapsamında belirtilen yan gider olarak 

değerlendirilemeyeceği düşünülmektedir. 

Kiralama sözleşmesinde kiracı tarafından ödenecek genel giderin tanımı açık bir şekilde 

yer almalıdır. Genel giderler hesap verilebilirlik ilkesi ile kiracılara çeşitli yöntemler 

kullanılarak paylaştırılabilir; 

 Kiralanabilir alan üzerinden m²’si oranında, 

 Brüt kiralamalarda kira içine dahil edilerek, 

 Farklı büyüklükteki alanlardan farklı rakamların alınması, 

 Herkesten eşit oranda alınması, 

 Hiç alınmaması, 

 Üst limit konulması (Cap), 

 Satışa oranlı olarak alınması, 

 Yüzde üzerinden alınması, 

 Büyüklük (m²) ve AVM’de yer aldığı konum (Dışa cepheli mağaza, food court dışa 

bakan teraslı) ve türlerine (Sinema, spor merkezi ve eğlence merkezi, kafe vb.)  göre farklı 
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kategorilere ayırarak her katogoriye bir katsayı uygulanması esas alınan paylaşım 

yöntemlerini oluşturmaktadır. 

AVM yönetiminin kiracılara paylaştırdığı ortak alan giderlerine ait kalemler; personel 

ücretleri ve özlük haklarına ilişkin giderler, idari giderler, teknik giderler, işletme 

giderleri, pazarlama, tanıtım giderleri, kiracı ilişkileri giderleri, her tür ücretsiz müşteri 

servisleri giderleri, yönetim giderleri, reklam ve tanıtım bütçesi ve giderleri.                          

Belirtilen her bir gider kalemin içeriği aşağıda özet olarak verilmiştir:  

Personel ücretleri ve özlük haklarına ilişkin giderler aşağıdaki gibi sıralanabilir:  

 Teknik Personel, 

 İşletme personeli (Güvenlik, temizlik, çevre, sağlık vb. hizmetlerinin yönetiminden 

sorumlu elemanlar), 

 Pazarlama personeli, 

 Halkla İlişkiler personeli (Danışma personeli dahil), 

 Kiracı İlişkileri personeli, 

 Diğer pazarlama personeli, 

 Mali işler, muhasebe personeli (Finansman, bilgisayar vb.), 

 Diğer personel (Sekreter, şoför, kurye, telefon, bilgisayar operatörü). 

İdari giderler: 

 İletişim Giderleri (Telefon, internet, kargo vb.), 

 Kırtasiye, 

 Teçhizat giderleri (Ofis malzemeleri vb.), 

 Diğer giderler (İş seyahatleri), 

 Hizmet üniteleri (İlkyardım, mescit vb.) işletme ve bakım onarım giderleri. 

Teknik giderler: 

 Elektrik giderleri (Ortak alanlara ait olanlar), 

 Doğalgaz giderleri, 
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 Su giderleri, 

 Mazot vb. giderleri, 

 Mekanik ve otomasyon giderleri, 

 Periyodik bakım, onarım ve malzeme giderleri, 

 Bina giderleri (Yenileme hariç tamirat ve bakım), 

 Çatı bakım giderleri (Yenileme hariç tamirat ve bakım), 

 Dış cephe bakım giderleri, 

 Boya giderleri (Yalnızca bina içi), 

 Fayans, karo, tavan malzeme giderleri (Yenileme hariç tamirat ve bakım), 

 Diğer malzeme ve işçilik giderleri (Yenileme hariç tamirat ve bakım), 

 Otopark giderleri (Otoparkın işletilmesi ücretli ise giderleri dahil edilmeyecektir). 

İşletme giderleri: 

 Güvenlik olarak çalışan personel ve diğer hakları, 

 Güvenlik sistem ve teçhizat bakım ve onarım giderleri, 

 Güvenlik danışmanlık giderleri, 

 Temizlik çalışan personel ücret ve diğer özlük hakları, 

 Temizlik hizmetleri ile ilgili teçhizatın bakım, onarım ve kira giderleri, 

 Temizlik malzemesi giderleri (Kimyevi madde, tuvalet kağıdı, sıvı sabun vb.), 

 Haşere ilaçlama, 

 Kış temizlik hizmetleri, 

 Cephe temizlik hizmetleri, 

 Yağ tutucu ve tankların temizliği, 

 Çöp ayrıştırıcı ve uzaklaştırma, 

 Bitki ve yeşil alan, 

 İç ve dış mekanlardaki bitki bakım ve işçilik giderleri, 

 İşleme sürecindeki bitki yenileme giderleri. 

Pazarlama, tanıtım giderleri: 

 Basın ve AVM tarafından yapılan basılı materyal (TV, dergi, broşür, insert vb.), 

 Outdoor (Billboard, board, otobüs, metro durakları, duvar vb.), 
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 Sponsorluklar, 

 Reklam ve PR ajans ücretleri, 

 Web sitesi giderleri, 

 Medya takip giderleri, 

 Belediye ilan ve reklam vergileri, 

 Aktivite, canlı performans vb. giderler, 

 Dönemsel ve özel günler süsleme giderleri, 

 Kampanya ve promosyon giderleri (sponsorluklardan sağlanan gelir ilgili giderden 

düşülmektedir), 

 Tanıtımla ilgili diğer masraflar, 

 Çevre, sosyal sorumluluk katkıları, 

 CRM (Müşteri İlişkileri Yönetimi) giderleri, 

 Anket ve araştırma giderleri (Açılış öncesi yapılanlar yatırımcı tarafından karşılanır), 

 Telif hakları (Müzik, yayın vb.), 

 Dernek vb. üyeliködentileri. 

Kiracı ilişkileri giderleri: 

 Eğitim ve geliştirme giderleri, 

 Teşvik ve satış arttırma giderleri, 

 Toplantı, bülten vb. etkinlik giderleri. 

Her tür ücretsiz müşteri servisleri giderleri: 

 Ücretsiz müşteri servis hizmetleri. 

Yönetim giderleri: 

 Merkez müdürü, 

 AVM Yönetimi hukuki ve teknik danışmanlık ücretleri, 

 Sigortalar (Ortak alan ve işletme ile ilgili tüm sigortalar). 
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Reklam ve tanıtım bütçesi ve giderleri: AVM’lerin ziyaretçi sayısını arttırmak ve marka 

yönetimi gerçekleştirebilmek için reklam ve tanıtım faaliyetlerinin etkin olarak 

kullanılması gerekmektedir. Reklam ve tanıtım giderleri genel giderlere dahil edilerek ya 

da ortak giderler/genel giderlere ilaveten m² bazında reklam katkı payı olarak kiracılara 

yansıtılmaktadır. Bazı durumlarda ise yatırımcı ve kiracılardan alınan bedeller ile 

Pazarlama Fonu adı altında bir fon kurularak fonun harcamalarının AVM müdürünün 

başkanlığını yaptığı ve kiracı temsilcilerinden oluşan bir komisyon tarafından 

gerçekleştirildiği gözlenmektedir. 

AVM kira sözleşmelerinin hukuki niteliği ve ihtilaf alanları üzerine değerlendirme: 

Borçlar Hukuku’na göre sözleşmeler ikiye ayrılmaktadır. Tek taraflı borç yükleyen 

sözleşmeler ve iki taraflı borç yükleyen sözleşmeler. Tek taraflı borç yükleyen 

sözleşmelerin en büyük özelliği bu tür sözleşmelerde sözleşmenin sadece bir tarafının 

borç altına girmesidir. İki taraflı borç yükleyen sözleşmeler ise sözleşmenin iki tarafına 

da borç yüklemektedir.  

AVM kira sözleşmelerinin en önemli özelliklerinden biri sürekli (karşılıklı) iki tarafa borç 

yükleyen sözleşmeler olmalarıdır. Bu özelliğin anlaşılması kiralayan-kiracı arasındaki 

ilişkinin doğru zemine oturması ve taraflar arasındaki borç ilişkisinde adaletin sağlanması 

için önem arz etmektedir.  

Bu tespiti yaptıktan sonra hemen üzerinde durulması gereken husus tarafların borçlarının 

ne olduğudur. Eğer kiralayan ve kiracının karşılıklı borçlarının ne olduğu yeterince 

irdelenmez ve anlaşılmaz ise bu ilişki her zaman için ihtilaf konusu olmaktadır. 

AVM kira sözleşmeleri iki taraflı borç doğuran sözleşmeler olmanın yanında sürekli 

sözleşmedir. Nitekim AVM kira sözleşmeleri de belirli bir müddet için kurulmakta ve 

tarafların borçları sözleşme devam ettiği müddetçe karşılıklı olarak devam ettiği için 

sürekli sözleşme özelliğine sahip olmaktadır. 



  

79 
 

AVM kira sözleşmeleri gibi sürekli (karşılıklı) iki taraflı borç doğuran sözleşmelerde 

ifada sıra vardır. Yani karşılıklı borçların yerine getirilmesinde sıra önem kazanmaktadır. 

Türk Borçlar Kanunu’nun m. 97 hükmü bu hususla ilgilidir.  

Madde 97- Karşılıklı borç yükleyen bir sözleşmenin ifası isteminde bulunan tarafın, 

sözleşmenin koşullarına ve özelliklerine göre daha sonra ifa etme hakkı olmadıkça, kendi 

borcunu ifa etmiş ya da ifasını önermiş olması gerekir. 

Görüldüğü üzere Borçlar Kanunu AVM kira sözleşmeleri gibi sürekli (karşılıklı) iki 

tarafa borç yükleyen sözleşmeler için borcun yerine getirilmesi bakımından bir zaman 

açıklığı getirmiş ve ifa sırasını hükme bağlamıştır. Kanun bu düzenlemesi ile karşılıklı 

borçların yerine getirilmesi için eşitlik prensibini kabul etmiş ve borçların yerine 

getirilmesi anının iki taraf için de aynı zamanda olması gerektiğini vurgulamıştır. Niteliği 

gereği ayrı zamanlarda ifa edilecek borçlar mesela AVM’nin açılması, bayram-yılbaşı 

gibi dönemsel tanıtım aktivitesi ve benzeri borçlar dışında özellikle AVM açılışından 

sonra kiralayan ve kiracıların borçları aynı anda yerine getirilmek zorundadır. Bu tür 

sözleşmelerde kendi borcunu yerine getirmeyen tarafın karşı taraftan herhangi bir 

borcunu yerine getirmesini talep etme hakkı yoktur.  

Taraflardan biri kendi borcunu yerine getirmemiş veya yerine getirmeyi teklif etmiş 

olmadıkça karşı taraftan borcunu talep edemeyecektir. 

Alışveriş Merkezi kira sözleşmelerinde taraflardan biri işin özelliği veya sözleşmedeki 

anlaşma nedeniyle borcunu daha sonra yerine getirme hakkına sahip olmadan yine de 

karşı taraftan borcunu yerine getirmesini talep ettiğinde diğer tarafa da bir karşı hak 

doğmaktadır. Hukuk literatüründe bu durum ödemezlik def’i olarak ifade edilmektedir. 

Ödemezlik def’inin en büyük özelliği karşılıklı sözleşmelerde borçların aynı anda yerine 

getirilmesini sağlayabilmektir. Ödemezlik def’i ile sözleşmenin tarafları kendini garanti 

altına alabildikleri gibi karşı taraf üzerinde de borcunu yerine getirmesi için baskı 

uygulama imkânına kavuşmaktadır.  
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Her ne kadar anılan m. 97 hükmü emredici bir hüküm olmayıp düzenleyici bir madde 

olduğundan taraflar sözleşmede aksini kararlaştırabilse de sözleşmede aksine hükmün de 

özellikle Türk Borçlar Kanunu (TBK) m. 20-25’e kadar hükümlerinde düzenlenen GİK 

yani genel işlem koşulları (take it or leave it) karşısında geçerli olup olmadığına bakılması 

gerekmektedir. 

Ödemezlik def’i ihtilafın dava konusu olması halinde hakim tarafından resen dikkate 

alınacak bir itiraz olmayıp davaya cevap veya icra takibine itirazda derhal ileri sürülmesi 

gereken bir hak olarak tanımlanmaktadır.  

AVM kira sözleşmelerinde ödemezlik def’ini kullanabilmek için belirtilen şartların 

mevcut olması gerekmektedir: 

 Borçlar arasında karşılıklılık ilişkisi mevcut olmalıdır; Yalnız karşılıklı borçlar için 

ödemezlik def’inde bulunarak ifadan kaçınma hakkı söz konusu olabilmektedir. Örneğin 

kiralayan kiracının henüz açılış reklam bedelini ödemediğini öne sürerek yapıya iskân 

izni almaktan kaçınamayacağı gibi kiracı da henüz profesyonel bir AVM yönetiminin 

oluşturulmamış olmasını ileri sürüp kira sözleşmesinin kendi payına düşen damga 

vergisini ödemekten kaçınamaz. Borçların bu manada karşılıklı ilişki içinde bulunması 

gerekmektedir.  

 Borçları ifa zamanı gelmiş olmalıdır; Yani borçlar muaccel hale gelmiş olmalıdır. TBK 

m. 97 gereği sürekli (karşılıklı) iki tarafa borç yükleyen sözleşmelerde borçların aynı anda 

yerine getirilmesi prensibi kabul edilmiş taraflara bu bakımdan eşitlik tanınmış fakat bu 

genel kurala da işin özelliği veya sözleşmeden aksi anlaşılmıyorsa yönünde bir istisna 

getirilmiştir.  

 Sözleşmeden aksinin anlaşılması yani sözleşmede bulunan bir farklı düzenleme 

nedeniyle ifada sıranın değişmesi ile ilgili olarak değinildiği gibi hemen TBK m. 20-

25’de düzenlenmiş olan genel işlem koşulları açısından geçerlilik ve içerik denetimi 

yapılmalıdır. AVM kira sözleşmelerinin büyük kısmı GİK özellikleri taşımaktadır. Bu 

bakımdan GİK denetimine açıktır.  
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AVM yönetiminin yaptığı tüm tanıtım ve reklam aktiviteleri yerindelik açısından 

denetlenmesi söz konusu olabilir. Örneğin sosyo ekonomik statüsü daha alt basamakta 

yer alan ziyaretçilere hitap eden bölgede bulunan bir outletin yönetimi tarafından uzun 

süreler boyunca klasik müzik konseri tertip etmesi halinde kiracıların kötü ve eksik ifadan 

dolayı reklam katkı payı ve ötesinde kira ödeme borcunu yerine getirmesinin gerekliliği 

hukuken tartışılır hale gelebilecektir. Yönetimin faaliyetlerinde sözleşmenin niteliğini 

dikkate alarak uygulamalarını titizlikle yapması hem yatırımcı hem de kiracılar lehine 

olacaktır. Ayrıca, Türk Borçlar Kanunu’nun kira sözleşmelerini düzenleyen ve kiralayan 

kiracı ilişkisi içerisinde kritik konuları ele alan ve belirtilen maddelerinin uygulaması 

01.07.2020 tarihine ötelenmiş olup, bu maddelerde belirtilen konular söz konusu tarihe 

kadar sözleşme serbestisi gereği düzenlenebilecektir. Kanunun ertelenen maddeleri3 

aşağıda verilmiştir:  

 Madde 323- Kiracı, kiraya verenin yazılı rızasını almadıkça, kira ilişkisini başkasına 

devredemez. Kiraya veren, işyeri kiralarında haklı sebep olmadıkça bu rızayı vermekten 

kaçınamaz. Kiraya verenin yazılı rızasıyla kira ilişkisi kendisine devredilen kişi, kira 

sözleşmesinde kiracının yerine geçer ve devreden kiracı, kiraya verene karşı 

borçlarından kurtulur. İşyeri kiralarında devreden kiracı, kira sözleşmesinin bitimine 

kadar ve en fazla iki yıl süreyle devralanla birlikte müteselsilen sorumlu olur. 

 Madde 325- Kiracı, sözleşme süresine veya fesih dönemine uymaksızın kiralananı geri 

verdiği takdirde, kira sözleşmesinden doğan borçları, kiralananın benzer koşullarla 

kiraya verilebileceği makul bir süre için devam eder. Kiracının bu sürenin geçmesinden 

önce kiraya verenden kabul etmesi beklenebilecek, ödeme gücüne sahip ve kira ilişkisini 

devralmaya hazır yeni bir kiracı bulması hâlinde, kiracının kira sözleşmesinden doğan 

borçları sona erer. Kiraya veren, yapmaktan kurtulduğu giderler ile kiralananı başka 

biçimde kullanmakla elde ettiği veya elde etmekten kasten kaçındığı yararları kira 

bedelinden indirmekle yükümlüdür. 

 Madde 331- Taraflardan her biri, kira ilişkisinin devamını kendisi için çekilmez hâle 

getiren önemli sebeplerin varlığı durumunda, sözleşmeyi yasal fesih bildirim süresine 

                                                           
3 6098 sayılı Türk Borçlar Kanunu 
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uyarak her zaman feshedebilir. Hâkim, durum ve koşulları göz önünde tutarak, 

olağanüstü fesih bildiriminin parasal sonuçlarını karara bağlar. 

 Madde 340- Konut ve çatılı işyeri kiralarında sözleşmenin kurulması ya da 

sürdürülmesi, kiracının yararı olmaksızın, kiralananın kullanımıyla doğrudan ilişkisi 

olmayan bir borç altına girmesine bağlanmışsa, kirayla bağlantılı sözleşme geçersizdir. 

 Madde 342- Konut ve çatılı işyeri kiralarında sözleşmeyle kiracıya güvence verme 

borcu getirilmişse, bu güvence üç aylık kira bedelini aşamaz. 

Güvence olarak para veya kıymetli evrak verilmesi kararlaştırılmışsa kiracı, kiraya 

verenin onayı olmaksızın çekilmemek üzere, parayı vadeli bir tasarruf hesabına yatırır, 

kıymetli evrakı ise bir bankaya depo eder. Banka, güvenceleri ancak iki tarafın rızasıyla 

veya icra takibinin kesinleşmesiyle ya da kesinleşmiş mahkeme kararına dayanarak geri 

verebilir. Kiraya veren, kira sözleşmesinin sona ermesini izleyen üç ay içinde kiracıya 

karşı kira sözleşmesiyle ilgili bir dava açtığını veya icra ya da iflas yoluyla takibe 

giriştiğini bankaya yazılı olarak bildirmemişse banka, kiracının istemi üzerine güvenceyi 

geri vermekle yükümlüdür.Madde 343- Kira sözleşmelerinde kira bedelinin belirlenmesi 

dışında, kiracı aleyhine değişiklik yapılamaz. 

 Madde 344 - Tarafların yenilenen kira dönemlerinde uygulanacak kira bedeline ilişkin 

anlaşmaları, bir önceki kira yılında üretici fiyat endeksindeki artış oranını geçmemek 

koşuluyla geçerlidir. Bu kural, bir yıldan daha uzun süreli kira sözleşmelerinde de 

uygulanır. Taraflarca bu konuda bir anlaşma yapılmamışsa, kira bedeli, bir önceki kira 

yılının üretici fiyat endeksindeki artış oranını geçmemek koşuluyla hâkim tarafından, 

kiralananın durumu göz önüne alınarak hakkaniyete göre belirlenir. Taraflarca bu 

konuda bir anlaşma yapılıp yapılmadığına bakılmaksızın, beş yıldan uzun süreli veya beş 

yıldan sonra yenilenen kira sözleşmelerinde ve bundan sonraki her beş yılın sonunda, 

yeni kira yılında uygulanacak kira bedeli, hâkim tarafından üretici fiyat endeksindeki 

artış oranı, kiralananın durumu ve emsal kira bedelleri göz önünde tutularak hakkaniyete 

uygun biçimde belirlenir. Her beş yıldan sonraki kira yılında bu biçimde belirlenen kira 

bedeli, önceki fıkralarda yer alan ilkelere göre değiştirilebilir.  Sözleşmede kira bedeli 

yabancı para olarak kararlaştırılmışsa, beş yıl geçmedikçe kira bedelinde değişiklik 

yapılamaz. Ancak, bu Kanunun, “Aşırı ifa güçlüğü” başlıklı 138 inci maddesi hükmü 
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saklıdır. Beş yıl geçtikten sonra kira bedelinin belirlenmesinde, yabancı paranın 

değerindeki değişiklikler de göz önünde tutularak üçüncü fıkra hükmü uygulanır. 

 Madde 346- Kiracıya, kira bedeli ve yan giderler dışında başka bir ödeme yükümlülüğü 

getirilemez. Özellikle, kira bedelinin zamanında ödenmemesi hâlinde ceza koşulu 

ödeneceğine veya sonraki kira bedellerinin muaccel olacağına ilişkin anlaşmalar 

geçersizdir. 

 Madde 354- Dava yoluyla kira sözleşmesinin sona erdirilmesine ilişkin hükümler, kiracı 

aleyhine değiştirilemez. 
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9. ALIŞVERİŞ MERKEZLERİNDE YÖNETSEL FAALİYETLERİN KAPSAMI 

İnsanı merkezine alan disiplinler arası bileşenler kümesi formatında iç ve dış çevre ile 

ilişki içerisinde yaşayan bir organizma olarak değerlendirilen alışveriş merkezlerinde esas 

itibariyle birbirinden ayrı düşünülemeyecek yatırımcı, perakendeci ve ziyaretçi olmak 

üzere 3 ana aktör/paydaş bulunmaktadır. Yönetimin esas amacı, yatırımcı, perakendeci 

ve ziyaretçinin tümünün fayda sağlayacağı bir ortamda buluşmasını sağlamak ve bunu 

sürdürülebilir kılmaktır. 

Alışveriş merkezi yatırımlarında; konum, büyüklük, kiracı karması, yönetim, marka algısı 

kutsal beşli olarak ifade edilmektedir. Bu beşlinin değerine karar veren ise AVM 

literatüründe ziyaretçi olarak ifade edilen tüketicidir.  

Profesyonel olarak gerçekleştirilen yönetim faaliyetleri sonucunda ziyaretçi sayısındaki 

artış alışveriş merkezinde yer almak isteyen perakendeci sayısını ve niteliğini arttırmakta 

dolayısıyla nihai olarak proje karlılığı yükseltmektedir. 

Alışveriş merkezlerinde yönetim fonksiyonu en genel hatları ile iki ana başlık altında 

irdelenebilmektedir. Birincisi konfor şartlarında sürekliliği sağlayan bina yönetimi ve 

ikincisi; değer arttıran pazarlama yönetimidir. Bununla birlikte yatırım, proje geliştirme, 

mimari, inşaat, danışmanlık, kiralama ve yönetim hizmetleri senkronize olmadığı sürece 

yalnızca kiralama ve yönetim hizmetleri sistemin devamlılığı açısından yeterli 

olmayacaktır. 

Klasik şirketlerde kararlar tepe yönetimi tarafından alınarak orta kademe yöneticilere ve 

alt kadrolara bildirilmektedir. Sürdürülebilir yönetim anlayışına sahip olan şirketlerde ise 

alt kademelerden gelen müşteri geri bildirimleri ve görüşler orta kademelerde 

süzüldükten sonra karar alma süreçlerine etki yapmaktadır. Klasik şirketlerde yetkiler tek 

elde toplanırken, sürdürülebilir yönetim anlayışına sahip firmalarda personelin 

sorumluluk alanları ve yetkileri net olarak tanımlanmıştır. Bu durum sorunlara çözüm 

üretme yönünde hızlı müdahale etme ve inisiyatif kullanabilme imkanını beraberinde 

getirmekte, organizasyonda yer alan çalışanların yetkinleşmesini de sağlayarak verimli 

bir çalışan kadrosunun oluşumunun önünü açmaktadır. Kalıcı olabilmenin yolu 
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sürdürülebilir, esnek ve değişime adapte olabilen yönetim anlayışının hakim olmasından 

geçmektedir. 

AVM yönetimi kapsamına giren konular başlıklar altında değerlendirilmektedir. 

 Kiracı (Mağaza) Karmasının Belirlenmesi  

Alışveriş merkezinin geliştirilmesinde ve yönetilmesinde ana faktörün kiracı karması 

(tenant mix) olduğu söylenebilir. “Kiracı karması; AVM’de yer alacak girişimlerin, 

uygun bir şekilde bir araya getirilmesidir. Bu bir araya getirme; optimum satış, kaliteli 

hizmet, yüksek kira geliri sağlayacak şekilde düzenleneceği gibi, alışveriş merkezinin 

büyümesini finanse edecek yapıda da olmalıdır” (Applebaum 1970). 

AVM geliştiricileri ve yöneticileri, yatırım proje halinde iken kiracı karmasını belirlemek 

amacıyla ön çalışma yaparlar, bu çalışmalar açılış sonrasında da sürdürülür. Çalışmayı 

bir cam kavanozu maksimum ölçüde doldurmaya benzetmek gerekirse önce en büyük 

kiracılar ile bağlantı kurulup nispeten daha küçük olanlara doğru uzanan bir süreçten 

bahsetmek mümkündür. Bu kapsamda kiracı karmasının oluşumu değişik alternatifler 

olan bir yap-boz’a da benzetilebilir.  

En iyi kiracı karması, pazarda fiyat ve ürün olarak temsil edilmeyen ve aynı zamanda 

AVM içinde birbiriyle rekabet edecek kiracıların olmadığı bir karışımdır (Richard 1991). 

Kiracı karması, marka/mağaza tiplerinin, perakende satış noktalarındaki fiyat 

analizlerinin ve verdikleri hizmetlerin bir kombinasyonu olarak da değerlendirilmektedir. 

AVM’lerin kiralama operasyonlarının genellikle bir yıl içerisinde gerçekleştiği, birkaç ay 

da dekorasyon işlerinin sürdüğü göz önüne alındığında kiralama başladıktan yaklaşık 15 

ay sonra açılış gerçekleşmektedir.  Kiralama yapılırken minimum 5, ortalama 10 yıllık 

süreçler esas alındığından geleceğe dönük demografik analiz yapılmalıdır. Efektif bir 

kiracı karması ziyaretçi trafiğini arttırırken diğer markalara sinerji vererek müşteriyi daha 

fazla alışveriş yapmaya teşvik etmektedir.  
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Kiracı karması farklı oranlarda olmak üzere; özellikli mağazalar, son moda markalar, 

bayan giyim, erkek giyim, spor mağazaları, ayakkabı mağazaları, özellikli restoranlar, 

fast food üniteleri, kafeler, hediyelik ürün satan mağazalar, aksesuar, mücevher, müzik, 

kitap, eğlence, servis, hipermarket, departmanlı mağazalar, sinema tipleri üzerinde 

kurgulanmaktadır. Etkin kiralama, bugünün değil yarının kiralamasının yapıldığı 

felsefesiyle gerçekleştirilebilmektedir. 

Uluslararası standartlara baktığımızda AVM kiralaması ve sözleşme şartlarının 

oluşumunda etkin olan ekip üyelerinin; AVM Müdürü, Pazarlama Müdürü ve ekibi, 

muhasebe ekibi, hukukçu, kiracı ilişkileri koordinatörü, kiralama danışmanından 

oluştuğu görülmektedir. 

9.1.1 Kiralama açısından pazar araştırması 

Yapılan çalışmanın 7.1.1 no.lu pazar analizi başlıklı kısmında değerlendirilmiştir. 

9.1.2 Kiracı karmasını etkileyen faktörler 

AVM geliştiricileri kiracı karışımını belirlerken çeşitli faktörleri dikkate alarak, uyumlu 

bir karma oluşturmaya özen gösterirler. Sözkonusu kiracı karışımı oluşturulurken atılması 

gereken adımlar şunlardır (Applebaum 1970): 

 Benzer ihtiyaçları karşılamaya yönelik aynı ticari alanlarda faaliyet gösteren kiracılara, 

alışveriş merkezinde ayrılacak toplam alanın belirlenmesi,    

 Bir kiracıya ayrılan alanın, içinde bulunduğu ana faaliyet alanına ayrılan toplam hacime 

göre oranını belirlemek, 

 Her bir perakende dükkanın, alışveriş merkezi içindeki diğer perakende dükkanlara göre 

kesin yerinin belirlenmesi, 

 Her bir kiracı için minimum kira tutarının gelecek yılları kapsayacak şekilde tahmin 

edilmesi, 
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 Her ana faaliyet ve bunun içindeki her bir perakendecinin satış hacminin tahmin 

edilmesi, 

 Alışveriş merkezinin taşıdığı imaja bağlı olarak birbirleriyle uyumlu işletmeleri ve 

markaları bir araya getirmek. 

9.1.3 Kiracıların denetlenmesi 

AVM Yönetimlerinin bütün kiracıların satış performanslarını kontrol altında tutması 

beklenmektedir. Böylelikle olası problemler yönetim tarafından önceden görülerek 

aksiyon alınması hedeflenmektedir. Satış performansının kontrolünün en pratik yolu ise 

ciro kontrolünden geçmektedir. Ciro kontrolünün bir diğer amacı da kira tutarı ciro 

esasında belirlenmiş olan kontratlara tahakkuk edecek kira tutarının belirlenmesidir. 

Uygulamada cirolar genel olarak beyan esasında tespit edilmekle birlikte yönetimler 

tarafından bizzat ya da bu iş için hizmet satın alınan firmalar tarafından kontrol 

edilebilmektedir.   

Kiracıların düşük performans sergilemesinin farklı nedenleri olabilir. Öncelikle 

AVM’nin kötü yönetilmesi başarısız sonuçlara yol açabilmektedir. Kiracı karmasındaki 

uyumsuzluklar, fiziki ortamın tüketicileri merkeze çekebilecek seviyede 

iyileştirilememesi, merkez içerisinde kiracıların konumunun iyi belirlenmemiş olması, 

çalışma saatlerindeki düzensizlikler, güvenlik zafiyetleri ve otoparkın yetersiz olması gibi 

unsurlar yönetim kaynaklı başarısızlık sebepleri arasında yer almaktadır. 

Kiracıların denetlenmesi sonucunda, finansal olarak güçlük çeken fakat satış performansı 

genellikle iyi olan bir kiracıya yönetimin zamanında müdahale ederek yardım etmesi 

beklenir. Bu tip bir kiracıya yapılacak yardımlar, ödemelerini geciktirmek, daha uzun bir 

döneme yaymak, daha küçük bir dükkana geçirmek ya da AVM’nin sirkülasyonu daha 

az olan bir yerinde dükkan tahsis ederek daha az kira ödemesini sağlamak ya da cirosunu 

arttırmasını sağlayacak daha farklı uygulamalar olarak sayılabilir. Böylece tekrar 

güçlenen firma satışlarını arttıracak ve kira gelirinin yükselmesini saplayacaktır. Aksi 

halde ise yeni kiracı bulunması gerekecektir. Bu ise kira kaybı, yeni komisyon ve 
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harcamaları gündeme getirecek, aynı alanda daha düşük bir kiralama yapılmasına yol 

açabilecektir.  

Ekonomik durgunluk dönemlerinde ya da döviz üzerinden kiralamalarda ani fiyat 

yükselmelerinin yaşandığı dönemlerde, AVM Yönetimleri imkanların elverdiği ölçüde 

dönemsel olarak kiraların düşürülmesi ya da kur sabitlemeleri gibi destekleme 

uygulamaları yapabilmektedirler. Bu destekleme uygulaması ile kiracılar korunmakta ve 

merkezin de kriz dönemini en az hasarla atlatması sağlanmaktadır.  

Alışveriş merkezlerinde kiracıya destek olmak her durumda yarar sağlamayabilir. Bazı 

durumlarda kiracıya yardım edilmemesi en doğru karardır (Walton 1992).  Bu durumlar: 

 Kiracının içinde bulunduğu alışveriş merkezinin kiracı karışımına hiç uygun olmaması, 

sürekli olarak kira ödemelerini geciktirmesi, 

 Zayıf bir perakendeci olması, 

 Merkez içinde tehlike oluşturmak gibi iyileştirilemez problemler yaratması, 

 Alışveriş merkezi yönetiminin koyduğu kurallara uyumsuzluk göstermesi (örneğin, 

mağazasını sürekli olarak neden göstermeksizin geç açıp, erken kapaması veya hiç 

açmaması gibi). 

Alışveriş merkezlerinde kiracı devir hızının yüksek olması ve özellikle boş dükkanların 

bulunması merkezin kurgusunda yanlışlık yapıldığını ve eksik bir yanının olduğunu 

ortaya koymaktadır. Ziyaretçiler tarafından olumsuz algı yaratan bu durumun 

yaratılmaması için yönetimin çok duyarlı davranması gerekmektedir. Bu ise kar hedefi 

ile çalışan yönetim üzerinde ciddi bir baskı unsuru olmaktadır. Devir hızının yüksek 

olduğu alışveriş merkezlerinde eksiklikler giderilmediği sürece, kiracıların söz konusu 

açmazdan fayda sağlamaya çalıştıkları da gözlenmektedir. 

Sürdürülebilirlik yaklaşımı ile alışveriş merkezi içerisindeki boş birimler en çok kirayı 

veren perakendeciden ziyade tüketiciler tarafından en çok gereksinim duyulan alanlarda 

hizmet veren perakendecilere kiralanmalıdır. Merkez içi ziyaretçi sayısını arttıran 
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kiracıların kira bedellerin düşük tutulması ise genel kabul gören bir yaklaşım olarak 

ortaya çıkmaktadır. 

Alışveriş merkezi yönetimlerinin ilerde merkezin gelişmesine katkı sağlayacak bazı 

küçük perakendecileri fark ederek merkez içerisinde kısa süreli ve düşük kiralamalar ile 

gerektiğinde arttırılabilir şartıyla yer vermesi, yeterli sermayesi olmayan küçük 

işletmelere büyüme şansı vererek merkez için de istikrarlı büyümenin yolunu 

oluşturacaktır.   

9.1.4 Kiracıların alışveriş merkezlerini tercih etmeme nedenleri 

Alışveriş merkezlerini cazip olmaktan çıkaran, kiracıları zorlayan ve kiracı olmaktan 

kaçınmalarına neden olan çeşitli faktörler bulunmaktadır (Prendergast vd. 1998). Bu 

faktörler şöyle sıralanabilir: 

 Kiraların pahalı olması, 

 Çalışma saatlerinin uzun olması, 

 Mağazaların düzenlemelerinde katı kuralların varlığı, 

 İstihdam politikalarının esnek olmaması, 

 Reklam faaliyetleri için merkezin taleplerinin zorlayıcı olması, 

 Reklam yapma kurallarının katı olması, 

 Güvenlik sözleşmelerinin ağır sorumluluklar yüklemesi, 

 Merkez içinde rekabeti düzenleyen politikaların çok katı olması. 

Başarılı bir yönetim ile belirtilen olumsuz faktörlerin etkisi azaltılabilmekte ya da ortadan 

kaldırılabilmektedir. Türkiye şartlarında en önemli faktörün belirtilenlerden ziyade 

kiraların pahalı olması, düşük ciro ve reklam giderlerinin de dahil olduğu ortak alan 

giderlerinin yüksekliğinin olduğu söylenebilir. 
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9.1.5 Alışveriş merkezi yönetimi ile kiracıların çatışma konuları 

Kira sözleşmelerin çatışma yaratmama yönünde uygulamaya yönelik kesin kurallar yer 

almakla birlikte fiili durumda bunun mutlak olarak sağlanamadığı görülmektedir. 

Alışveriş merkezi yönetimi kiracılar ile aralarında var olan veya çatışma potansiyeli 

taşıyan konuları belirleyerek gidermeye yönelik çözüm önerileri geliştirmelidir. Bu 

açıdan yönetimin proaktif olması kiracılar ile ilişkinin güçlenerek ilerlemesi sonucunu 

doğurmaktadır. Özellikle her iki tarafında sözleşmeye uymaması durumu zaman 

içerisinde merkezin cazibesinin azalmasına ve rakipleri karşısında geriye düşmesine 

sebep olmaktadır. 

Türkiye’de alışveriş yöneticileri ve kiracıların çatışma konuları üzerinde yapılan 

araştırma sonuçları hem alışveriş merkezi yöneticileri, hem de kiracılar açısında 

değerlendirildiğinde algılanan çatışma konularının çoğunlukla farklı olduğu görülmüştür 

(Alkibay 1997). 

Alışveriş merkezi yöneticilerinin kiracılar ile aralarında çatışma konusu olarak gördükleri 

en önemli sorunlar: 

 Kiracıların kendi marka ve ürünlerinin reklamını yaptıkları ölçüde alışveriş merkezinin 

reklamını yapmamaları, 

 Kiracıların ortak açılış ve kapanış saatlerine uymaması, 

 Yönetimin ortak açılış ve kapanış saatlerine uymayan kiracılara herhangi bir yaptırım 

gücü uygulayamaması. 

Buna karşın kiracıların alışveriş yönetimi ile yaşadıkları sorunlar: 

 Yönetimin alışveriş merkezinin reklamını yapmakta yetersiz kalması, 

 Bir yıl içerisinde tutundurmaya yönelik etkinlik sayı ve çeşidinin taahhüt edilenin 

altında kalması, 
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 Merkez içinde çalışanlara ait tuvaletlerin yetersizliği ve geerken niteliklere haiz 

olmaması, 

 Yönetimin ortak açılış ve kapanış saatlerine uymayanlara yaptırım gücünü 

kullanmamasıdır. 

 Alışveriş Merkezi Rasyoları ve Kontrolü 

AVM yönetimi olaylara yatırımcı anlayışı ile yaklaşarak kurumsallık bilinci ile hareket 

etmelidir. Makro bakış açısına sahip ve dönemsellik kavramını göz önünde bulundurarak 

kazan-kazan mantığı içerisinde olayları yönlendirmeli, sürdürülebilirlik kavramını daima 

ön planda tutmalıdır.  

AVM yönetimlerinin AVM geneli ve kiracılara hakim olabilmek için belirtilen rasyoları 

düzenli olarak kontrol ederek, her tür yönetsel kararlarını varsayımlara dayanarak değil 

elde ettikleri somut veriler ışığında almaları gerekmektedir (Çizelge 9.1). 

Çizelge 9.1 AVM Yönetimi Tarafından Kullanılan Rasyolar 

Rasyo Türü  Hesaplama Yöntemi 

Park Yeri Değeri 
AVM’nin Açık Olduğu Saat Sayısı (/) Ziyaret 

Süresi (x) Kişi Başına Düşen Ortalama Harcama 

Doluluk Maliyeti  
Yıllık Kira (+) Ortak Alan Gideri (+) Pazarlama 

Katkısı (/) Yıllık Satışlar 

Stok Devir Hızı Yıllık Net Satışlar (/) Aylık Ürün Stoğu 

Fiyat Yüzdesi  (Mağaza Fiyatı-Maliyet) (/) Mağaza Fiyatı 

Pazar Payı 
AVM’nin Yıllık Satışları (/) AVM Sektörünün 

Pazar Toplam Satışları 

Yatırımın Geri Dönüş Süresi 
Yatırım Tutarı (/) Yatırımdan Beklenen Yıllık 

Net Gelir (Vergi Sonrası) 

Ticari Alanın Analizi 

AVM’nin bulunduğu bölge merkez alınarak her 

yöne sürüş süresi ile 0-10, 10-20, 20-30 dakika 

uzaklıkta yaşayan kitlenin analizidir. 

Penetrasyon Endeksi 
Günlük Ziyaretçi Sayısı (/) Ticari Alandaki Hane 

Sayısı (x) 100.000 
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Çizelge 9.1 AVM Yönetimi Tarafından Kullanılan Rasyolar (devam) 

Rasyo Türü  Hesaplama Yöntemi 

Ziyaretçi Ortalama Harcama 

Tutarı 

Yıllık Toplam AVM Cirosu (/) Yıllık Toplam 

Ziyaretçi Sayısı 

Ciro İçerisindeki Kira Payı Aylık Kira (/) Aylık Ciro 

Ciro İçerisindeki Kiralama Payı Aylık Kira (+) Aylık Genel Gider (/) Aylık Ciro 

Alışverişe Dönüşen Ziyaretçi 

Oranı 

Mağaza Toplam Fiş Sayısı (/) Mağaza Toplam 

Ziyaretçi Sayısı 

Mağazayı Ziyaret Eden Müşteri 

Oranı 

Mağaza Ziyaretçi Sayısı (/) Toplam AVM 

Ziyaretçi Sayısı 

 

 Alışveriş Merkezi İmaj Yönetimi 

Perakendeci imajı ile tüketicilerin alışveriş tercihleri, ziyaret sıklığı, satın alma miktarı, 

para harcama miktarı, merkezde kalma isteği, tekrar gelme niyeti arasında kuvvetli bir 

ilişki olması dolayısıyla imaj satın alma karar sürecinde en önemli faktör olarak 

değerlendirilmektedir. Tüketicilerin alışveriş merkezlerini zihinlerinde ayrı bir yere 

yerleştirebilmeleri için, açık ve tutarlı bir imaj stratejileri izlemesi gerekmektedir.  

Belirtilen unsurların pozisyonları alışveriş merkezinin imajının dolayısıyla pazar 

konumlandırmasının oluşumunu sağlamaktadır.  

9.3.1 AVM’de satılan ürünler, mağaza ve marka çeşitliliği 

Satışa sunulan ürünler alışveriş merkezinin kuruluş gerekçesini dolayısıyla çekirdeğini 

oluşturmaktadır. Mağaza ve marka çeşitliliği, alışveriş merkezlerinin somut 

karakteristiklerinden biridir ve somut karakteristiklerin alışveriş değerini arttırdığı ve 

duygu ve tepkileri değiştirdiği, sadakati sağladığı, bu yolla satın alma davranışında artışa 

sebep olduğu bilinmektedir (Lee vd. 2005).     
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Başarılı bir alışveriş merkezi yönetiminin, ürün karmasının oluşturulmasına öncülük 

etmesi ve ürünlerin kalitesi ve modaya uygunluğu konusunda kiracıları yönlendirmesi 

beklenir.  

9.3.2 AVM’ye ulaşım imkanları 

Hedef kitlenin alışveriş merkezine ulaşarak terk ettiği süreye kadar yaşamış olduğu 

rahatlık alışveriş merkezinin ulaşım imkanını ifade etmekte olup, merkezin çekim gücünü 

etkilemektedir. İki tür ulaşılabilirlikten bahsedilebilir: 

Makro Ulaşım: AVM’nin tüketicilerin ev ve işyerlerine uygun konumda olmasını ifade 

etmektedir. 

Mikro Ulaşım: AVM’nin açık ve kapalı park alanlarının hedef kitleye uygun olması, 

tüketicilerin araçlarını kolay, güvenli yerlere park edebilmesi ve hava koşullarından en az 

derecede etkilenerek ana binaya ulaşabilmesi anlamına gelmektedir. Bu kapsamda AVM 

bünyesinde verilen “Vale” hizmeti de hedeflenmiş bir kısım tüketicinin merkezi öncelikli 

tercih etme nedenleri arasında bulunmaktadır. 

9.3.3 AVM’de sunulan hizmetler 

Personel ve kamu hizmetlerini içeren AVM içerisinde konforlu alışveriş yapmayı 

sağlayan nitelikler bu başlık altında değerlendirilmektedir.  

AVM içerisinde tüketicilere sunulan yeteri kadar yürüyen merdiven ve asansör 

olanaklarının yanı sıra katlar arasında alışveriş sepetlerinin rahatça taşınabileceği 

konveyör bantlarının varlığı ile alışveriş sepetlerini araçlarının yanına kadar 

götürebilmeleri tüketiciler tarafından merkez seçiminde önem verilen faktörler arasında 

yer almaktadır.  
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Ayrıca doğru yerleştirilmiş, temiz ve rahat tuvaletler, bebek bakım odaları, aile 

tuvaletleri, çocuk oyun alanları kadar sayıları da AVM imajını etkileyen toplumsal 

hizmetler arasında yer almaktadır. İlaveten, bankacılık hizmetleri, su, doğalgaz vb. satışı, 

ATM, ücretsiz internet alanları, bakım ve kreş hizmetleri, yaşlılara ve tekerlekli 

sandalyelere ihtiyaç duyanlara yönelik faaliyetler de hizmetler arasında yer almaktadır. 

Söz konusu hizmetler AVM’lerde çekirdek veya öz ürün olarak adlandırılan “ürün”lere 

destek vererek “zenginleştirilmiş ürün” kısmını oluşturmaktadır. AVM’ne gelen 

müşterilerin orada geçirecekleri zamanın maksimize edilmesi amaçlandığından, bu süre 

içerisinde bahsedilen türden hizmetlere olan ihtiyaçlar da artmaktadır. 

9.3.4 AVM’nin atmosferi 

AVM yöneticileri tüketicileri merkeze çekebilmek için hedef kitlenin beklentileri 

doğrultusunda tüketicileri heyecanlandıracak özgün bir atmosfer yaratmayı 

hedeflemektedir. “Atmosferiklerin ortam yaratmakta kullanılması ve bireylerin 

davranışları üzerinde etkiye sahip olması çevresel psikoloji olarak adlandırılmaktadır” 

(Hoffman ve Turley 2002) “Atmosfer, tüketicilerin duygularını tetiklemekte de etkin 

görülmektedir. Araştırmalar, atmosferik çevrenin tüketicilerin duygularını etkilediği ve 

bu yolla da değerlendirme ve davranışlarının etkilendiğini ortaya koymuştur.” (Laroche 

vd. 2005) Atmosferi oluşturan alışveriş merkezinin iç mimari özellikleri; atmosferi 

(ambiyans), renkler, dekor, müzik, dizayn unsurlarından meydana gelmektedir. 

Özgünlük, alışveriş merkezine imaj katarak verdiği hisle merkezle özdeşleşmektedir. 

Genel atmosferin yanı sıra özel günlere özgü dönemsel olarak gerçekleştirilen ambiyans 

çalışmaları ile tüketiciler merkeze çekilmektedir. Yapılan araştırmalarda, atmosferik 

tasarımın yeniden yapılandırılması ve değiştirilmesi durumunda, değişen atmosfer 

özellikleriyle birlikte tüketicilerin algılarında istatistiksel olarak anlamlı değişiklikler 

olduğu gözlenmiştir (Pinto ve Leonidas 1994). Bu bağlamda tüketicinin heyecanını canlı 

tutmak isteyen AVM’ler belirli aralıklarla tadilata (renovasyon) girerek AVM’nin 

atmosferini değiştirmektedirler.  
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9.3.5 AVM’de sosyal, kültürel, eğlence ve özel gün etkinlikleri 

Alışveriş merkezlerinin hedef kitleleri arasında eğlenmek ve muhtelif etkinlikler için 

alışveriş merkezlerini tercih edenlerin giderek artması yöneticilerin bu konuya özen 

göstermelerine yol açmış, AVM yönetimleri merkez içerisinde tüketicilerin 

eğlenebileceği mekanların ve etkinliklerin yaratılması yönünde yoğun çaba sarf 

etmelerini sağlamıştır. “Yakın zamanda yapılan bir araştırma, insanların alışveriş 

merkezlerindeki faaliyetlerinin yarısından fazlasının alış veriş dışı faaliyetler olduğunu 

ortaya koymuştur” (Underhill 2005). Günümüzde alışveriş merkezi kavramı daha çok 

yaşam merkezi kavramına dönüştüğünden ve merkezler arasındaki rekabette farklılaşmak 

için bu tür aktiviteler önemli araçlar haline gelmiştir. “Böyle aktiviteler alışveriş 

merkezlerine gerçek karakterini veren unsurlardır; çünkü onlar olmasa alışveriş 

merkezleri birbirine benzerlerdi” (Underhill 2005).  Alışveriş merkezlerinde eğlence 

faktörü; sunulan eğlence çeşidi sayısı, alışveriş merkezi içinde eğlence unsurlarının 

kapladığı yer, eğlence hizmetlerinde görev aalan tam ve yarı zamanlı çalışanların sayısı 

ve oranı, alışveriş merkezini eğlence unsurlarından faydalanmak için ziyaret eden 

ziyaretçilerin oranı olmak üzere dört unsurdan oluşmaktadır” (De Nisco ve Napolitano 

2006). AVM bünyesinde gerçekleşen etkinlikler iki grup halinde toplanmaktadır: 

 Özel Etkinlikler: Sezonluk ya da belirli süreler için organize edilen faaliyetlerdir. 

Örneğin moda defileleri, sergiler vb. 

 Uzman Etkinlikler (Eğlenceler): Alışveriş merkezleri içerisinde bulunan uzun süreli 

faaliyetlerini sürdüren, sinema, tiyatro, eğlence parkları gibidir.   

9.3.6 Yeme içme olanakları 

Alışveriş merkezlerinin üstlendiği sosyal rollerden biri de insanların buluşma mekanları 

olarak kabul edilmesidir. Bu çerçevede yatırımcılar ve alışveriş merkezi yöneticileri 

tüketicileri cezbedecek yiyecek-içecek birimleri, kafeler, restoranlar hizmete 

sunmaktadır. Alışveriş merkezlerine giden tüketicilerin tercih sebepleri arasında en 

önemli unsurlardan birisi olarak yeme/içme olanakları sayılabilir. Yeme/içme olanakları 

tüketicilerin AVM içerisinde kalış süresini uzatan en temel etkenlerdendir. Bunun 
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ötesinde AVM’lerde hizmet veren kimi restoranların başlı başına AVM’yi çekim merkezi 

haline getirdiği de sıkça rastlanan bir durumdur. 

9.3.7 Güvenlik 

İlerleyen kısımlarda ayrıntılı olarak açıklanacak olan alışveriş merkezlerinde güvenlik 

önemli bir olgudur. Günümüzde olağandışı tehditlerden ötürü toplu yerlere ve kapalı 

alanlara karşı toplumda oluşan tehdit algısı, öncelikle alışveriş merkezlerini 

etkilemektedir. Ayrıca, büyük insan kalabalıklarının bir arada bulunduğu alışveriş 

merkezleri eğlenceli olduğu kadar suç işleme oranlarının yüksek olduğu mekanlardır. 

Alışveriş merkezlerinde güvenlik üç kavramla ilişkilendirilmektedir (Sit vd. 2003).           

 Güvenliğin “alışveriş merkezinin kalitesini” tanımlayan bir faktör olarak ele alınması, 

 Bulunmak için güvenli bir yer olarak “uygun” kavramıyla ilişkilendirilmesi, 

 Kişisel güvenlik boyutuyla “atmosfer/rahatlık” niteliği ile ilişkilendirilmesidir. 

Söz konusu üç güvenlik boyutunun sağlandığı merkezler, alışveriş merkezinin imajına, 

dolayısıyla gelirlerine olumlu olarak yansımaktadır. Alışveriş merkezi girişlerinde, 

dolaşım alanlarında, geniş otopark alanlarında ve alışveriş merkezi çevresinde elektronik 

güvenlik de dahil olmak üzere güvenlik tedbirlerinin alındığının bilinmesi tüketicilerin 

huzurlu vakit geçirmelerini sağlayacaktır. 

 Yönetim Hizmetleri Kapsamındaki Faaliyetler  

Alışveriş merkezini tüketiciler için daha cazip hale getirmek, ekonomik ömrünün 

uzamasını sağlamak ve yatırımcılara açısından karı maksimize etmek amacıyla belirtilen 

faaliyetler gerçekleştirilir. Maliyet unsuru olan tüm bu faaliyetlerin nerede, ne zaman, ne 

şekilde gerçekleştirileceğine yönetim karar vererek uygulamaktadır. AVM’lerin asıl 

hizmet alanı güvenlik, temizlik ve ortak alan hizmetinden ibarettir. Bütün hizmetlerin 

temininde, standartların konulması, sorumluluk alanlarının belirlenmesi ve bütçeleme 

temel ögeler olarak alınmalıdır. 
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Temizlik işleri: Alışveriş merkezlerinde temizlik, büyüklük ve kalabalığa bağlı olarak 

yönetimi kolay olmayan bir unsur halini almaktadır. Temizlik, gerek mağazalarda, 

gerekse ortak kullanım alanlarında, WC’lerde ve yeme-içme alanlarında dikkat edilmesi 

gereken bir unsurdur. Yerleri silmek, cilalama, camları silmek, toz almak, çöpleri 

boşaltmak vb. işler bu tür faaliyetlere girmektedir. Temizlik standartları yönetim 

tarafından belirlenmeli ve uygulamasındaki devamlılık her an kontrol edilmelidir. 

Yönetim ekibinde ve temizlik personellerinde sorumlu oldukları alan, temizlik yeri ve 

saatinin belirtildiği kontrol listeleri olmalıdır. Alışveriş merkezlerinde temizlik 

ekiplerinin varlığı hissettirilmemekle birlikte, günlük, aylık, yıllık planlamalar dahilinde 

çözümlenmelidir. Müşteri yoğunluğunun arttığı dönemlerde temizlik çalışanlarının sayısı 

ve kontrolünde artışlar olabilmektedir. 

Koruma ve bakım faaliyetleri: Alışveriş merkezi bakım işi, çatılar, park alanları, peyzaj 

alanları, yerler, yüzeyler, elektromekanik sistemler, sıhhi tesisat, tüm kiracı ve 

ziyaretçiler tarafından kullanılan ortak alanları kapsar. Ziyaretçilere rahat, temiz, düzenli 

bir ortamda alışveriş imlanı sunması, kiracı/yatırımcı ilişkisini desteklemesi, oluşabilecek 

riskleri azaltması, enerji tasarrufu sağlaması, giderleri azaltması nedenleri ile mülkün 

bakımı çok önemlidir. Yönetim, alışveriş merkezinden yararlanan ziyaretçiler ve kiracılar 

için sistemi en efektif şekilde çalışmasını sağlamak zorunda olduğundan ve düzenli 

bakımın alışverş merkezinin değerini arttırmakla birlikte maliyetleri de düşürdüğü 

gerçeği ile bakım işlerini yatırımın önemli bir parçası olarak değerlendirmelidir. Bakım 

süreci şu şekilde oluşturulmaktadır: 

 Bakım alanlarının tespiti, 

 Yapılacak işlerin tespiti, 

 Bakım alanları ve bakım kontrollerinin takvimlendirilmesi, 

 İşin Yapılması, 

 Gerekiyorsa ekipmanların değiştirilmesi, 

 Dokümantasyon, 

 Bütçeleme.  
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Yerine yenisini koyma: Yıllar içerisinde kullanılan ekipmanların eskimesi sonucunda 

yenilenmesi gerekebilmektedir. Genellikle tamir maliyetleri yenileme maliyetlerinden 

daha uygun görünmekle birlikte uzun vadede enerji maliyetlerini azaltması, estetik 

sağlaması, güvenlik sağlaması nedenleri ile yenilenme yapılmalıdır.  

İyileştirme: Alışveriş merkezinde bulunan herhangi bir ünitenin veya parçanın şeklini 

veya fonksiyonunu değiştirmeksizin birikmiş bakım işlemlerinin yerine getirilmesidir. 

Modernizasyon: Kullanılan araçların, malzemelerin ya da yapının fonksiyonlarından 

ziyade görünümünde değişiklik yapılmasıdır. 

Uyumlaştırma: Yapıların ve ayrıntıların ihtiyaca yönelik olarak fonksiyonel hale 

getirilmesi için değişiklik yapılmasıdır. Örneğin büyük bir mağazanın küçük mağazalara 

bölünmesi gibi. 

Ek yapmak: Büyümeye yönelik olarak yapılan her türlü alan kazanımlarını ifade 

etmektedir. 

Yeniden yapılanma: İyileştirme, modernizasyon, uyumlaştırma ve ek yapma işlemlerinin 

tamamını içeren faaliyettir. 

 Onarım ve Yeniden Yapılanma  

AVM’de onarım, tekrar yapılanma, modernizasyon gibi faaliyetlere karar vermeden önce 

yönetimin bir kısım çalışmalar yaparak verileri analiz ederek değerlendirmesi gerekir. 

Yönetici analiz sonuçlarını yatırımcıya rapor ederken kendi görüşlerini de iletmelidir. Bir 

yöneticinin analiz edeceği ve cevap arayacağı konular şunlardır (Carpenter ve Horance 

1974): 

 AVM’nin yakın çevre ile çekiciliği ne düzeydedir? Bu çekicilik gelişiyor mu, geriliyor 

mu yoksa durağan bir yapı mı izlemektedir? 
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 AVM’nin içinde bulunduğu ticari alandaki tüketici eğilimleri nedir? 

 Doğum, gelir düzeyi, aile özellikleri, işsizlik gibi demografik faktörler merkezin ticari 

faaliyetlerini ne düzeyde etkiler? 

 AVM’nin içinde bulunduğu ticari alanda, ulaşımla ilgili ne gibi değişiklikler olabilir? 

Eğer olacaksa, bu değişiklik tüketicilerin merkeze ulaşımını zorlaştıracak mı yoksa 

kolaylaştıracak mı? 

 AVM’nin içinde bulunduğu yörede, toplu taşım projeleri üretilmekte midir? Uzun 

vadede bu proje, AVM’yi canlandırır mı yoksa zayıflatır mı? 

 Rekabet ortamında hangi tür değişiklikler kaçınılmaz ya da olasıdır? Bunların etkileri 

ne düzeyde olacaktır? 

 AVM içerisindeki ana departmanlı mağzalar merkezin geleceğini nasıl görmektedirler? 

Bugünden kira sözleşmelerini uzatma eğilimindeler mi, yoksa gelecekten şüphe mi 

duymaktalar? 

9.5.1 AVM’de uygulanabilecek bakım onarım yöntemleri 

AVM yönetimi merkezin gereksinim duyduğu temizlik, bakım onarım, yeniden 

yapılanma gibi çeşitli faaliyetleri yürütmek amacıyla değişik yöntemler 

uygulayabilmektedir. Yönetim, belirtilen yöntemlerden birsini ya da karmasını 

uygulayabilmektedir. 

Taşeron kullanmak: En yaygın kullanım şekli olarak ortaya çıkmaktadır. İhtiyaç duyulan 

iş alanında uzmanlaşmış olan firma tarafından sözleşme karşılığında yerine 

getirilmektedir. Taşeron yönteminin kullanılması halinde, verilecek hizmetin detaylı ve 

açık tanımının yapılması, fiyatın iyi belirlenmesi, etkin bir denetim sisteminin kurulması 

önem arz etmektedir.  

Taşeron ile birlikte kendi personelinin kullanmak: Taşeron firmaların yanında işlerin bir 

kısmı AVM’de tam gün çalışan merkez personeli tarafından yapılmaktadır. Burada esas 

amaç sahada taşeron firmanın denetiminin gerçekleştirilmesidir. Bu kişilerin esas 

görevleri, AVM’n kontrol altında tutmak, yöneticilerin bir nevi yardımcısı olarak 
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gözlediği durumları anında gerekli kişilere bildirmek ve çözüm aramak, kiracılarla yakın 

ilişkiler kurarak bilgi aktarımında bulunmak ve ufak tefek operasyonları 

gerçekleştirmektir.     

Yönetim firmasının bakım onarım ekibini kullanmak: Bakım onarım faaliyetleri 

yönetimin kendi oluşturduğu ekibine ya da bağlı olunan yönetim firmasının bakım onarım 

ekibine yaptırılmaktadır. AVM özelinde farklılık gösterebilmekle birlikte genellikle bu 

çalışma şeklinin daha maliyetli olduğu görüşü yaygındır. 

9.5.2 Bakım onarım faaliyetlerinin yürütülmesi 

Sahne arkasında yapılan çalışmaların sonucunda tüketicilerin konforlu koşullarda 

alışveriş merkezini gezebilmesi, kiracıların konforlu ortamlarda rahatça çalışabilmeleri 

için sürekliliği olan bir çalışma sistemi kurgulanması gerekmektedir. Bu kapsamda 

belirtilen unsurlar dikkate alınmalıdır.  

İleriye dönük süreklilik sağlayan bir bakım programı oluşturmalıdır, 

 AVM içerisinde oluşabilecek sorunlara karşı hızlı cevap verebilecek esnek bir sistem 

geliştirilmelidir, 

 AVM yönetimindeki tüm birimlerle, bakım birimi arasında güçlü bir iletişimin devamı 

sağlanmalıdır, 

 Sıkıntılı bölgelerdeki yeni yatırımlar konusunda yatırımcı mutlaka bilgilendirilmelidir, 

 Alışveriş merkezi yönetimi tarafından gerçekleşitirilecek kriz yönetimi gibi ana 

planlamaların içine bakımla ilgili oluşabilecek yüksek seviyedeki sıkıntılarda 

yapılacaklar arasına eklenmelidir. 

Tüm bu tip organizasyonlarda üç temel öğe; sorumlulukların belirlenmesi, standartların 

konulması ve bütçelenmesi ile gerçekleştirilmektedir.  Bakım onarım faaliyetlerinin 

yürütülmesinde süreç şu şekilde oluşturulmaktadır: 
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 Bakım alanlarının tespiti, 

 Yapılacak işlerin planlanması, 

 Bakım alanları ve bakım kontrollerinin takvimlendirilmesi, 

 İşin yapılması, 

 Gerekiyorsa ekipmanların değiştirilmesi, 

 Dökümantasyon, 

 Bütçeleme. 

 AVM’de güvenliğin sağlanması 

Alışveriş merkezlerinin tipine göre alınacak güvenlik tedbirleri değişiklik arz etmektedir. 

Proje başlangıçlarında benzer güvenlik prosedürleri geliştirilmekle birlikte zaman 

içerisinde bölgede ve binada oluşabilecek riskler göz önünde bulundurularak güvenlik 

planı revize edilerek geliştirilmelidir. Risklerin değerlendirilmesi yapılırken tüm detaylar 

sorgulanmalı, potansiyel riskler, yaralanma ihtimalleri, suç teşkil edebilecek olaylar 

ortaya konularak önlem alınmalıdır. AVM’lerde güvenliği sağlamaya yönelik olarak iki 

tür güvenlik görevlisi çalıştırılabilmektedir. Bunlardan birincisi, merkezin güvenlik 

ekibini kendisinin oluşturmasıdır. Dikkatli, tedbirli, iyi yetiştirilmiş, yetenekli kişilerden 

oluşturulan bir güvenlik ekibi AVM yöneticisinin potansiyel suçlara karşı en iyi 

koruyucusudur. Oluşturulan güvenlik ekibinin sürekli eğitilmesi ve denetime tabi 

tutulması merkez içerisinde yüksek düzeyde güvenli bir ortam sağlayacaktır. Güvenlik 

personeli; merkeze giriş ve çıkışları kontrol altında tutmak, elektronik güvenlik sistemi 

yönetmek, otoparkta ve merkez içi yollarda trafik düzenini sağlamak, uyumsuz davranan 

kişileri kontrol etmek, gerektiğinde yerel emniyet görevlilerini, itfaiyeyi çağırmak ve 

olaya ilk müdahaleyi yapmak ile görevlidir. Ayrıca, söz konusu personel yönetimin gözü 

kulağı olmakta, bakım onarım gerektiren durumları yönetime bildirmekte, merkez 

içerisinde yer alan diğer mağazaların personeli ile sürekli iletişim halinde olarak yönetimi 

bilgilendirmektedir. 

AVM içerisinde güvenliği sağlamanın ikinci bir yolu ise güvenlik işinin özel bir güvenlik 

şirketine sözleşme karşılığı verilmesidir. Güvenlik şirketlerinin görevi; kanunların izin 

verdiği ölçüde oluşabilecek ve oluşmak üzere olan suçları engellemek ve halkla 
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ilişkilerdir. Hazırlanan kural ve prosedürlere uygun olarak görev yapması beklenen 

personel AVM yönetiminin ve yatırımcısının temsilcisi olarak ziyaretçilere, kiracılara, 

çalışanlara yardımcı olarak mülkün, ziyaretçinin, çalışanın, kiracının güvenliğini 

sağlamaktadır.  

Türkiye Cumhuriyeti kanunları gereği suç işlendikten sonra ya da kaza olduktan sonra 

polis gücü devreye girmektedir. Dolayısıyla güvenlik planını hedefi risk oluşumunu 

proaktif olarak engellemektir. Güvenlik operasyonu yapısı gereği şu unsurları taşımalıdır: 

 Kurallar ve prosedürler: Alışveriş merkezinin ölçeğinden bağımsız olarak güvenlik 

planını, prosedürleri içeren Güvenlik El Kitabı olmalıdır. Herhangi bir olay karşısında 

alınması gereken aksiyonlar ve süreçler kişilerin inisiyatifine bırakılmayacak şekilde 

süreçlendirilmelidir.  Güvenlik politikasını oluşturan, açık ve herkes tarafından 

anlaşılabilecek bir dilde hazırlanacak kitapçığın hazırlık aşamasında uzman rapor ve 

görüşleri dikkate alınmalıdır. Günün koşullarına göre revize edilebilen kitapçık kira 

sözleşmesinin eki olarak tüm kiracılara verilmelidir. 

 Güvenlik devriye görevi: Personel tarafından öncelikle caydırıcılık amacıyla yerine 

getirilecek olan iç ve dış alanlardaki devriye uygulaması aynı zamanda müşteri hizmeti 

sağlamayı hedeflemektedir. Güvenlik görevlileri aksiyon almak üzere tüm etkinlik ve 

aktivitelerden ayrıntılı olarak bilgilendirilmeleri gerekmektedir. 

 Dokümantasyon: Dokümantasyonun birinci amacı, olayların, aktivitelerin, tespitlerin, 

mağaza ve çalışanları ile ilgili olumsuzlukların, otopark durumunun, müşteri taleplerinin, 

gece raporlamalarının, kazaların ve olağanüstü durumların günlük olarak kayıt altına 

alınmasıdır. İkinci amacı ise, güvenlik proje yöneticisi tarafından raporların alınması 

gereken önlemleri ve önerileri de içerecek şekilde AVM Yönetimi’ne sunulmasıdır.  

 Acil Durumlar: İnsan kaynaklı (patlama, yangın, hırsızlık, kazalar, yaralama, intihar, 

öldürme vb) ya da doğal afetlerle (deprem, sel, fırtına vb) oluşabilecek durumlarda ilgili 

tüm riskleri belirlenme ve bunlara ilişkin acil eylem planı -emniyet, itfaiye, sigorta 

yetkililerinin de katkısı sağlanarak- geliştirilmelidir. Bu planda hangi görevlinin ne 

yapacağı, ekipman listesi, medya temsilcisi ve kullanılacak dil açık olarak belirtilmelidir. 

Kiracılar da acil eylem planı prosedürlerine katılacak ve cevap verecek şekilde 

kendilerine verilecek kitapçıklar ile bilgilendirilmelidir. AVM’nin belirli noktalarında yer 
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alan kat planlarında yangın çıkışı, yangın söndürme cihazları, acil durumlarda aranacak 

telefonları belirten görseller yer almalıdır. Ayrıca yönetim ve kiracı çalışanları belirli 

periyodlarla geliştirilen yangın ve acil durum senaryolarını uygulamalıdır.    

Özel güvenlik firması ile güvenliği sağlanması yöntemi, güvenlik personeli sayısını 

istediği anda azaltıp çoğaltabilmesine imkan sağlaması, uzmanlık gerektiren ekip 

kurmada karşılaşılabilecek seçim, sürekli eğitim, mesai uygulamaları, üniforma ve 

ekipman maliyeti, sigorta işlemleri vb. zorlukları ortadan kaldırması gibi nedenlerle tercih 

edilebilmektedir. 

Ancak, uygulamada alışveriş merkezini benimseyemeden sürekli değişen ve merkezde 

kalıcı olmadığı hissine sahip olan güvenlik görevlilerinin görev tanımından beklenenleri 

tam olarak yerine getirmediği gerçekliği yönetimin merkezin güvenlik konusunda öz 

kadro oluşturma eğiliminde olmasına yol açmaktadır. Merkez bünyesinde oluşturulan 

güvenlik ekibinin görevini içselleştirerek daha verimli çalıştığı düşünülmektedir. Ancak, 

böyle bir durumda yönetimin personel sayısında ya da niteliğinde yapmak isteyebileceği 

değişimlerin taşeron uygulamasında olduğu gibi hızlı gerçekleşmeyeceği, personelin ani 

işten ayrılması ve eğitimlerinin güncel tutulması hususlarının riskli alanlar olduğunun 

bilinmesi gerekmektedir. 

 Alışveriş Merkezlerinde Risk Yönetimi ve Sigorta 

Risk yönetimi, risklerin araştırılması ve tespit edilmesi, bu risklerin çeşitli faaliyet 

aşamaları üzerindeki etkilerini gözlemlenmesi, risklerin yaratacağı olası zararlardan 

korunmak amacı ile yöntem ve strateji geliştirilmesini içeren geleceği yönetmeyi 

hedefleyen teknik bir yönetim tarzı olarak tanımlanabilir. 

Yatırımcı, projenin fizibilite çalışmaları başladığı andan itibaren ağırlıklı olarak yatırımın 

maliyeti ve geri dönüşüne odaklanmaktadır. Oyun planına dahil edilmemiş risk yönetimi 

ise esas itibariyle tüm kurguyu bozabilecek bir aktör olarak değerlendirilmektedir. 
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AVM’lerin içinde yer aldığı perakende sektörün de diğer sektörler ile karşılaştırıldığında 

insanın, malın ve işlem hacminin (transaksiyon) yoğun olduğu bilinmektedir. Diğer bir 

farklılık da bina ve demirbaş yatırımlarının yüksek olmasıdır.  

Kentsel yaşamda ev ve iş dışında zamanın geçirildiği nerede ise üçüncü bir yaşam 

noktasına dönüşen alışveriş merkezleri yönetilmesi gereken çok çeşitli rizokolarla karşı 

karşıyadır. Bunlar yangın, yıldırım, infilak, hırsızlık gibi doğrudan ya da kar kaybı gibi 

dolaylı nitelikte olabilirler. Ayrıca, hukuki, sosyal, yasal, politik ve mali riskler de söz 

konusu olabilir. Risk yönetimi açısından öncelikle işletmenin varlıklarını ve gelir sağlama 

kanallarının ne tür rizikolarla tehdit edildiği belirlenerek bu rizikoların gerçekleşme 

olasılıkları ve işletmeye olası etkileri ortaya konulmalıdır. Bir sonraki aşama ise rizikonun 

denetlenmesi ve sigorta konusu olmasıdır.  

Alışveriş merkezlerindeki tüm bu risk unsurlarını ortadan kaldırmak için inşaat 

sürecindeki risklerin kapsanması ve yönetilmesi için İnşaat Tüm Riskler ya da Genel Bina 

Sigortası (Costruction All Risk) ile başlayıp AVM’nin aktif hale gelmesi ile bina ve 

ürünler ile birlikte, işletim sistemi içerisine dahil her türlü makine, ekipman, personel ve 

ziyaretçileri de koruma alanına dahil eden ve bunlarla da sınırlı olmayan bir sigorta 

portföyü oluşturmak gerekmektedir.  

Alışveriş Merkezinde Sigortaya Konu Olan Genel Riskler: 

 Doğal afetlere karşı genel bina sigortası (deprem, yangın, su baskını, fırtına, seylap) 

 Yangın sigortası, 

 Elektrik kesintilerinden dolayı (ana şebeke ya da iç kesinti) yaşanan aksaklıklara karşı 

hasar ve ciro kaybı, 

  Üçüncü şahıslara karşı mali mesuliyet sigortası (mağazalara; doğal afetlerden veya 

binada oluşabilecek zararlar, kişilere; doğal afetlerden veya binada oluşabilecek zararlar, 

AVM içinde ya da otoparkta meydana gelen hırsızlıklara karşı) 

 Makine kırılması sigortası, 

 Elektronik cihaz sigortası, 

 Araç sigortası, 
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 Mağazaların dekorasyon çalışmaları aşamasında meydana gelebilecek kazalara karşı 3. 

Şahıs mali mesuliyet sigortası, 

 Grev, lokavt, kargaşalık, halk hareketleri, kötü niyetli hareketler, terörist eylemlere karşı 

sigorta, 

 Yürüyen merdiven, yürüyen yol, asansör kazalarına karşı 3. Şahıs mali mesuliyet, 

 Cam kırılması sigortası, 

 İşveren mali mesuliyet sigortası, 

 Taşınan para mesuliyet, emniyeti suiistimal sigortası, 

  Kira kaybı sigortası. 

Sigorta bedelinin, tazminat limitlerinin hem riske hem de varlıklara uygun seçilmesi 

sigortanın vazgeçilmez kuralları arasında yer almaktadır. Sigorta bedellerinin doğru 

tespiti, sigorta sözleşmesi ile alınan ana teminat ve ek teminatların risklerle uyuşmasının 

iyi kontrolü, hasar senaryoları karşısında ortaya çıkacak finansal kayıpların bilanço 

etkilerinin analiz edilmesi gereklilikler arasında yer almaktadır.  

Yatırımcı bakış açısı ile yatırımı mal varlığı ve finansal risk olarak korumanın dışında 

AVM’de faaliyet gösteren diğer kiracı ve işletmelerin de sigorta uygulamalarına dahil 

olması ve poliçelerinin iş durması/kar kaybı teminatı ile birlikte müşterilerine ve üçüncü 

şahıslara karşı sorumlulukları ile birlikte komşuluk sorumluluğunu içermesi AVM 

yönetimleri tarafından kontrol edilerek kira sözleşmelerinde de yer verilmelidir. 

Nihayetinde yatırımcılar sigorta poliçelerini prim odaklı yaklaşımla değil risk yönetimi 

bakış açısı ile oluşturmalılar. 

 Tutundurma (pazarlama) Faaliyetleri  

Alışveriş merkezleri faaliyetlerini hedef kitlelerinin beklentileri doğrultusunda organize 

etmektedir. Hedef kitleyi tatmin edecek tüm unsurlar yerine getirilmiş olsa dahi bu 

konuda bilgilendirilmedikleri sürece başarının kendiliğinden gelmesi beklenemez. Doğru 

tutundurma faaliyetleri uygulanmış bir alışveriş merkezi çekim noktası haline gelecektir. 
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Özellikle ciro bazlı kiralama sistemi uygulayan AVM’ler de kiracıların gelirinin artması 

merkezin gelir artışını da hemen beraberinde getirmektedir. Ayrıca artan ziyaretçi trafiği 

ile yeni kiralamaların m² değeri yükselerek diğer gelirlerde de artış sağlanacaktır. 

Tutundurma faaliyetleri sayesinde trafiğin artması ile ciro kira oranlarının sağlıklı hale 

gelmesi neticesinde mutlu kiracı iyi hizmetini ve motivasyonunu arttıracak ve 

memnuniyeti yükselen ziyaretçilerle sadık müşteri sayısında artış sağlanacaktır. Yıllık net 

gelirde ortaya çıkabilecek artış nihayetinde AVM yatırımının toplam değerini 

arttırmaktadır. Bu nedenle, artan rekabet ve yavaşlayan pazar büyüme hızlar ile birlikte 

daha da bilinçlenen tüketicileri merkeze çekmek ve satın almaya özendirmek amacıyla 

tutundurma stratejisi ve uygulaması gerekmektedir.   

9.8.1 Tutundurma (pazarlama) faaliyetlerinin yürütülmesi 

Tutundurma çalışmalarının reklam&tanıtım, pazarlama ya da iletişim stratejisi olarak da 

isimlendirildiği görülmektedir. Söz konusu faaliyetleri genel hatları ile 3 başlık altında 

toplanabilmektedir. 

 Açılış öncesi faaliyetler (Lansman): Açılış ve merkez ile ilgili merak uyandırmak, 

hedef kitle ile bağlantı kurmak, açılış tarihine kadar bilinirlik yaratmak, açılışı bir araç 

olarak kullanarak imaj oluşturmak amacını taşımaktadır. 

 Açılış faaliyetleri: Hedef kitlenin ve medyanın ilgi duyabileceği bir organizasyon ile 

açılış törenini şölen havasına sokarak alışveriş merkezinin hizmete açıldığını hedef 

kitleye ilan etmek amacı taşımaktadır. 

 Açılış sonrası faaliyetler: Alışveriş merkezinin müşteri sayısını ve buna paralel 

cirosunu arttırmak, AVM’nin markalaşmasını sağlamak nihayetinde mülkün değerini 

arttırmak amacı taşımaktadır. 

Alışveriş merkezi başarısında ziyaretçilerin var olan ihtiyaçlarının tatmini ana unsur 

olmakla birlikte mağazaların ziyaretçilerin gelecekteki ihtiyaçlarını tahmin ve tatmin 

edebilme becerisi gelecekteki başarısının anahtarı olacaktır. 
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Pazarlama faaliyetlerinin beklenen sonuçlara ulaşılabilmesi bir plan dahilinde 

gerçekleştirilmesi ile mümkündür. Pazarlama planı olarak adlandırılan yol haritası her bir 

etkinlik için detaylı bütçe ve alt çalışma planını içererek revize edilebilir nitelikte 

olmalıdır. Bir pazarlama planı durum analizi, sorun ve fırsatlar, amaç ve hedefler, strateji 

ve taktikler ile bütçe gibi unsurlardan oluşmaktadır. 

 Durum Analizi: SWOT (Güçlü yönler, zayıf yönler, fırsatlar, tehditler) analizi olarak da 

adlandırılır. Alışveriş merkezinin güçlü ve zayıf yönleri ile fırsat ve tehditleri listeleyerek, 

gerçek durumun fotoğrafını çekmeyi hedefler. 

 Sorun ve Fırsatların Tanımlanması: Bu basamakta problem ve engellerin tanımlanması, 

oluşabilecek fırsatların belirlemesi yapılmaktadır. Söz konusu aşama sonrasında hedefler 

doğru olarak saptanabilmektedir. 

 Amaç ve Hedeflerin Belirlenmesi: Amaç ve hedefler net, süreli ve herkes tarafından 

anlaşılabilir olmalıdır. Hedeflerin yalnızca kağıt üzerinde kalmaması için ölçülebilir ve 

ulaşılabilir olması gereklidir (Örneğin, ciro artışı, alternatif gelirlerin artışı, ziyaretçi 

sayısının artışı, doluluk oranının artışı, medyada yer alma sayısının artışı gibi) 

 Stratejiler ve Taktiklerin Belirlenmesi: Hedeflere ulaşmayı vaad eden yolun ve o yolda 

ilerleme yöntemlerinin ortaya konmasıdır. Bu meyanda Ne ?, Ne zaman ?, Nerede ?, Nasıl 

?, Kiminle ?, Neden ?, Kim ? sorularının cevapları verilmekte olup, duruma göre 

esnetilebilir yapıda kurgulanmalıdır. 

 Bütçeleme: Taktiklerin ayrıntılı maliyetlerinin yer verildiği dokümandır. 

Pazarlama planı uygulaması bütçenin onaylanması ile birlikte başlamaktadır. Planın 

hedefler ölçüsünde gerçekleşip gerçekleşmediğinin ya da değişiklik yapılması gerekip 

gerekmediğini denetlemek için rutin kontrollerin yapılması ile bu döngü alışveriş 

merkezinin yaşamı boyunca devam etmektedir. 

AVM’lerde uygulanan tutundurma (pazarlama) faaliyetlerinin türleri: Alışveriş merkezi 

sektöründe hangi hacimdeki bir AVM’nin ne tür ve ne ölçüde bir tutundurma faaliyetine 

gereksinim duyduğu konusunda kesin bir fikir birliği bulunmamaktadır. Alışveriş 

merkezinin bu konudaki gereksinimi, coğrafi konumuna, içinde bulunduğu rekabetin 

yoğunluğuna, kiracı karmasına ve finansal durumuna bağlıdır. Ancak, genel olarak AVM 
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büyüklüğü artıkça tutundurma faaliyetlerine gereksinimi artmakta ve bu fonksiyonun ayrı 

bir uzman ekip tarafından yönetilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. 

Pazarlama bütçesinin oluşturulmasında Türkiye’de ve dünyada farklı formatların 

uygulandığı görülmektedir.  

Pazarlama bütçesi kiracı ve yatırımcının belirli oranlarda paylaştığı bir bütçedir. Bütçenin 

ne şekilde ve hangi yöntemle oluşturulacağı kira kontratlarında açıkça yer almalıdır. 

Toplam pazarlama bütçesi ortaya çıktıktan sonra genellikle uygulamada kiracı ve 

yatırımcıdan %50 oranında tahsil edildiği ve bütçeden yapılacak harcamaların kiracı 

temsilcilerinin de yer aldığı bir kurul gözetiminde yapıldığı bilinmektedir. Bu tip 

bütçelerin kiracılar tarafından kiralanabilir alanın her bir m²’si için azalan oranda taahhüt 

edilerek oluşturulduğu da bilinmektedir. 

Bir diğer sıklıkla uygulanan yöntemde ise pazarlama bütçesi toplam ortak alan gideri 

içerisinde yer almasıdır. Bu yöntemde bütçeden harcamalar AVM Yönetimi tarafından 

gerçekleştirilmektedir.  

Açılış pazarlama bütçesi hazırlanırken, iki yöntem uygulanabilmektedir. Birinci 

yöntemde tüm bütçe yatırımcı tarafından karşılanır. Diğer yöntemde ise yatırımcı ve 

kiracı değişen oranlarda bütçeyi birlikte karşılamaktadır. 

Tüketicileri satın almaya motive eden etmenlerin başında haz duyma ve fayda yaratma 

yaklaşımı gelmektedir. Alışveriş merkezlerinde genellikle eğlence odaklı ve fiyat odaklı 

olmak üzere iki tür tutundurma faaliyeti uygulanmaktadır. Bunlara ilaveten eğitsel ve 

kamuya yönelik özel etkinliklerde sayılabilir. Buradaki kritik konu etkinliğin satışları mı 

yoksa ziyaretçi trafiğini mi arttırmayı hedeflemekte olduğudur. 

Fiyat odaklı tutundurma faaliyetleri: 

 Alışveriş merkezinin tamamını kapsayan indirimler, 

 Bir defada ulaşılan minimum satın alma tutarına uygulanan indirim, 
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 Satın almaya bağlı hediye verilmesi, 

 Bir defada ulaşılan minimum satın alma tutarına hediye çeki verilmesi 

olarak sıralanabilmektedir. Sıkça kullanılan yarışma ya da çekiliş ise satın alma miktarına 

bağlı olarak gerçekleştirildiğinden fiyat odaklı olarak değerlendirilmektedir. 

Eğlence odaklı tutundurma faaliyetleri ise; müzik grupları gösterileri, sahne gösterileri, 

çocuklara hitap eden aksiyonlar, festival ve moda gösterileri gibi eğlenceye yönelik 

faaliyetlerdir. Halkla ilişkileri arttırmaya ve bütünleşmeye yönelik eğitsel ve kamuya 

yönelik faaliyetler içerisinde sergiler ve bilgi yarışmaları gibi faaliyetler sayılabilir. 

Kamuya yönelik ve sosyal sorumluluk kapsamında gerçekleştirilen etkinlikler; alışveriş 

merkezine itibar ve güven katması, aidiyet duygusunu geliştirmesi, marka bilinirliğini ve 

sadakati arttırması yönü ile rekabette avantaj sağlamaktadır. 

Bugüne kadar yapılan araştırmalar fiyat odaklı tutundurma faaliyetlerinin satışları 

arttırdığı (Cheong 1993), eğlence odaklı tutundurma faaliyetlerinin ise ziyaretçi trafiğini 

arttırdığı yönündedir (Wakefield ve Baker 1998). 

Eğlence amaçlı tutundurma faaliyetleri tüketicilerin haz duygularına hitap etmekte ve 

zaman içerisinde alışverişe yöneltmektedir. Ziyaretçilerin alışveriş merkezinde 

geçirdikleri zaman ile harcadıkları para arasında bir korelasyon olduğu da genel kabuller 

arasında yer almaktadır. Bu süreç içerisinde de fiyat odaklı tutundurma faaliyetleri 

kullanılmaya başlanmaktadır. Netice itibariyle iyi planlanmış ve sıralı tutundurma 

faaliyetlerinin amacına ulaşacağı söylenebilmektedir.  

Ziyaretçi sayısını ve satışları artırmaya çalışan alışveriş merkezi yönetimleri fiyat odaklı 

ve eğlence odaklı faaliyetler arasında denge kurucu aksiyonlar almak durumundadırlar. 

Bununla birlikte satışlarını arttırmak isteyen kiracıların da bireysel aktiviteler 

düzenlemeleri yerinde olmaktadır. 
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AVM’lerde Kullanılabilecek tutundurma (pazarlama) araçları: 

Sürekli ve Periyodik Etkinlikler: 

 El İlanları ve Broşürler, 

 Aylık ve Yıllık İstatistiki Raporlar, 

 AVM’yi Konu Alan Dergi ve Kitaplar,  

 Sürüme Yönelik İndirimli Satışlar, 

 Ulusal ve Bölgesel Günlerde Yapılan İndirimli Satışlar, 

 Gece Yarısı Ucuzluğu, 

 Anneler, Babalar, Sevgililer Günü Ucuzluğu, 

 Yıldönümü Ucuzluğu, 

 Yıldönümü Etkinliği, 

 Radyo ve Televizyon Programları, 

 Sanat Gösterileri, 

 Hediye Çekleri, 

 Hediye Verme, 

 Yap Boz Yarışması, 

 Sinema ve Tiyatro Günleri, 

 Sanat ve Ustalık Gösterileri, 

 Otomobil Sergileri, 

 Okula Dönüş Gösterileri, 

 Bebek ve Çocuk Yarışmaları, 

 Resim Yarışması, 

 Kıyafet Balosu, 

 Dans Yarışması, 

 Defile, 

 Kozmetik Günleri, 

 Kermes Günleri, 

 Resim Sergileri, 

 Para Koleksiyonu Sergisi, 

 Jimnastik Gösterisi ve Kursları, 
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 Uçurtma ve Balon Gösterisi, 

 Yüz Boyama, 

 Kukla Gösterileri, 

 Çizgi Film, 

 Çocuk Kahramanlara İlişkin Faaliyetler, 

 Özel Eğitimler (trafik, temizlik), 

 Müze İşbirlikleri, 

 Özel Çocuk Yuvaları ve İlkokullarla Ortak Çalışma, 

 Çocuklar İçin Resim ve Diğer Sanat Çeşitleri Atölyesi, 

 Özel İlgi Konferansları ve Söyleşiler, 

 Bale Okulu, 

 Ev Eşyası Sergileri, 

 Özel Dinleti Günleri, 

 Ay Sonu ve Yıl Sonu İndirimli Satışları, 

 AVM Güzelinin Seçilmesi, 

 Model Uçak Sergisi, 

 Deniz Araçları Sergisi, 

 Kitap Fuarı ve İmza Günleri, 

 Moda Gösterileri, 

 Çiçek Dizaynı Gösterileri, 

 Buz Pateni Gösterileri, 

 Bilardo Gösterileri ve Yarışmaları, 

 Ev Hayvanlarına Yönelik Yarışmalar, 

 Okçuluk Gösterileri ve Yarışmaları, 

 Briç ve Tavla Turnuvası ve Kursları. 

Özel Tarihli Etkinlikler: 

 Bayram, 

 Yılbaşı, 

 Dönemsel (Ramazan Ayı gibi), 
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 Özel Günler (Anneler Günü, Sevgililer Günü gibi), 

 Halloween (Elçilik çalışanları, yabancı misafirler, turistler için) 

ve bunlarla sınırlı olmamak ve güncellenmek üzere belirtilebilir. Ayrıca, kiracıların 

motivasyonunu sağlamak ve sürekli iletişim halinde bulunmak için; 

 Genel toplantılar, 

 Pazarlama Danışma Kurulu oluşumu, 

 Kiracı anketleri (Yönetimin değerlendirilmesi, pazarlama beklentilerinin alınmasına 

yönelik), 

 İç haberleşme bülteni, 

 Satış elemanı eğitimi, 

 Dükkanların iç denetimi (Store Audit), 

 Vitrin yarışması, 

 Yılın mağazası/elemanı seçimi, 

 Konferanslar, 

 Çapraz promosyon (Cross Promotion), 

 Merkez içi çalışanlara indirim  

uygulamalarının periyodik olarak yapılması tutundurma oranını arttırmaktadır. 
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10. HEDEF ALGI OLUŞTURMA (KONUMLANDIRMA) VE ALIŞVERİŞ 

MERKEZLERİ YÖNETİMİNDEKİ ÖNEMİ 

Birer mimari yapı olarak algılanan alışveriş merkezleri stratejik olarak yönetilmesi 

gereken ve rekabet koşulları içerisinde devinen birer markadırlar. Bu nedenle diğer 

markalar gibi sadakat yaratmak ve hitap ettiği kitlenin kalbindeki ve zihnindeki payını 

arttırmak için rekabet avantajı yaratmak ve hedeflerini gerçekleştirmek üzere planlı ve 

organize bir şekilde yönetilmesi gerekmektedir. Bir firma öncelikle pazardaki farklı 

ihtiyaç ve grupları keşfeder, bunları mevcut koşullardan daha fazla tatmin edebileceği 

yönünde hedefleme yapar ve sunmuş olduğu mal hizmet karması ile imajını rakiplerinden 

farklı algılanması yönünde bir strateji ile kendisini konumlandırır. 

Konumlandırma terimi önceleri yalnızca mağaza içinde ürünlerin konumlarının 

belirlenmesi olarak kullanırken, zamanla tüketicinin zihnine hitap eden bir kavrama 

dönüşmüştür. Konumlandırma, firmanın pazara sunduğu pazarlama karmasını ve imajını 

hedef kitlesinin zihninde rakiplerinden farklı bir şekilde yer alacak şekilde tasarlamasıdır 

(Kotler ve Keller 2006). Konumlandırma ile tamamen yeni ve farklı bir şey yaratmaktan 

ziyade tüketicinin zihninde zaten var olan ilinti ve bağlantılar kullanılarak zihnindeki 

konum manipüle edilmektedir.  

Her geçen gün tüketicilerin yaşamının büyük bir parçası olan alışveriş merkezleri rekabet 

avantajı kazanmak amacıyla konumlandırma stratejilerini yönetim süreçlerinin parçası 

haline getirmek durumundadırlar. AVM’nin yer alacağı bölgenin belirlemesi, kiracı 

karmasının seçimi kadar pazar bölümlendirme, hedef pazar seçimi ve konumlandırma 

stratejileri oldukça önem kazanmıştır. Hedef kitleye yönelik tema belirlenirken rekabet 

koşulları ve rakiplerin potansiyel müşterilerin zihnindeki konumu da anlaşılarak 

sürdürülebilir bir farklılık yaratacak unsurlar belirlenip, konumlandırma stratejisi bu 

unsurlara dayandırılmalıdır.  

Aynı bölgede aynı hedef kitleye hitap eden ve birçok açıdan birbirine benzeyen alışveriş 

merkezleri farklılaşma ve odaklanma gibi yöntemleri kullanarak tüketicinin zihninde 

farklı bir konuma sahip olması halinde büyük bir rekabet avantajı sağlayacaktır. 
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Alışveriş merkezi yöneticilerinin merkezi birer marka olarak algılayıp, marka gibi 

yönetmeleri gerekmektedir. Farklılaşma ve konumlandırma bu noktada çok önem 

kazanmaktadır. Pazarda farklılaşıp, uzmanlaşarak rekabet etmek, tüketicilerde ortaya 

çıkan değişimleri algılayarak bu yönde refleks geliştirmek doğal olarak rekabet avantajı 

sağlayacaktır. Bu kapsamda yöneticilerin konumlandırma stratejilerine ve marka 

yönetimine ilişkin pazar araştırmalarını periyodik olarak tekrar etmeleri gerekmektedir. 

Bunun yanı sıra, ziyaretçi memnuniyeti, sadakat, rekabet analizi gibi konularda kalitatif 

ve kantitatif araştırma yöntemlerinin birlikte kullanıldığı karma araştırma yöntemlerinin 

kullanılması oldukça önemlidir. Mimari yapı, mağaza çeşitliliği, aktivite çeşitliliği gibi 

pek çok konuda farklılaşmak mümkündür, ancak günümüzde özellikle etkinlik 

yönetiminin konumlandırmada temel unsurlardan biri haline geldiği gözlenmektedir. 

Bununla birlikte, nihai hedef ziyaretçi sayısındaki artışın mağaza cirolarına yansıması 

olarak belirlenmelidir. 
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11. ANKARA İLİ ÇANKAYA İLÇESİ’NDEKİ ALIŞVERİŞ MERKEZLERİNİN 

KISA KÜNYESİ VE YÖNETİM TÜRLERİ  

İnceleme döneminde Ankara ilinde mevcut olan ve işletme faaliyetlerini sürdüren farklı 

ölçeklerde 40 adet ve inşaat halinde olan 8 adet alışveriş merkezi bulunmaktadır (Anonim 

2015). Mevcut ve inşaat halindeki alışveriş merkezlerine göre Ankara’daki toplam 

kiralanabilir alan yaklaşık 1.600.000,00 m² olarak tespit edilmiştir (Anonim 2015). 

Çalışma ise Ankara İli Çankaya İlçesi’nde aktif faaliyet gösteren AVM’ler üzerinde 

gerçekleştirilmiştir. Sözkonusu AVM’ler hakkında elde edilmiş olan bilgiler özet olarak 

hazırlanmış şekillerin içeresinde belirtilerek, şekillerin altında AVM hakkında kısa 

bilgilere yer verilmiştir. Çankaya İlçesi sınırları içinde inceleme döneminde fiilen faaliyet 

gösteren alışveriş merkezleri aşağıda sıralanmış ve her birinin temel özellikleri özet 

olarak sunulmuştur (Şekil 11.1 – Şekil 11.8): 

 

 
 

 

Yer: Kavaklıdere, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Koray-Kavala Yatırım Grubu 

Geliştirici: Koray-Kavala Yatırım Grubu 

Mimari Tasarım: Von Gerkan, Marg and Parners, Seyaş 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A (Ulaşılamayan)örn 

İnşaat Başlangıcı: 1986 

Tamamlanma Tarihi: 1991 

Açılış Tarihi: 01 Ekim 1991 

Arsa Alanı: 18.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 62.500 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 23.500 m² 

Kat Sayısı: 9 

Otopark Kapasitesi: 700 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 383 

Mağaza Büyüklükleri: 1.500 m² 

Büyük Mağazalar: Atalar Giyim 

Şekil 11.1 Karum İş ve Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 
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Karum İş ve Alışveriş Merkezi 1986 yılında Sheraton Hotels & Towers Projesi ile birlikte 

Koray-Kavala Yatırımcı Grubu tarafından projelendirilip 5 yıllık bir inşaat safhasından 

sonra 21 Aralık 1991’de hizmete açılmıştır (Şekil 11.1). Yatırımcı grubun şirketi olan 

Kavko A.Ş., mevcut bağımsız bölümleri satarak projeden çekilmiştir.  Böylece Karum İş 

ve Alışveriş Merkezi çok ortaklı mülkiyet olarak işletmeye açılmıştır. 1991 yılından 

itibaren de Nurol Şirketler Grubu’na bağlı Karum Yönetim ve Ticaret A.Ş. tarafından 

yönetilmeye başlamıştır. Karum Alışveriş Merkezi’nin içinde yer aldığı kompleksin diğer 

ünitesi Sheraton Oteli’dir.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Yer: Bilkent, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Tepe Emlak Yatırım İnşaat ve Ticaret A.Ş. 

Geliştirici: Tepe İnşaat Sanayi A.Ş. 

Mimari Tasarım: Tepe Emlak Yatırım İnşaat ve Ticaret A.Ş 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 1993 

Tamamlanma Tarihi: 1998 

Açılış Tarihi: 24 Mart 1998 

Arsa Alanı: 74.822 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 106.526 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 47.467 m² 

Kat Sayısı: 5 

Otopark Kapasitesi: 640 araç (Açık) ve 1.290 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 31 

Mağaza Büyüklükleri: 9-4.600 m² 

Büyük Mağazalar: Tepe Home, Marks&Spencer, Real, Prestige 

Sinema 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 11.2 Bilkent Center Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Bilkent Center AVM’nin sahibi Tepe Emlak ve Metro Properties’dir. Tepe İnşaat 

A.Ş.’nin sermayesinin tamamı ise Türkiye’nin ilk vakıf üniversitesi olan Bilkent 

Üniversitesi’ne ait Bilkent Holding’dir (Şekil 11.2). Bilkent Center’ın yönetimi Tepe 

Grup içinde oluşturulan Tepe Emlak Yatırım İnşaat ve Ticaret A.Ş. tarafından 

gerçekleştirilmekte ve konsept olarak diğer yatırımlardan farklı nitelik taşımaktadır.  
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Yer: Aşağı Ayrancı, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Ansera Alışveriş Merkezi İşletmeciliği Ticaret A.Ş. 

Geliştirici: Ansera İnşaat 

Mimari Tasarım: N/A 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 1998 

Tamamlanma Tarihi: 2001 

Açılış Tarihi: Mayıs 2001 

Arsa Alanı: N/A 

Toplam İnşaat Alanı: 20.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 5.700 m² 

Kat Sayısı: 5 

Otopark Kapasitesi: 200 araç (Açık) ve 250 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 150 

Mağaza Büyüklükleri: 28-378 m² 

Büyük Mağazalar: Migros 

Şekil 11.3 Ansera Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Ansera AVM (Şekil 11.3), ilk etapta Ansera Kültür ve Ticaret Merkezi Portakal Çiçeği 

Vadisi Geliştirme Projesi kapsamında geliştirilmiştir. Portakal Çiçeği Vadisi Konutları 

ile Atakule’ye komşu iş yerleri, elçilikler ve okulların yoğun olarak bulunduğu bir 

bölgede bulunmaktadır. Yönetim kendi bünyesinde gerçekleştirilmektedir. 

 
 

 

 

Yer: 100. Yıl, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: ODC İnşaat A.Ş. 

Geliştirici: ODC İnşaat A.Ş. 

Mimari Tasarım: HF Tasarım Proje A.Ş. 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: N/A 

Tamamlanma Tarihi: 2001 

Açılış Tarihi: 28 Eylül 2001 

Arsa Alanı: 3.627 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 8.315 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 5.314 m² 

Kat Sayısı: 5 

Otopark Kapasitesi: 120 araç (Açık) ve 37 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 17 

Mağaza Büyüklükleri: 2.010 m² 

Büyük Mağazalar: CarrefourSA, Tekzen, Gelişim Dersanesi 

Şekil 11.4 ODC Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 
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ODC Center Alışveriş Merkezi (Şekil 11.4), Ankara’nın batı gelişme koridoru olarak 

tanımlanan Eskişehir yolunun güneyinde Konya Devlet Yolu ile ODTÜ (Ortadoğu 

Teknik Üniversitesi) arasındaki konut gelişme bölgesinde yer almaktadır. ODC Center 

konumu itibariyle yüksek yoğunluklu çevre konut alanlarından yürüme mesafesinde olup, 

kolay erişilebilir bir noktadadır. Yönetim kendi bünyesinde gerçekleştirilmektedir. 

 
 

 

 

Yer: Çukurambar, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Arsa ve mal sahipleri 

Geliştirici: Yazıcı İnşaat 

Mimari Tasarım: Yazıcı İnşaat 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 1999 

Tamamlanma Tarihi: 2005 

Açılış Tarihi: Aralık 2005 

Arsa Alanı: N/A 

Toplam İnşaat Alanı: 10.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 5.030 m² 

Kat Sayısı: 5 

Otopark Kapasitesi: 50 araç (Açık) ve 250 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 33 

Mağaza Büyüklükleri: 30-2.000 m² 

Büyük Mağazalar: Pelit, Zamane Kahvesi 

Şekil 11.5 Ambrosia Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Kent içinde iş merkezi olarak inşa edilen ve daha sonra farklı kullanım biçimlerine 

dönüşen yatırımların da olduğu görülmektedir. Ambrosia Alışveriş Merkezi Ankara’nın 

teknoloji ve medikal firmalarına ev sahipliği yapmak hedefi ile Ambrosia Teknomed 

Plaza adı ile açılmış, ancak zaman içerisinde AVM olarak servis vermeye başlamıştır 

(Şekil 11.5). Bu yatırımın yönetim bünyesinde gerçekleştirilmekte olup, gerek mimari 

özellilkleri, gerekse bina içinde kiralanan mekanların kullanım biçimleri ve özelliklerinin, 

diğer alışveriş merkezi yatırımlarından farklılık gösterdiği vurgulanmalıdır.  

Eskişehir Devlet Karayolu üzerinde açılan ilk alışveriş merkezi CEPA AVM (Şekil 11.6), 

23.08.2007 tarihinde hizmete girmiştir. Bu tesisler; Ankara’nın önemli ticari ve kamusal 

arteri olan Eskişehir Yolu üzerinde ODTÜ’nün karşısında yer almaktadır. Yönetim 

yatırımcının grup firması olan Cepa Celebioğlu Proje Yönetimi A.Ş. tarafından yerine 

getirilmektedir. 
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Yer: Lodumlu (Ankara-Eskişehir Yolu), Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Üstünçelik Malzeme İmalat Montaj İnşaat Taahhüt 

Turizm Ticaret A.Ş. (Celebioğlu Şirketler Grubu) 

Geliştirici: Üstünçelik Malzeme İmalat Montaj İnşaat Taahhüt Turizm 

Ticaret A.Ş. (Celebioğlu Şirketler Grubu) 

Mimari Tasarım: Öncüoğlu Mimarlık Şehircilik ve Tic. Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: Cepa Celebioğlu Proje Yönetimi A.Ş. 

Yatırım Değeri: 140.000.000 USD 

İnşaat Başlangıcı: 2006 

Tamamlanma Tarihi: 2007 

Açılış Tarihi: 23 Ağustos 2007 

Arsa Alanı: 53.191 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 180.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 72.000 m² 

Kat Sayısı: 8 

Otopark Kapasitesi: 1.800 araç (Açık) ve 2.600 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 188 

Mağaza Büyüklükleri: 15-317 m² 

Büyük Mağazalar: CarrefourSA, Bauhaus, AFM Sinemaları, 

Kiddyland, Boyner, LCW, Joker-Maxitoys-Kiddyland, Teknosa, D&R, 

Nezih Kitapevi, Esse, Mudo, Technocar, Mango, Koton 

Şekil 11.6 Cepa Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Yer: Oran, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Merkez Müteahhitlik Turizm ve İşletmecilik A.Ş. 

Geliştirici: Merkez Müteahhitlik Turizm ve İşletmecilik A.Ş. 

Mimari Tasarım: A Tasarım Mimarlık Uygulama Danışmanlık İnşaat 

Sanayi ve Ticaret Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: 90.000.000 USD 

İnşaat Başlangıcı: 2007 

Tamamlanma Tarihi: 2007 

Açılış Tarihi: 01 Aralık 2007 

Arsa Alanı: 30.707 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 179.565 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 86.243 m² 

Kat Sayısı: 12 

Otopark Kapasitesi: 1.000 araç (Açık) ve 1.500 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 242 

Mağaza Büyüklükleri: 11-9.463 m² 

Büyük Mağazalar: Tesco Kipa, Cinemars Sinemaları, Play Planet, 

Loco Poco, Müjdat Gezen Sanat Merkezi, MAC, Teknosa, Paşabahçe, 

GAP, Zara, Beymen, Koton, Boyner, Mossimo Dutti, Sephore, 

Bershka, Pull&Bear, Marks&Spencer, LCW, Mudo, D&R 

Şekil 11.7 Panora Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 
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Merkez Müteahhitlik Turizm ve İşletmecilik A.Ş. tarafından Oran Sitesi’nde yapılan 

Panora AVM (Şekil 11.7), 01.12.2007 tarihinde hizmete girmiştir. En önemli mimari 

detayı gök kubbesi olarak göze çarpan Panora’da kiralama ve yönetim danışmanlığı Jones 

Lang LaSalle (JLL) tarafından yerine getirilmektedir.  

 

 
 

 
 

Yer: Yıldızevler, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Corio Gayrimenkul Yönetimi ve Yatırım Ticaret Ltd. Şti. 

Geliştirici: Ark İnşaat 

Mimari Tasarım: Öncüoğlu Mimarlık Şehircilik ve Tic. Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: Corio Yönetim Hizmetleri Ltd. Şti. 

Yatırım Değeri: 45.000.000 USD 

İnşaat Başlangıcı: 2007 

Tamamlanma Tarihi: 2008 

Açılış Tarihi: 09 Mayıs 2008 

Arsa Alanı: 25.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 68.855 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 24.985 m² 

Kat Sayısı: 6 

Otopark Kapasitesi: 326 (Açık) ve 512 (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 143 

Mağaza Büyüklükleri: 13,80-4.895 m² 

Büyük Mağazalar: Migros, Koçtaş, Smart Play, Electroworld 

Şekil 11.8 365 Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Avrupa’nın alışveriş merkezi sektöründe yer alan yatırım ve yönetim şirketlerinden birisi 

olan Corio; Hollanda, Fransa, İtalya, İspanya, Almanya ve Türkiye’de Klépierre 

birleşmesinden önce de faaliyet göstermekteydi. 2005 yılında Türkiye pazarına giren 

Corio pek çok AVM ile birlikte 365’in (Şekil 11.8) %100’üne sahiptir. Yönetim aynı grup 

tarafından üstlenilmiştir. 

Beysupark Alışveriş Merkezi (Şekil 11.9), 2001 yılında temelleri atılan ve Birlik Yapı’nın 

Prestij konut projesi olarak şehirden uzak küçük bir şehir mantığıyla faaliyete geçen 

Beysupark konutlarının sosyal aktivite ve alanlar kapsamında Beysupark Yaşam 

Merkezi’nde aktive edilmiştir. Yönetimi gruba ait Beysupark Hizmet İşletme ve Temizlik 

A.Ş. tarafından gerçekleştirilmektedir. 
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Yer: Beysukent, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Birlik Grup A.Ş. 

Geliştirici: Birlik Yapı A.Ş. 

Mimari Tasarım: Artu Mimarlık Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: Beysupark Hizmet İşletme ve Temizlik 

A.Ş. 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 2001 

Tamamlanma Tarihi: 2008 

Açılış Tarihi: Aralık 2008 

Arsa Alanı: 27.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 20.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 11.500 m² 

Kat Sayısı: 2 

Otopark Kapasitesi: 350 araç (Açık) ve 200 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 30 

Mağaza Büyüklükleri: 3-300 m² 

Büyük Mağazalar: Migros, Base Life Club 

Şekil 11.9 Beysupark Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Yer: Lodumlu (Ankara-Eskişehir Yolu), Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Megaturk İnş. Tur. ve İşl. A.Ş. 

Geliştirici: Mesa Mesken A.Ş. 

Mimari Tasarım: Öncüoğlu Mimarlık Şehircilik ve Tic. Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: JLL 

Yatırım Değeri: 115.000.000 EURO 

İnşaat Başlangıcı: 2007 

Tamamlanma Tarihi: 2009 

Açılış Tarihi: 2009 (4. Çeyrek) 

Arsa Alanı: 41.485 m² 

Toplam İnşaat Alanı: N/A 

Toplam Kiralanabilir Alan: 75.170 m² 

Kat Sayısı: 11 

Otopark Kapasitesi: 26 araç (Açık) ve 3.170 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 191 

Mağaza Büyüklükleri: N/A 

Büyük Mağazalar: Media Markt, YKM, Decathlon, LCW, Mars 

Sinemaları, Bowling, Buz Pateni, Çocuk Oyun Alanı 

Şekil 11.10 Kentpark Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Kentpark AVM (Şekil 13.10)’de ofisler dahil 235.000 metrekarelik kapalı alanın, 

yaklaşık 80.000 metrekaresi kiralanabilir alandır. Toplam 191 mağazanın yer aldığı 

Kentpark  AVM genel alanının 12.000 metrekaresi ofisler için ayrılmıştır. Kentpark’ın 
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kiralama ve yönetim danışmanlığı Jones Lang LaSalle (JLL) tarafından yerine 

getirilmektedir. 

 

 
 

 
 

Yer: Kızılay, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Güvensoy İnşaat – Sementa Tekstil – Karton Triko – 

Renkyol Yapı Ortak Girişim Grubu 

Geliştirici: Kızılay Derneği Genel Müdürlüğü 

Mimari Tasarım: N/A 

Yönetim Danışmanlığı: KDM Ltd. Şti. 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 1979 

Tamamlanma Tarihi: N/A 

Açılış Tarihi: Ocak 2012 

Arsa Alanı: N/A 

Toplam İnşaat Alanı: 30.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 20.000 m² 

Kat Sayısı: N/A 

Otopark Kapasitesi: 300 araç 

Mağaza Sayısı: 110 

Mağaza Büyüklükleri: N/A 

Büyük Mağazalar: Arçelik, Makromarket 

Şekil 11.11 Kızılay Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Kızılay AVM, (Şekil 11.11) mülkiyeti Türk Kızılay’ına ait olan ve temeli 1993 yılında 

atılan binada inşaa edilmiş, 1999 yılında yap-işlet-devret yöntemiyle 25 yıllığına 

Beğendik Mağazası’na kiralanmıştır. Beğendik’in 2001 yılında yaşadığı ekonomik 

sorunlar nedeniyle inşaatına devam edemediği AVM, Türk Kızılayı ile Beğendik arasında 

dava konusu olmuştur. 2003 yılında taraflar arasındaki sözleşmenin iptal edilmesiyle 

ortada kalan bina, 2009’da ise bugünkü yatırımcısı Karsaklar-Sementa Tekstil-Tango 

Tekstil-Renkyol Yapı-Güvensoy İnşaat Ortak Girişimine 114 milyon 202 bin 479 Dolar 

karşılığında 25 yıllığına kiraya verilmiştir. AVM’nin kiralama ve yönetim danışmanlığı 

KDM Alışveriş Merkezleri Kiralama ve Yönetim Danışmanlık Ltd. Şti. tarafından 

gerçekleştirilmektedir. 

Taurus AVM (Şekil 11.12), Ensari Ailesi ve Amerika merkezli uluslararası yatırım fonu 

Taurus Investment Holdings ortaklığı ile 2008 yılında kurulan Taurus Balgat Alışveriş 

Merkezi Yatırım A.Ş. AVM ve ofisten oluşan Taurus Ankara AVM karma projesini 

29.10.2013 tarihinde hayat geçirmiştir. Kiralama ve yönetim danışmanlığı Jones Lang 

LaSalle (JLL) tarafından yerine getirilmektedir. 
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Yer: Balgat, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Taurus Balgat Alışveriş Merkezi Yatırım A.Ş. 

Geliştirici: Galata Real Estate Investment 

Mimari Tasarım: A Tasarım Mimarlık 

Yönetim Danışmanlığı: N/A 

Yatırım Değeri: 200.000.000.- Euro 

İnşaat Başlangıcı: N/A 

Tamamlanma Tarihi: N/A 

Açılış Tarihi: 29.10.2013 

Arsa Alanı: 26.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 141.500 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 50.000 m² 

Kat Sayısı: N/A 

Otopark Kapasitesi: 1.600 

Mağaza Sayısı: 140 

Mağaza Büyüklükleri: N/A 

Büyük Mağazalar: Kipa, Cinemarine, Zara 

Şekil 11.12 Taurus Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Yer: Çayyolu, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Mesa Mesken Sanayii A.Ş. 

Geliştirici: Mesa Mesken Sanayii A.Ş. 

Mimari Tasarım: Mesa Proje Danışmanlık Hizmetleri A.Ş. 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: N/A 

Tamamlanma Tarihi: 1999 

Açılış Tarihi: 30 Ekim 1999 

Arsa Alanı: 36.500 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 28.800 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 12.300 m² 

Kat Sayısı: 2 

Otopark Kapasitesi: 250 araç (Açık) ve 250 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 35 

Mağaza Büyüklükleri: 5.774 m² 

Büyük Mağazalar: Migros, Tekzen 

Şekil 13.13 Mesa Plaza Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Mesa Mesken A.Ş.’nin mülkiyetinde olan Mesa Plaza Alışveriş Merkezi (Şekil 11.13), 

Çayyolu sınırları içerisinde 1999 yılından beri hizmet vermekte olup, kiralama ve 

yönetim hizmetlerini kendi bünyesi içerisinde çözmektedir.  
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Yer: Çayyolu, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Turkuaz Kooperatifi 

Geliştirici: Emanet usulu 

Mimari Tasarım: Sertaç Mimarlık 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: 4.000.000 TL 

İnşaat Başlangıcı: 1998 

Tamamlanma Tarihi: 2002 

Açılış Tarihi: 2002 

Arsa Alanı: N/A 

Toplam İnşaat Alanı: 4.800 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 2.500+Mal sahiplerinin mülkleri (~3.120 

m²) 

Kat Sayısı: 3 

Otopark Kapasitesi: 80 araç (Açık) 

Mağaza Sayısı: 50 

Mağaza Büyüklükleri: 32-50 m² 

Büyük Mağazalar: N/A 

Şekil 11.14 Turkuaz Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Çayyolu Semtinde bulunan Turkuaz AVM (Şekil 11.14), yakın çevre halkının 

ihtiyaçlarını giderecek küçük dükkanların bulunduğu küçük çaplı bir AVM özelliği 

taşımaktadır. Yönetim kendi bünyesinde gerçekleştirilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 
 

Yer: Çayyolu, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Taşeli İnşaat Ticaret ve Sanayi Ltd. Şti. 

Geliştirici: Taşeli İnşaat Ticaret ve Sanayi Ltd. Şti. 

Mimari Tasarım: Öncüoğlu Mimarlık Şehircilik ve Tic. Ltd. Şti. 

Yönetim Danışmanlığı: MLM Yönetim ve Organizasyon Ticaret Ltd. 

Şti. 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: N/A 

Tamamlanma Tarihi: 2003 

Açılış Tarihi: 11 Ekim 2003 

Arsa Alanı: 11.500 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 40.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 15.000 m² 

Kat Sayısı: 5 

Otopark Kapasitesi: 500 araç (Açık) ve 500 araç (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 85 

Mağaza Büyüklükleri: 3.500 m² 

Büyük Mağazalar: Macro Center, Cinebonus Sinemaları, Smart 

Play, Kütahya Porselen, Mudo City, Kırmızı Rouge Restaurant 

Şekil 11.15 Arcadium Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 



  

125 
 

Arcadium AVM (Şekil 11.15), 2003 yılından itibaren Eskişehir yolunda Konutkent, 

Yaşamkent, Mesa gibi yerleşim noktalarının da içinde bulunduğu Ümitköy-Çayyolu 

merkezinde yer almaktadır. Kiralama danışmanlığı ve yönetim Mall 

Leasing&Management (MLM) Yönetim ve Organizasyon Tic. Ltd. Şti. tarafından 

gerçekleştirilmektedir. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Yer: Çayyolu, Çankaya/Ankara 

Yatırımcı: Redevco Türkiye 

Geliştirici: Gordion Grup Ortak Girişimi 

Mimari Tasarım: Chapman Taylor 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: 150.000.000 EURO 

İnşaat Başlangıcı: 2007 

Tamamlanma Tarihi: 2009 (2. Çeyrek) 

Açılış Tarihi: 17 Eylül 2009 

Arsa Alanı: 30.042 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 165.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 50.000 m² 

Kat Sayısı: 7 

Otopark Kapasitesi: 100 araç (Açık) ve 2.350 (Kapalı) 

Mağaza Sayısı: 165 

Mağaza Büyüklükleri: 4.000 m² 

Büyük Mağazalar: Carrefour Express, Bimeks-Electroworld, Zara, 

C&A, Marks&Spencer, Cinebonus 

Şekil 11.16 Gordion Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

Çayyolu semtinde 17 Eylül 2009 tarihinde Ankara’da kapılarını halka açan Gordion 

Alışveriş Merkezi (Şekil 11.16), Türkiye’nin BREEAM (Bina Araştırması & Kuruluş & 

Çevresel Değerleme Metodu) Sertifikası’na sahip en büyük binası ve Ankara’nın ilk yeşil 

alışveriş merkezi olma özelliği taşımaktadır. Blackstone Group tarafından yönetilmekte 

olan gayrimenkul fonlarının bir iştiraki olan Hollanda merkezli Multi Turkey tarafından 

kendi bünyesinde yönetilmektedir. 

28 Eylül 2002 tarihinde açılan ve 19 Ekim 2013 tarihinde büyüme projesini hayata 

geçiren Armada, bünyesinde AVM ve iş merkezini barındırmaktadır (Şekil 11.17). 

Kiralama danışmanlığı Jones Lang LaSalle (JLL) tarafından yerine getirilmekle birlikte 

yönetim kendi bünyesinde yerine getirilmektedir. 
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Yer: Söğütözü, Yenimahalle/Ankara 

Yatırımcı: Söğütözü İnşaat ve İşletme A.Ş. 

Geliştirici: Söğütözü İnşaat ve İşletme A.Ş. 

Mimari Tasarım: A Tasarım Mimarlık Uygulama Danışmanlık 

İnşaat Sanayi Ticaret 

 

Ltd. Şti. Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: N/A 

İnşaat Başlangıcı: 1999 

Tamamlanma Tarihi: 2002 

Açılış Tarihi: 28 Eylül 2002, Büyüme Projesi: Ekim 2012 

Arsa Alanı: 30.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 125.000 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 52.000 m² 

Kat Sayısı: 9 

Otopark Kapasitesi: 2.200 araç 

Mağaza Sayısı: 250 

Mağaza Büyüklükleri: 45-3.448 m² 

Büyük Mağazalar: Kipa, Tüze Grup Armada Sinemaları, 

Magicland, Vakko, Beymen, Loco Poco, Office 1 Superstore, 

Vestel, H&M, Mango, Yargıcı, Teknosa, Banana Republic, 

Marks&Spencer, D&R 

Şekil 11.17 Armada Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 

 

 
 

 

 
 

Yer: Söğütözü, Yenimahalle/Ankara 

Yatırımcı: Pasifik Gayrimenkul Yatırım İnşaat A.Ş. 

Geliştirici: Pasifik Gayrimenkul Yatırım İnşaat A.Ş. 

Mimari Tasarım: Brigitte Weber 

Yönetim Danışmanlığı: Kendi bünyesinde 

Yatırım Değeri: 150.000.000.-EURO 

İnşaat Başlangıcı: 2011 

Tamamlanma Tarihi: 20 Ekim 2013 

Açılış Tarihi: 24 Ekim 2013 

Arsa Alanı: 20.000 m² 

Toplam İnşaat Alanı: 127.064 m² 

Toplam Kiralanabilir Alan: 32.500 m² 

Kat Sayısı: 7 

Otopark Kapasitesi: 1.000 araç 

Mağaza Sayısı: 140 

Mağaza Büyüklükleri: 9 - 5.029 m² 

Büyük Mağazalar: Harvey Nichols, Deriden, Macro Center, 

Media Markt, Cinemaximum, Gap, Koton 

Şekil 11.18 Next Level Alışveriş Merkezi (Anonim 2012) 
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Ankara’nın ilk karma projesinin (AVM, Rezidans, Ofis) bir parçası olan Next Level 

AVM (Şekil 11.18), Eskişehir ve Konya yollarının bitiminde Söğütözü’nde yer 

almaktadır. Next Level, müstakil sineması, açık alanda yer alan podyum katı ve galeri 

boşluklarında oluşturulan şeffaf tabanlı süs havuzları ile güneş ışıklarının suyun içinde 

geçerek AVM’yi aydınlatması ile mimari olarak da farklılığını ortaya koymaktadır. Next 

Level AVM’nin kiralama danışmanlığı AVM Parrtners ile birleşen Jones Lang LaSalle 

(JLL) tarafından, yönetimi ise Pasifik Gayrimenkul Yatırım İnş. A.Ş.’nin grup firması 

olan NL Proje Yönetim A.Ş. tarafından gerçekleştirilmektedir. 
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12. ANKARA İLİNDE AVM YÖNETİMİ YÖNETİCİLERİNİN YÖNETİM 

YAKLAŞIMLARI ÜZERİNE BİR ALAN UYGULAMASI 

12.1 Tanımlayıcı Çerçeve ve Saha Çalışmasının Önemi  

Araştırmanın konusu, araştırmanın önemi, gerekçesi, hedef kitlesi, araştırma evreleri ile 

alan uygulaması kapsamında hazırlanmış olan anket soruları ve elde edilen bulgular 

üzerinde durulacaktır. Alışveriş merkezlerinin yapısal mekanizmaları içerisinde yönetim 

faaliyet alanlarının farklı bakış açıları ile tespiti araştırmanın konusunu oluşturmaktadır. 

Araştırma, yaşanmış tecrübeler çerçevesinde gerek faal gerekse yeni faaliyete başlayacak 

olan AVM’lerinin yönetsel faaliyetlerinin evrileceği alanın belirlenmesi ve yeni 

planlamalar için önem arz etmektedir.   Ortaya konacak çözüm önerileri ise projenin 

gerekçesini oluşturmaktadır. 

 Hedef Kitle ve Araştırmanın Evreleri  

Projenin hedef kitlesi Ankara’da faaliyette bulunan AVM’lerde aktif olarak hizmet veren 

üst düzey AVM yöneticileridir. Anket şeklinde yapılan araştırma için aşağıdaki 

aktiviteler gerçekleştirilmiştir: 

 Anket yönteminin belirlenmesi, 

 AVM Yönetsel faaliyetleri ana gruplara indirgenmesi, 

 Yönetim, Pazarlama, Güvenlik, Temizlik olmak üzere 5 ana faaliyet grubunun ortaya 

çıkarılması, 

 Araştırma sonunda ulaşmak istene konuların listesinin çıkarılarak ön test anket 

formunun oluşturulması, 

 Ön test anket formundaki sorularda yapılan seçim ile toplam 15 sorudan oluşacak 

şekilde nihai anket soru kağıdının oluşturulması, 

 Anket soru kağıdının 10 farklı AVM yöneticisine yüz yüze uygulanması, 

 Veri analizi ve bulguların ortaya çıkarılması. 
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 Anket Soruları ve Bulgularının Değerlendirilmesi 

Ankara’da bulunan 10 farklı AVM’nin üst düzey yöneticilerine -Alışveriş merkezlerinde 

gerçekleşmekte olan yönetsel faaliyetlere ilişkin yaklaşımlarının ölçülmesi için beş ana 

başlıkta toplam 15 adet uygulanmış olan açık uçlu anket soruları ve her bir soru için elde 

edilen bulgular sunulmuştur (Ek 6). 

12.3.1 Yönetim konulu sorular ve bulgular 

Alışveriş merkezi yöneticilerine yönetilen “Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı 

olması ile AVM in-house ya da outsource olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve 

verimliliğini nasıl etkilemektedir?” sorusun alınan cevapların değerlendirilmesi 

yapılmıştır. Anket uygulanan AVM Yöneticilerinden 8 adedi in-house yönetimin yönetsel 

etkinlik ve verimliliği arttırdığı, 1 adedi her iki yönteminde bir kısım avantaj ve 

dezavantajlarının bulunduğu, 1 adedi ise yönetim türünün yatırımcı özelinde belirlenmesi 

gerektiği görüşünü ifade etmişlerdir. İn-house yönetim tarzının; etkinlik, verimlilik, hız, 

yatırımcı refleksini taşıması, motivasyonu arttırması, uzun süreli ve istikrarlı olması, 

takım olarak AVM’nin havasını soluması gibi nitelikleri ile olumlu katkı sağladığı 

düşünülmektedir.  

İkinci olarak “AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer 

almaktadır? Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu 

mudur? Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız?” sorusuna katılımcıların 9 adedi temizlik ve güvenlik 

hizmetlerini ve 6 adedi ise bakım ve onarım hizmetlerini outsource olarak 

çözümlediklerini beyan etmişlerdir. Bunlara ilaveten peyzaj, reklam ve pazarlama 

iletişimi, kiralama danışmanlığı, ilaçlama gibi alanlarda da outsource servis alındığı 

anlaşılmaktadır. Beş adedi outsource edilen hizmetleri in-house olarak yapılmasının 

planlamayacağı, 2 adedi güvenlik hizmetinin outsource edilemeyeceği, 2 adedi 

fayda&maliyet analizi sonuçlarına göre planlama yapılabileceği, 1 adedi ise tüm 

hizmetlerin in-house yapılmasını planlanabileceği görüşündedir. 
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Üçüncü olarak “Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir?” sorusu 

yöneltilmiştir. Yatırımcının beklenti frekansı mülkün değerinin arttırılması, yatırımın geri 

dönüş süresinin kısaltılması, ciro ve karlılık artışı olarak yoğunlaşmaktadır. Bunun 

yanısıra kiracı ve müşteri memnuniyetinin sağlanması, düzenli kira geliri, yeni marka 

kazanımı, problemlerin kaynakta çözümü, kaliteli hizmet sunumu, yatırımcı refleksine 

sahip olunması diğer beklenti kalemleri arasında ifade edilmektedir. 

Yöneticilere “Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir?” 

sorusu da yöneltilmiştir. Anket uygulanan AVM Yöneticileri’nin 7 adedi kiracıların 

ziyaretçi giriş sayılarında ve cirolarına yansımasında artış kaydedilmesini, 5 adedi ise 

reklam&tanıtım, pazarlama, kampanya ve etkinlik organizasyonlarının sıklıkla 

yapılmasını beklediklerini ifade etmektedirler. İlaveten yönetimin ulaşılabilir, kiracılara 

eşit mesafeli yaklaşan ve çözüm üreten konumda olması, sözleşme haklarını ve kiracıların 

korunması, kur yükselmelerinde denge sağlanması beklenti kalemleri içerisinde yer 

almaktadır. Kiracıların sözleşmede yer almayan taleplerde bulunmaları ana çatışma 

alanlarını oluşturmakla birlikte, genel gider ve pazarlama giderleri, kira&ciro oranları, 

rekabet yönetimi çatışma alanı içerisinde yer alan diğer başlıklar olarak belirtilmektedir.   

Beşinci olarak “Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız 

kriterler nelerdir? Farklı uygulamalar ne yönde olabilir?” sorusuna; katılımcıların 5 

adedi m² bazında ve 5 adedi farklı kriteler ile katsayı uygulayarak m² bazından dağıtım 

yapıldığını beyan ederek cevap vermiştir. Biirm alan (m2) düzeyinde dağıtım yapılan 

AVM’lerde ise katsayı uygulamasının yapılabileceği belirtilmiştir.  

Altıncı olarak “İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam 

edilmelidir? AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar 

dikkate alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta 

mıdır? Çözüm önerileriniz nelerdir?” sorusu yöneltilmiştir. Katılımcıların 4 adedi 

departmanlar bazında kategorizasyon yapmış, bu alanda ise AVM Yönetimini İşletme, 

Teknik (Operasyon), Pazarlama, Kiracı İlişkileri (Kiralama), Muhasebe (Finans) olarak 

belirlenmiştir. Altı adedi ünvanlar bazında kategorizasyon yapmış, bu kapsamda AVM 

Müdürü, İşletme Müdürü, Pazarlama Müdürü, Kiralama&Kiracı İlişkileri Müdürü, 

Teknik Müdür, Muhasebe&Finans Müdürü ve gerekli alt kadrosu olarak belirtilmiştir. 
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Sektörel tecrübe artışına bağlı olarak personel temininde yaşanan sorunlar azalmakla 

birlikte, üniversitelerde ilgili bölümlerin açılmasının ve sürekli eğitim çalışmalarının 

soruna çözüm getireceği ifade edilmiştir.    

12.3.2 Pazarlama konulu sorular ve bulgular 

Pazarlama faaliyetleri ile ilgili olarak “AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken 

karşılaşılan sorunlar nelerdir? AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır?” sorusu 

yöneltilmiştir. Anket uygulanan yöneticiler bu alanda karşılaşılan en temel sorunun 

sağlıklı fizibilite çalışmasının yapılmamış olması ve markaların artan talep ve pazarlık 

güçleri olduğunu belirtmiştir. Diğer sorunlar ise uygun karma oluşumu için m² 

planlamasının yapılmamış olması ve sürekli yenilenme zorunluluğu olarak ifade 

edilmiştir. 9 adedi bu alanda hizmet alımı yapıldığını belirtmiştir. 

İkinci olarak “Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir?” 

sorusuna katılımcıların beş adedi kiracı seçimi ve karmasının AVM’nin 

sürdürülebilirliğini doğrudan etkilediğini beyan etmiştir. Buna ilave olarak hedef kitlşeye 

erişimi sağlaması, itibar ve pazarlama unsuru olması, rekabet gücü sağlaması, ziyaretçi 

tercihini sürekli kılması diğer etki alanları olarak vurgulanmıştır. 

12.3.3 Güvenlik konulu sorular ve bulgular 

Yöneticilere “AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne 

olmalıdır?” sorusu sorulmuş olup, katılımcıların tamamı tarafından gerekli olduğu 

konusunda görüş beyan edilmiştir. Alternatif uygulama seçeneği olarak üst versiyon 

teknolojik güvenlik sistemleri ile desteklenesi gerektiği belirtilmiştir. 

İkinci olarak “AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?” sorusuna yöneticilerin; otopark, hırsızlık, tartışma, kavga 

gibi olaylar güvenlik müdahalesini gerektiren olayların en başında yer aldığı 
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belirtilmişlerdir. Böyle durumlarda ağırlıklı olarak bireysel güvenlik kullanılması 

gerektiği ifade edilmektedir. 

12.3.4 Temizlik konulu sorular ve bulgular 

Ankette yer alan “AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? 

Temizlik operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır?” sorusuna 

katılımcılar; temizlik konusundaki en temel sıkıntının hijyen olduğunu belirtmişlerdir. 

Personel sirkülasyonunun azaltılması, eğitim ve yoğun aralıklarla yapılan denetimin 

standardizasyona katkı sağlayacağı ifade edilmektedir. İkinci olarak “Temizlik 

hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri nelerdir? İş bazlı 

kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? Firma seçiminde 

kullandığınız kriterler nelerdir?” sorusuna AVM yöneticileri’nin 7 adedi temizlik 

hizmetinin rekabet unsuru olduğunu belirtmektedir. Firma seçiminde esas alınan kriterler 

referans, istihdam gücü, kurumsal ve güçlü mali yapıya sahip olunması, makine parkuru, 

standartlara sahip olmasının firma seçimini yönlendirdiği ifade edilmektedir.  

12.3.5 Teknik konulu sorular ve bulgular 

AVM yönetiminin teknik alanda karşılaşılan problemlere ilişkin soruya; yöneticiler genel 

olarak spesifik bir alanda yoğunlaşma olmadığı, ancak ısıtma/soğutma, yalıtım, 

balım&onarım aksaklıkları, mağazalardan kaynaklanan sorunlar karşılaşılan teknik 

problemler olarak ifade etmişlerdir. AVM’lerinde teknik müdür pozisyonu karşılaşılan 

problemlerin çözümünün yeterliliğine ilişkin olarak; katılımcıların 7 adedi yeterli 

olmadığı, yetkin olunmayan konularda hizmet alımı yapılması gerektiği belirtmişlerdir. 

İlaveten teknik ekibin inşaat anından itibaren çalışıyor olmasının teecih nedeni olacağı 

yönünde görüş bildirmiştir. Görüşülen yöneticilerin üç adedi ise yeterli olacağı yönünde 

görüş bildirmektedir. Yöneticilere yöneltilen “AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri 

Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak yapılmakta mıdır?” sorusuna anket uygulanan 

yöneticilerden 9 adedi uygun olarak yapıldığı yönünde bilgi vermektedir.  
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13. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME 

Yegane hedefi kar elde etmek olan, (organik dayanışma içerisinde yalnızlaşarak yaşayan 

insanları içinde barındıran, zamanın insana hakim olduğu metropollerde içine kapalı bir 

kentsel mekan olarak tanımlanan) alışveriş merkezlerinin sayısının katlanarak arttığı ve 

gün geçtikçe -küçük güzeldir (Schumacher 2014) isimli kitapta belirtilenin aksine bir 

ironi olarak- daha küçük şehirlere penetre olduğu bilinen bir gerçektir.   

Makro ölçekli kavramsal yaklaşım kapsamında 20. yüzyıl kapitalizminin tüketimi günlük 

hayatı düzenleyen temel belirleyici kültürel bir gerçeklik olarak ortaya koyduğu 

gözlenmektedir. Egemen gücün yansıması olan iktidar, hegemonyasını toplumsal ve 

mekânsal alanlar üzerinden gerçekleştirmekte ve hegemonya rızanın örgütlenmesi ile 

süreklilik sağlamaktadır. Bugün, tüketimin -bir tür yönetim aracı olarak- kent formunu 

belirlediğini söylemek mümkündür.  Günümüzün tapınakları olarak kentin başköşesine 

oturan alışveriş merkezleri, tarihe yalın bir perspektifte bakıldığında kentin üzerine 

oturtulmuş alışveriş mabetleri olarak görülmektedir. Bu düzlemde alışveriş merkezleri, 

tüketime sunulan ürün ve hizmetlerin kullanım değerlerinin arka plana atıldığı çerçevede 

tüketicinin yabancılaşmasını ve bu durumun getirdiği uyuşma ile kendisini akış ve 

yönlendirmeye bıraktığı kamusal alanlar olarak değerlendirilebilmektedir.  

Nihai olarak alışveriş merkezleri kapitalizmin üretici tüketici ilişkisi içerisinde bir çözüm 

önerisi olarak ekonomik sistemde işlevini yerine getirmektedir. Makro yaklaşımdan ayrı 

olarak mikro ölçekte ve yönetsel uygulamayı içerecek şekilde alışveriş merkezleri ele 

alındığında; sayısı hızla artan günlük hayatın önemli bir parçası ve sosyal yaşam alanı 

olan AVM’lerin sürdürülebilirliği sağlamak ve rekabet koşulları altında pazara hakim 

olabilmek ancak AVM’nin etkin olarak yönetilmesi ile gerçekleşebilmektedir. Bu 

gerçeklik çalışmanın ana temasının yönetim olmasına yol açmıştır. 

Yaşamını sürdürebilmek için iç ve dış çevre ile sürekli ilişki içerisinde olan alışveriş 

merkezi yönetiminin temelinde sürdürülebilirlik kavramı yatmaktadır. Sürdürülebilirlik 

gelecekte de var olmak hedefi ile üretim süreçleri, nakit döngüsü, karlılık, müşteri 

devamlılığı, insan kaynağı ve çevresel faktörlerin yönetimin radarından çıkmaması ile 
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gerçekleşebilmektedir. Başarılı bir yönetim kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen 

değişkenleri yatırımcının amaçları doğrultusunda etkin yönetilmesi ile 

gerçekleşebilmektedir. Bütünlük içerisinde yer alan AVM ekosistemi sürdürülebilirlik 

bakışı içerisinde ele alınmalıdır.  Böylece, yatırımcısına, perakendecisine ve ziyaretçisine 

kazan-kazan prensibi temelinde ticari ve sosyal olarak keyif verebilen dengeye oturmuş 

yaşam merkezi algısı oluşabilecektir. 

AVM yönetimleri esasen iki ayrı kategoride gerçekleşebilmektedir. Birincisi, 

danışmanlık ve yönetim şirketleri kanalıyla gerçekleştirilen outsource (taşeron) yönetim 

ve ikincisi ise yatırımcının kendi bünyesinde organize etmiş olduğu in-house (öz 

yönetim) yönetimdir. AVM danışmanlık ve yönetim şirketleri, sektörde profesyonelliğin 

ve her bir projelerinde biriktirdikleri tecrübenin avantajlarını kullanarak etkin bir yol 

gösterici olmayı hedeflemektedir. Yatırımcılar açısından bakıldığında ise söz konusu 

hizmetleri satın almak alışveriş merkezi için gerekli tecrübe ve zamana en düşük 

maliyetle sahip olmak anlamına gelmektedir. Bu alanda hizmet sağlayan firmaların 

yatırımcı, perakendeci ve ziyaretçilerin memnun kalacağı bir ortam yaratması, pazar 

şartlarını doğru analiz edip somut öneriler getirmesi ve bunu sürdürülebilir kılması 

alışveriş merkezini başarıya taşıyan unsurların başında gelmektedir.  

Profesyonel kuruluşlar, alışveriş merkezinin açılışı öncesinde ve sonrasındaki kiralama 

ve yönetim aşamalarında Türk perakendesine ve Türkiye’ye yeni gelen markalara, 

alışveriş merkezlerinde nerede, nasıl ve hangi şartlarda mağaza açabileceklerine dair 

çeşitli hizmetler sunmaktadırlar. Bu bağlamda sürekli ilişki halinde oldukları perakende 

grupları ile alışveriş merkezi yatırımcıları arasında en doğru ve efektif şartların 

oluşturulması görevini üstlenmektedirler. Diğer yandan alışveriş merkezlerinin yatırım 

aşamasında konumunun, mimari ve işlevsel tarzının belirlenmesi, fizibilite çalışmasının 

oluşturulması, kiralanabilir alan hacmi ile orantılı marka karmasının ortaya konması, 

inşai, mimari, işletme açısından alışveriş merkezi şartlarına uygun yapılandırmaların 

oluşturulması konusunda yönlendirici olmaktadırlar. Bunlarla ilgili olarak sektörel 

analizler, finansal raporlar, sigorta uygulamaları, yatırım öncesi ve sonrası fizibilite 

çalışmaları, kiracı sözleşmelerinin oluşturulması, pazarlama, operasyon, teknik yönetim, 

insan kaynakları, yönetim prosedürlerinin ve kalite sistemlerinin oluşturulması, enerji 

tasarrufu, genel gider bütçesinin oluşturulması, ortak alan yönetimi, bakım ve planların 
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oluşturulması, tahsilat ve finansal hizmetler gibi pek çok iş kaleminin ve raporlamanın 

yatırımcıya sunulması hizmetleri verilmektedir.  

Yatırımcıların yönetim ve danışmanlık firmalarından perakende grupları, alışveriş 

merkezi müşterileri, her türlü taşeron ve üçüncü parti firmalar arasında köprü vazifesi 

görmesini bekleme eğiliminde oldukları dikkati çekmektedir. Özellikle ve öncelikle 

yatırımcı ile perakendecinin buluşmasını sağlayan yegane aracıların yönetim/danışmanlık 

firmaları olduğu gözlenmektedir. Belirtilen kapsamda gerçekleştirilecek doğru kiralama 

faaliyetleri yatırımcının karlılık düzeyini arttırarak yatırımın geri dönüş süresinin 

kısalmasını sağlayacağı düşünülmektedir. Ayrıca, işletme yönetim sürecine kadar olan 

tüm sürecin oluşturulması ve yönetilmesinin ilk etapta danışmanlık firmaları tarafından 

yapılması yatırım riskini minimize etmektedir. Burada da danışmanlar tarafından önerilen 

bütçe ile kalite korelasyonunun doğruluğunun yatırımcı tarafından kontrol ve teyid 

edilmesi gerektiği açıktır.       

Bütün sayılanlara ilave olarak yönetim firmalarının Türkiye’de iş yapma modelleri ve 

organizasyon yapısının her bir alışveriş merkezinin dinamiklerine göre değil tek tip 

şablon model kullanılarak oluşturulması, kopyala-yapıştır olarak nitelendirilen yönetim 

ve uygulamalar, alışveriş merkezinde görev yapan yöneticilerin yetkisiz olması ve karar 

prosesinin yoğun bürokratik süreç izlemesi, yatırımcı refleksi ile davranmakta güçlük 

çekilmesi, AVM’nin havasının solunmasında yetersiz kalınması gibi olumsuzluklar 

yönetim firmaları açısından genel olarak beklentilerin altında sonuçlar alınmasına neden 

olduğu, AVM’lerin başlangıçta taşere edilmek (işin başkasına yaptırılması) suretiyle 

yönetilmesinin pek çok olumlu katkı sağlayacağı düşünülmekle birlikte yapısal olarak 

barındırdığı eksiklikler nedeni ile anket çalışmasının sonuçlarından yüksek oranda teyid 

edildiği üzere yatırımcı kanadının kaçınılmaz olarak in-house (öz yönetim) yönetim 

tarzına yönelmesine yol açtığı görüşüne ulaşılmıştır.  

AVM yönetiminin in-house olarak gerçekleşmesi için ana hatları ile AVM’de üretilen 

hizmetlerin Yönetim (İşletme, muhasebe&finans, kiracı ilişkileri), Pazarlama, Temizlik, 

Güvenlik, Teknik olarak kategorize edilebileceği, bu durumda dahi özellikle temizlik ve 

güvenlik hizmetlerinin taşere edilmesinin efektif bir çözüm yolu olacağı anket uygulanan 

yöneticiler tarafından genel kabul görmektedir. Ancak, anket sonuçlarının yorumlanması 
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ile burada da başarının profesyonel ölçekte omurga bir yönetim kadrosu oluşturularak 

yetki devrinin yapılması ve omurga kadronun altının yetkin, tecrübeli, donanımlı, 

AVM’nin gerek fizik gerekse kiracı portföy büyüklüğü ile orantılı sayıda uzman personel 

ile desteklenmiş yönetim kadrosunun aktive edilmesinin AVM yönetimlerinin dolayısıyla 

AVM’nin verimliliğini arttıracağı sonucuna ulaşılmıştır. Böylece, AVM sektörünü ve 

içinde yer aldığı AVM’yi iyi tanıyan güçlü bir öz yönetim sistemi kurarak ekip çalışması 

ile doğru işletebilen AVM’lerinin sistemi oluşturan diğer unsurları da olumlu yönde 

değiştireceği ve sürdürülebilirliği sağlayacağı düşünülmektedir.  

İlaveten, anket uygulanan yöneticilerin tamamına yakın oranda mutabık kaldığı üzere 

özellikle AVM’lerin açılış öncesi tarzının belirlemesi, marka karmasının oluşturulması 

ve buna bağlı kiralama operasyonunu yönetilmesinde efektif bir başlangıç olacağı, 

dolayısıyla özellikle açılış öncesi aşamada danışmanlık/yönetim firmalarından hizmet 

alımının yapılmasının genel kabul görmekte olduğu anlaşılmıştır. Bununla birlikte, 

AVM’nin içerisinden yapılan öz yönetimin zamanla hantallaşması ve sektörel 

gelişmelerin takibinde yetersiz kalması olasılık dahilindedir. Bu tip bir olumsuzluğun 

ortaya çıkmasını engellemek için sürekli eğitim, ölçme/değerlendirme, ödül/ceza ve insan 

kaynakları yedekleme sistemlerinin aktif olarak kullanılması faydalı olacağı alan 

uygulaması neticesinde ulaşılan sonuçlar arasında yer almaktadır. Yetişmiş eleman 

sıkıntısı çekmekte olan AVM sektöründe eğitimli, nitelikli, uzmanlaşmış, ortak değerler 

sisteminden oluşan kurum kültürünü özümsemiş, şirketini sahiplenen, yeterince esnekliğe 

sahip ve yönetim tarafından iç müşteri olarak algılanan insan kaynağının çoğu zaman 

diğer faktörlerden daha fazla önem taşıdığı ise bir gerçektir. Ekonomi içerisinde giderek 

artan bir paya sahip olan AVM sektörüne nitelikli insan kaynağı yaratılmasında 

üniversiteler ile iş birliği yapılması hususu da alan uygulaması kapsamındaki 

yöneticilerin genel çözüm önerileri arasında yer almaktadır. 

Başarılı bir AVM yönetimi yatırım fikrinin ortaya çıktığı andan itibaren aksiyon alınması 

ile realize olabilmektedir. AVM’nin hikayesinin başlangıcından itibaren kurgulanmaması 

ve yönetsel zafiyetler maliyetler üzerinde ciddi baskılar yaratmakta bununla birlikte 

sıkıntıyı gidermek amacıyla sisteme sonradan entegre edilmeye çalışılan ve maliyet 

yaratan eklektik çözümlerin başarı yüzdesi riskli bölgede yer almaktadır.    
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Her unsurun hızla değiştiği, üst seviyede artan ivmede rekabetin yaşandığı çağımızda 

değişime ayak uydurabilen ve koşulları lehine çevirebilen yönetimlerin başarılı olma 

olasılıklarının yüksek olduğu dikkati çekmektedir. AVM yönetimlerinin odaklandığı ana 

unsurun ortak alan hizmeti sunmak ve cirosal bazda sabit kira geliri elde etmekten ziyade, 

iş ortağı olan kiracıların kar elde etmesini sağlayacak bütün yönetim stratejilerini ve buna 

uygun süreçleri uygulamak yönünde evrilmesi gerekecektir. Bu durumunda yönetimin ve 

buna bağlı olarak AVM yatırımcısının sorumlu olduğu alanın genişlemesine ve in-house 

(öz yönetim) yönetim tarzının daha geniş uygulama alanı bulmasına yol açacağı ifade 

edilmelidir. Sonuç olarak AVM yönetim faaliyetleri kapsamına giren bütün unsurları 

sağlıklı olarak uygulayan ve AVM özelinde optimal çözüm üretilemeyen alanların dış 

kaynak kullanımına açılması (taşere edilmesi) biçimindeki öz yönetim uygulama 

modelinin AVM yönetiminde başarının yükseltilmesine katkı sağlayacağı görüşü ortaya 

çıkmaktadır. Diğer bir ifade ile alışveriş merkezlerinde kontrollü öz yönetimin alışveriş 

merkezi yönetiminde başarı sağlayacağı görüşü önem kazanmış olup, bunun yatırımcı 

profili ile yakından ilişkili olduğu dikkati çekmektedir. 

Gerek kaynak araştırması, gerekse saha çalışmalarının toplu sonuçlarına göre ticari 

gayrimenkul yatırımlarının yönetiminde birçok sorunun mevcut olduğu, yönetim 

konularına hakim uzman bulmada önemli güçlüklerin yaşandığı ve çalışanların 

çoğunluğunun deneme-yanılma yoluyla işbaşında işi öğrenmek zorunda kaldıkları tespit 

edilmiştir. Başta alışveriş merkezleri, karma projeler ve diğer ticari alanların bütün 

yönetim fonksiyonlarının farklılık gösterdiği ve bunların tamamının gayrimenkul 

yönetimi alanında ders ve uygulama konusu olduğu tespit edilmiştir. İncelenen alışveriş 

merekzi yatırımlarında profesyonel orta ve ileri kademe yönetici bulmada önemli 

güçlüklerin olduğu ve bu alanda nitelikli insan kaynağının yetiştirilmesi için akademik 

yapılanmanın gerçekleştirilmesinin zorunlu olduğu ortaya çıkmıştır. Bu çerçevede 

alışveriş merkezi yönetimi alanında gayrimenkul geliştirme ve yönetimi uzmanı 

profesyonellerin orta ve üst kademe yönetici olarak istihdam edilmesinin önemli bir 

avantaj sağlayabileceği tespit edilmiştir. Alışveriş merkezi yönetiminin temel sorunlarına 

yönelik öneriler sıralanmış ve ayrıca sınırlı sayıda çalışmanın bulunduğu bir konu olan 

gayrimenkul yönetimi ile ilgili olarak yapılması gereken ilave ve ileri araştırmalara büyük 

ölçüde gereksinim duyulduğu ifade edilmelidir.    
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Jenaratör Mazot                          0 

Dogalgaz                          0 
               

TEKNİK 

GİDERLER 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0 

Teknik Demirbaş                          0 
Teknik Yedek 

Parça/Sarf Malzem. 
                         0 

Teknik Bakım Servis 

Anlaşmaları 
                         0 
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Teknik Eğitim, Anket 

Denetim 
                         0 

Teknik Diğer                          0 

 

 
              

İDARİ GİDERLER 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0 

Vergi-Resim-Harç                          0 
Hukuk Danışmanlık 

Giderleri 
                         0 

Araç Kiralama                          0 
Ofis Telefon 

Giderleri 
                         0 

Ofis Giderleri                          0 
Agırlama - Temsil 

Giderleri 
                         0 

Sigorta Gid.                          0 

Sağlık Giderleri                          0 

Ofis Posta Giderleri                          0 

Müzik Lisans Bedeli                          0 
İdari Eğitim, Anket 

Denetim 
                         0 

Muhasebe 

Danışmanlık Ücreti 
                         0 

İdari Ofis Kira Bedeli                          0 
Yönetim Hizmet 

Bedeli (MLM) 
                         0 

Noter Giderleri                          0 

Banka Masrafları                          0 
Seyahat ve 

Konaklama Giderleri 
                         0 

Yasal Takip Giderleri                          0 

İdari Diğer                          0 
               

TOPLAM 

FAALİYET 

GİDERLERİ 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0 

               
               

FAALİYET KARI 

(TL) 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0 

USD/TL 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00    
FAALİYET KARI 

(USD) 
$0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0  $0 
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KİRA SÖZLEŞMESİ 

Madde 1 – Taraflar 

   

 a) Kiraya Veren:  

Türk Yasaları’nca kurulmuş olan ……………………………. numara ile kayıtlı ve 

merkezi ………………………….. adresinde bulunan 

……………………………………………. 

b) Kiracı :  

Türkiye Cumhuriyeti Yasaları’nca kurulmuş olan …………….Ticaret Sicili’nde 

…………….. numara ile kayıtlı ve merkezi …………………….…………. adresinde 

bulunan 

…………………………………………………. 

 

Vergi Dairesi  : ………………….. 

Vergi No  : ………………….. 

Ticaret Sicil No : ………………….  

Madde 2 – Tanımlar ve Kısaltmalar 

a) ………………….: Bu Sözleşme’de …………………………..’ yi ifade eder

  

b) Alışveriş Merkezi: ………….., ……………… ada, …………. parsel sayılı arsada 

……………………..tarafından “………………” adı ile inşa edilmekte olan kompleksin 

Alışveriş Merkezi bölümünü ifade eder.  

c) Kiralayan: ……………………...’ yi ifade eder  

d) Kiracı: Alışveriş Merkezi’nde …………………’den yer kiralayan gerçek veya 

tüzel kişiyi ifade eder.  

e) Kiralanan Yer/Mecur: Kiraya Veren ile Kiracı arasında imzalanan bu Kira  

Sözleşmesi ile Ek ..’deki planda gösterilen yeri ifade eder.  

f) Kira Dönemi: …. kira yılından oluşan dönemi ifade eder.  

g) Güvence Bedeli : Kiracı’nın işbu Sözleşme’de belirtilen yükümlülüklerinin 

teminatı olarak Kiraya Veren’e vereceği TL, döviz veya Banka teminat mektubunu ifade 

eder.  

h) Ortak Alan: 634 sayılı Kat Mülkiyet Kanunu ile Sözleşme’de tarifi yapılan ortak 

yerleri ifade eder.  
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i) Çevre Vergisi: Yasal olarak Kiracı tarafından ilgili belediyeye ödenmesi gereken 

çevre vergisini ifade eder.  

j) Teslim Tarihi: Alışveriş Merkezi’nin Kiraya Veren tarafından belirlenecek Açılış 

Tarihinden en az 60 gün evvelki bir tarih olup, Kiraya Veren tarafından zorunlu 

nedenlerle ve Kiraci’nın bilgisi dahilinde ertelenebilecek bir tarihtir.  

Madde 3- Sözleşme’nin Konusu 

Bu Sözleşme, Türk Borçlar Kanunu hükümleri çerçevesinde Kiraya Veren ile Kiracı 

arasında kabul ve imza edilen, aşağıda Madde 4’te belirtilen Kiralanan Yer’e  ilişkin kira 

sözleşmesidir. 

Madde 4 - Kiralanan Yer 

4.1. Bu Sözleşme ile Alışveriş Merkezi’nin ……… katında yer alan ve Ek 2’deki planda 

da gösterilen …………lot numaralı mağaza niteliğindeki bağımsız bölüm kiralanmıştır. 

Büyüklük ve yer sabit kalmak kaydı ile Kiraya Veren en az bir hafta öncesinden Kiracı’ya 

yazılı olarak bildirmek suretiyle işyeri numarasını değiştirebilir.  

4.2. Kiralanan Yer’in alanı, onaylı mimari proje üzerinden tespit edilmiş olan alandır. 

Alan ölçümü kural olarak şu şekilde yapılacaktır. Kiralanan Yer’in alanı cephe 

çizgisinden başlayarak, duvarların orta ekseninden geçerek başlangıç noktasında son 

bulan hattın sınırladığı alandır. Duvarlardan herhangi biri ortak kullanım alanlarına 

(servis koridoru, tesisat boşluğu, WC, …vb) veya bina dışına komşu ise, bu durumda söz 

konusu hat ilgili duvarın dış tarafından geçer. 

Bu şekilde onaylı projedeki alan ölçülerinin  gerçek alan ölçülerinden farklılık göstermesi 

ve Kiracı’nın Kiralanan Yer’i teslim almasından itibaren 15 gün içinde Kiraya Veren’e 

yazılı olarak müracaatı halinde, kira başlangıç tarihi dikkate alınarak, asgari kira bedeli 

ve alana bağlı yan giderler, gerçek alan ölçüsü ile onaylı projedeki alan ölçüsü arasındaki 

farklılık oranında, yükseltilir veya azaltılır. Önemli olmayan farklılıklar (alan 

büyüklüğünün +/- % 3’üne kadar), dikkate alınmaz ve bunlar herhangi bir değişikliği 

gerektirmez. Farklılığın bu oranı aşması halinde, md. 5.1’de belirtilen ilgili yıllara ilişkin 

aylık asgari kira bedellerinin yukarıda da belirtilen Kiralanan Yer m² sine bölünmesi ile 

ilgili yıla ilişkin Kiralanan Yer m² birim fiyatı bulunur. Bulunan m² birim fiyatının 

Kiralanan Yer gerçek alan ölçüsü ile çarpılması suretiyle ilk ve sonraki yıllara ilişkin yeni 

asgari kira bedeli belirlenir. 

4.3. Kiralama Amacı / Kiralanan Yer’in Kullanma Şekli  

Kiracı, Kiralanan Yer’de münhasıran …………mağaza ünvanı ve ……………………. 

markası ile Ek 4’te gösterilen hizmet alanlarını içeren karmada yer aldığı şekilde ………. 

olarak faaliyet gösterecektir. Kiracı, Kiraya Veren’in yazılı ön izni olmadan Kiralanan 

Yer’in kullanma şeklini ve markasını değiştiremez ve Ek 4’te gösterilen hizmet alanları 

dışında hizmet veremez. 
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Kiracı yukardaki paragrafta bahsi geçen ticari unvan, marka ve ürün gamının 

Sözleşme’nin esaslı unsurlarından olduğunu bilmektedir. 

Kiracı ve Kiraya Veren, bu Kira Sözleşmesi süresince, Kiracı’nın Kiraya Veren’den 

kendi lehine rekabete karşı koruma veya ürün gamında yer alan ürünlerle ilgili olarak 

münhasır satış hakkı talep edemeyeceği konusunda mutabıktırlar. 

Kiralanan Yer, işbu maddede öngörülen amaç dışında kullanılmayacağı gibi, hiçbir 

şekilde, münhasıran depo, showroom, fabrika satış, seri sonu mağazası olarak 

kullanılamaz ve kullandırılamaz. Kiracı aksine davranışın sözleşmeye aykırılık 

oluşturacağını peşinen beyan ve kabul eder. 

Kiralanan Yer sadece bu maddede belirtilen amaç ve izin verilen işler için kullanılacaktır. 

Kiracı’nın işini icra etmesine ve Kiralanan Yer’in kullanımına dair olan tüm izinler ve 

diğer gerekli resmi izinler Kiracı tarafından masrafları kendisine ait olmak üzere 

alınacaktır. 

Kiralanan Yer’de Kiracı’nın yapacağı işin, işbu kira sözleşmesi ile kararlaştırılması veya 

ileride değiştirilmesi veya ilaveler yapılması için Kiraya Veren’in vereceği izinler, bu 

faaliyetlerin uygulanması hususunda her ne suretle olursa olsun gerekli idari izinlerin 

sağlanması anlamında Kiraya Veren’in hiçbir garantisi ve teşebbüsünü 

gerektirmemektedir. Bu itibarla Kiraya Veren söz konusu izinlerin verilmemesi ya da 

bunların iptalleri halinde hiçbir sorumluluk üstlenmemektedir. Kiracı gerekli izinleri 

alamazsa dahi kira ödemeye devam edecektir. 

4.4. Kiralanan Yer’in Devri, Alt Kiralama, Kiracı’nın Ortaklık Yapısındaki 

Değişiklikler 

Kiraya Veren’in yazılı ön izni olmadan Kiracı, Kiralanan Yer’i ve Kira Sözleşmesi’ni 

kısmen veya tamamen bir başkasına devir ve temlik edemez, ortak alamaz, kiracılık 

hakkını herhangi bir şirket’e sermaye olarak koyamaz, nev’i değiştiremez, bir şirket ile 

herhangi bir yol veya usul ile birleşemez. 

Kiracı, Kiralanan Yer’i bizzat kullanmak zorundadır. Kiralanan Yer’in tamamını veya bir 

kısmını, kan veya sıhri hısımlarına, ortaklarına ve hissesi ne olursa olsun halen ortak 

olduğu ve/veya sonradan kuracağı veya iştirak edeceği şirket veya şirketlere 

kullandıramaz.  

Kiracı, bu sözleşme ile elde ettiği hakları hiçbir surette kısmen veya tamamen devredemez 

veya bir başkasına kullandıramaz ve üçüncü kişilerle kısmen veya tamamen alt kira 

sözleşmesi imzalayamayacağı gibi kullanım hakkını da devredemez. 

Kiracı tüzel kişiler, bu Sözleşme’nin imzası sırasında şirketin hissedarları ile hisse 

miktarlarını gösteren resmi belgeleri Kiraya Veren’e ibraz edecektir. Bu listede isimleri 

yazılı hissedarların birbirine hisse devri mümkündür. Bu listede ismi yazılı olmayan 

üçüncü bir gerçek veya tüzel kişiye doğrudan ve/veya dolaylı olarak % 49’dan fazla hisse 

devredilmesi veya hisse oranından bağımsız olarak yönetim haklarının devri veya  
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yönetim üzerinde herhangi bir şekilde kontrolünü sağlayacak olanakların verilmesi 

halinde bu durum Kiralanan Yer’in devri olarak kabul edilecek ve borca aykırılık teşkil 

edecektir. Kiraya Veren, akde aykırı davranış sebebiyle akdin feshini ve Kiralanan Yer’in 

tahliyesini talep edebileceği gibi borca aykırılığa bağlanan zararların tazmini dahil ve 

ancak bununla sınırlı olmamak üzere diğer yasal çözümlere başvurma hakkına sahiptir. 

Kiracı’nın şirketinin veya işletmesinin tamamen veya kısmen satışı veya devri 

durumunda, Kira Sözleşmesi, ancak  Kiraya Veren’in sözleşmenin devrine önceden yazılı 

olarak onay vermesi halinde, hukuki halefe devredilebilir. 

4.5. Kira Sözleşmesi’nin Başlangıcı ve Süresi 

İşbu Kira Sözleşmesi, belirtilen imza tarihinde yürürlüğe girecek ve Sözleşme’nin imza 

tarihinden itibaren başlamak kaydıyla … yıllık (…..) Kira Dönemi boyunca geçerli 

olacaktır. 

İşbu Sözleşme’nin süresinin sona ermesinden üç ay önce taraflar, Kira Sözleşmesi’yle 

ilgili olarak o günkü piyasa koşullarına göre Kira bedelinin miktarının ödeme şartlarının, 

teminat ve diğer şartların belirlendiği yeni bir sözleşme müzakere ve akdedeceklerdir.  

Süre sona erdiğinde veya işbu Sözleşme’nin herhangi bir nedenle feshedilmesi halinde 

Kiracı, Mecuru boşaltmak ve Kiraya Veren’in kullanımı için burayı hazır ve serbest 

bırakmak zorundadır. Sözleşme’nin herhangi bir nedenle sona ermesine rağmen 

Kiracı’nın Mecur’u terk ve tahliye etmemesi durumunda; Sözleşme’nin kira ve diğer 

ödemeleri ile ilgili tüm hükümleri aynen geçerli olmak kaydıyla; Kiracı, akdin 

feshedildiği tarihten fiili tahliye anına kadar, akdin feshedildiği tarihte geçerli olan kira 

bedelinin 2 (iki) katı tutarında aylık fuzuli işgal tazminatı ödemeyi kabul ve taahhüt eder. 

Kiracı’nın bu yöndeki kabul ve taahhüdü, işbu Kira Sözleşmesi’nden bağımsız, müstakil 

bir taahhüttür. Dolayısıyla, işbu Sözleşme’nin feshi ihbarı gerçekleşmiş olsa dahi, işbu 

madde hükmü içinde belirtilmiş olan kabul ve taahhütler geçerliliklerini sürdürürler. 

Herhalde, Taraflar, bu durumun Sözleşme’nin süresinin uzatıldığı anlamına gelmeyeceği 

konusunda mutabıktırlar. 

4.6. Kiralanan Yer’in Kiracı’ya Teslim Tarihi ve Şekli 

Kiraya Veren, Kiralanan Yer’i Kiracı’ya Alışveriş Merkezi açılış tarihinden en az 60 gün 

önce dekorasyon çalışmalarına başlamak üzere teslim edecektir.   

Kiralanan Yer görüldüğü gibi teslim edilecek ve mağaza içi dekorasyon, inşaat ve teknik 

işler, bu Sözleşme’nin ekindeki Dekorasyon Şartnamesi ve Teknik Şartname ile 

belirlendiği gibi Kiracı tarafından yapılacaktır. Dekorasyon Şartnamesi ve Teknik 

Şartname’de Kiralanan Yer’in mimari olarak nasıl düzenleneceği ve elektrik ve mekanik 

tesisatının nasıl tesis edileceği tarif edilmiştir. Kiracı, ekteki şartnameye uymak ve 

tadilatlara başlamadan önce dekorasyon uygulamalarını Kiraya Veren’e yazılı olarak 

onaylatmakla yükümlüdür. Kiracı her ne amaç ile olursa olsun, Kiralanan Yer’in kat 

düzlemi dışındaki herhangi (asma bir kat yapılması, çekme kat yapılması, tavan arası  
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depo yapılması, asma tavan üstüne malzeme konulması, depolanması gibi) bir seviyede 

yapım ve kullanımının yasak olduğunu kabul eder. 

4.7. Alışveriş Merkezi’nin ve Kiralanan Yer’in Açılış Tarihi 

Kiralanan Yer, Alışveriş Merkezi Açılış Tarihi’nde açılarak faaliyete geçecektir. Kiracı 

da bu tarihte dekorasyon ve yerleşme çalışmalarını tamamlamayı ve işyerini fiilen ve 

hukuken açmayı kabul ve taahhüt etmiştir. Kiracı, Kiralanan Yer’i Kiralayan’ın Kiralanan 

Yer ile ilgili yazılı teknik ve idari onayı olmadan açamaz. Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin 

açılış tarihinden önce, Kiralanan Yer’in açılışı geciktirebilecek, askıya alabilecek ya da 

engel olabilecek tüm sorunları gidermekle yükümlüdür. Ancak bunların yapılmaması 

veya ihmal edilmesi, Kiracı’nın kira parasının Alışveriş Merkezi’nin açıldığı tarihten 

itibaren ödeme veya herhangi bir şekilde Kiracı’nın ödeme yapma yükümlülüğünü 

ortadan kaldırmaz. Kiracı işyerini açmakta gecikirse kiraya ilave olarak açılışa kadar 

geçecek beher gün için üç günlük kira bedeli kadar cezai şart ödeyecektir. Kiracı 

Kiralanan Yer’i, Alışveriş Merkezi’nin Açılış Tarihinde açmakla yükümlü olmakla 

beraber, Alışveriş Merkezi’nin Açılış Tarihinden önce açamaz ve faaliyet gösteremez.  

Madde 5 - Kira Bedeli 

5.1. Aylık Asgari Kira Bedeli : 

Kiracı, Kiraya Veren’e; Kira Dönemi boyunca her kira yılı için aşağıda ayrı ayrı tespit 

edilen asgari aylık kira bedellerini ödeyecektir : 

1. yılda aylık kira bedeli ……………..+ KDV  

2. yılda aylık kira bedeli ……………. + KDV 

3. yılda aylık kira bedeli …………….+ KDV 

4. yılda aylık kira bedeli …………… + KDV 

5. yılda aylık kira bedeli …………… + KDV 

Aylık Asgari Kira Bedeli, Cirosal Kira Bedeli’nin Sözleşme’de belirtilen Aylık Asgari 

Kira bedelinden düşük çıkması halinde söz konusu ay için Kiracı tarafından ödenecek 

minimum kira bedelidir.  

Kiracı, kira başlangıç tarihi ile mecurun fiili açılış tarihi arasında ticari faaliyet 

yapamaması nedeniyle bu tarihe kadar ödenen kira bedeli ve diğer bedellerin iadesini 

veya tenkisini talep hakkı olmadığını ve varsa bu hakkından feragat ettiğini işbu sözleşme 

hükmü ile yazılı delil sözleşmesi olarak beyan ve kabul eder. 

Kiracı’nın aşağıdaki madde gereğince ciro üzerinden hesaplanan kira bedelini ödeme 

yükümlülüğü bu hükümden etkilenmez. Kiracı Kira Sözleşmesi devam ettiği sürece 

yukarıda her yıl için ayrı ayrı belirlenen aylık asgari kira bedellerini ödemeye her 

halukarda devam edecektir. 
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Beş yılın sonunda Kiraya Veren, serbest iradesi ile çevrede oluşan rayice ve emsallere 

göre kira bedelinde artış yapma hakkını saklı tutmuştur.  Kira süresinin bitiminden önce, 

Kiracı Kiralanan Yer’i tahliye etmez ve taraflar, takip eden her kira yılı başından önce 

yeni kira yılının aylık parasına yapılacak zam konusunda anlaşamazlarsa her halükarda 

Kiracı, her kira yılı başından itibaren, aylık kira parasına bir önceki kira yılının aylık kira 

parasına …… bazında %...’den aşağı olmamak üzere zam yaparak kira parasını 

ödeyecektir. Herhalde, Kiraya Veren’in tespit ve uyarlama dava hakları saklıdır. 

Kiracı, ekonomik şartların değiştiğinden, Türk Parasının yabancı paralar karşısında değer 

kaybına uğradığından, enflasyon ve maliyetlerin arttığından, satışların düştüğünden ve 

diğer benzeri iktisadi şart değişikliklerinden bahisle hiç bir şekilde Kira Bedelinin 

düşürülmesini, asgari sabit kira bedelinin ödendiği para biriminin değiştirilmesini talep 

edemez. Kiracı bu hususta uyarlama talebinden feragat etmiştir.  

5.2. Ciro Kirası: Kiracı’nın gerçekleştirdiği satışlardan elde ettiği toplam gelirden KDV 

düşüldükten sonra kalan miktarın %.....’u ciroya dayalı aylık kira bedeli olarak tespit 

edilmiştir. Kiracı bu tutara ayrıca KDV ilave ederek her ay ödeyecektir. 

Kiraya Veren, tüm iş düzenini (raporlama, bütçeleme, faturalama….,vs) cironun 

gerçekleştiği ayı takip eden 5 iş günü içinde Kiracı tarafından bildirilmesi esasına göre 

programlar. Kiracı, bu amaçla, cironun tam ve zamanında bildirilmesine özen gösterir ve 

cironun zamanında bildirilmemesi halinde hergün için kayıtsız şartsız ……- ….. ödemeyi 

kabul ve taahhüt eder.      

Kiraya Veren, yapılan bildirime dayanarak Kira Bedelini şu şekilde hesaplar: Kiraya 

Veren, Kiracı tarafından Türk Lirası cinsinden bildirilen ciro miktarını, cironun 

gerçekleştiği ayın 15. günündeki Merkez Bankası döviz satış kuru üzerinden …….’ya 

çevirir. Ciro esasına göre belirlenen Kira Bedeli’nin Aylık Asgari Kira Bedelinden daha 

fazla olması halinde aradaki fark (“Fark”)  Kiracı’ya, ilgili faturalama tarihindeki Merkez 

Bankası …..döviz satış kuru üzerinden Türk Lirasına çevrilerek fatura edilir.  

Kiracı, gerçekleştirdiği ciroyu ilgili ayı izleyen beş gün içinde ilgili satış raporları ekinde 

Kiraya Veren’e bildirir. Kiraya Veren, bunun üzerine ciroya dayalı aylık kira bedelini 

hesaplar.  

Buna göre Kiracı’nın Cirosu, Kiralanan Yer’de veya Alışveriş Merkezi’nde ya da 

Kiralanan Yer’den veya Alışveriş Merkezi’nden (ilgili mekanın izinsiz kullanımı sonucu 

doğabilecek yükümlülükler saklı kalmak üzere) yapılan satışların ve/veya gerçekleştirilen 

faaliyetlerin ve özellikle de aşağıda sayılanların sonucunda Kiracı lehine tahakkuk eden 

ücret ve vergiler (ancak KDV hariç) dahil tutarlardır. Şöyle ki: 

 - Her türlü malın satışı (hediye çeki ve benzeri vasıtalar yoluyla dahil) veya benzer 

özellikteki fiiller. 

 -Her türlü hizmetin üçüncü şahıslara doğrudan veya dolaylı sunulması. 
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Satış rakamı, satışlar, hizmetler veya doğrudan faaliyetler için ve INTERNET, 

mektup, telgraf, telefon, faks, elden teslim, kurye, kargo veya Kiralalan Yerde teslim 

alınan tebligatlar dahil başka herhangi bir iletişim sistemi aracılığıyla alınan siparişler 

sonucu veya bunlara cevaben olan faaliyetler (bunlar her nerede ifa edilirse edilsin) ve 

özellikle de eve teslimi içeren faaliyetler için alınan tüm bedellerden oluşur. Mutat 

muhasebe uygulamalarında Kiracı’nın satış olarak kayda aldığı her türlü gelirin yanı sıra, 

tahakkuk ettiği zaman hesaplanacak olan kredili satışlar da dahildir ve bunların fiili 

ödeme günleri dikkate alınmaz. 

Eğer ciro esasına göre hesaplanan aylık kira bedeli ilgili ay için fatura edilen Aylık Asgari 

Kira Bedeli’nden yüksek ise, aradaki fark, Kiracı’ya fatura edilir ve bu fark ilgili faturanın 

tebliğini izleyen beş iş günü içinde Kiracı tarafından Kiraya Veren’e ödenir. 

Ancak Asgari Aylık Kira Bedeli’nin, ciro kira bedelinden yüksek kaldığı hallerde, 

Kiracı’ya herhangi bir kira farkı iadesi yapılmaz ve Kiracı da böyle bir talepte bulunamaz. 

Aylık cironun tespitinde, aşağıdaki paragraflarda belirtilen denetleme seçenekleri saklı 

kalmak kaydıyla, Kiracı’nın her ay Kiraya Veren’e resmi muhasebe kayıtlarına dayanarak 

yapacağı yazılı bildirim esas alınır. Kiraya Veren, aylık ciroyu asgari bir hafta önceden 

yazılı olarak talep edebilir ve bunları Kiracı’nın ticari faaliyetine engel olmamak şartıyla 

ve isimleri yazılı olarak bildirilecek çalışanları vasıtasıyla Kiracı’nın uygun bulacağı bir 

zamanda resmi kayıtlar üzerinden denetleyebilir. Kiraya Veren’in yapacağı her bir 

denetleme sonunda tespit yapıldığına dair bir tutanak, denetlemeyi yapan kişi ya da 

kişilerce imzalanarak Kiracı’ya tevdi olunacaktır. Kiraya Veren dilediği takdirde seçeceği 

bir Bağımsız Denetçi Kuruluşu vasıtası ile dahi Kiracı’nın cirosunu denetletebilecektir. 

Kiraya Veren, Kiracı’nın Kiralanan Yer’de yaptığı satışların mali muhasebe usulüne 

uygun evrak karşılığı yapılıp yapılmadığını  da bu kapsamda denetleme hakkına sahiptir.  

Kiracı, maliye hafızalı yazar-kasa gün bitimi raporunda (Z Raporunda) belirtilmeyen ön 

ödemeli alış-veriş kartları, hediye ve yemek çekleri ile biletleri karşılığında yaptığı 

satışları da aylık cirosunda belirtecek ve dahil edecek olup, Kiraya Veren de bu satışları 

anılan kart ve çeklere ilişkin pos cihazları ve bunun gibi, ispata yarar mecraları denetleme 

hakkına sahip olacaktır.  

Kiracı, Kiralanan Yer’de sergilediği ürünler üzerinde müşterilere sipariş formu 

doldurtarak, satışın Kiralanan Yer’den başka bir yerde gerçekleşmesini sağlaması halinde 

bildirilen Ciroya bu bedeller eklenir. Denetleme sonucunda Kiralanan Yer’de cari 

muhasebe usullerine uygun evrak karşılığı satış yapılmadığı ve/veya aylık beyan edilen 

Ciroda maliye hafızalı yazar-kasa gün bitimi raporunda (Z Raporunda)  gözükmeyen ön 

ödemeli kartlar alış-veriş kartları, hediye ve yemek çekleri ile biletleri karşılığında satış 

yapıldığı ve bildirilmediği tespit edilirse, Kiraya Veren, Sözleşme’den doğan diğer 

hakları saklı kalmak kaydıyla, Sözleşme’nin 23. maddesi uyarınca Sözleşme’yi tek yanlı 

olarak feshedebilecektir. 

Bu denetlemeler sonucunda tespit edilen ciro, beyan edilenden fazla olursa, cironun 

yanlış tespit edilmesinden dolayı Kiraya Veren’e yapılacak eksik ödeme derhal 

tamamlanır ve denetçi ücreti Kiracı tarafından karşılanır. Kiracı, ayrıca bu gecikmeler  
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için eksik ödenen miktarın tamamı üzerinden Yeni Türk Lirası cinsinden hesaplanacak 

bir aylık % 20 (yüzde yirmi ) oranında eksik tespit ve geç ödeme cezası ödemekle 

yükümlüdür. Ayrıca tespit edilen ciro, kiracının beyan ettiği cirodan %2’den fazla olduğu 

veya miktarı ne olursa olsun eksik ciro beyanı bir kira yılı içinde iki defa tekerrür ettiği 

takdirde, bu hal Sözleşme’ye aykırılık oluşturur. 

5.3. Kira Ödemelerinin Başlayacağı Tarih 

Kiracı’nın ödemekle yükümlü olduğu kira bedelleri Alışveriş Merkezi’nin açılacağı 

belirtilen tarihten itibaren işlemeye başlar.  

Ancak Alışveriş Merkezi açılış tarihinin Kiraya Veren tarafından belirtilenden daha ileri 

bir tarihte gerçekleştirilmesi durumunda, kira ödeme başlangıç tarihi ertelenen süre kadar 

uzatılır. 

5.4. Kira Bedeli’nin Ödeme Şekli, Yeri ve Zamanı 

Aylık Asgari Kira Bedeli, her ayın beşinci gününe kadar Kiraya Veren’in belirtilen veya 

Kiracı’ya sözleşmenin imzalanmasından sonra yazılı olarak bildirilecek Banka 

hesaplarına nakden ve peşin olarak ödenir.  

Kiracı’nın, kira bedelleri ile işbu Sözleşme ve/veya yasal mevzuat uyarınca Kiracı’ya ait 

olan yan ödemelerden herhangi birisini kısmen de olsa süresinde ödememesi halinde, 

Kiraya Veren Kiracı’ya yazılı bir ihtar keşide ederek 7 (yedi) gün mehil verecektir.  

İhtara rağmen verilen 7 (yedi) günün sonuna kadar Kiracı tarafından söz konusu bedeller 

tam olarak ödenmediği takdirde, ayrıca bir ihbar ya da ihtara gerek olmaksızın ilgili kira 

yılının sonuna kadar olan kira bedellerinin tamamı muacceliyet kesbedecektir. 

Kira bedelleri ile diğer yan ödemelerden herhangi birisinin Kiraya Veren tarafından 

gönderilen ihtara rağmen vadesinde ve/veya eksiksiz ödenmemesi halinde Kiraya 

Veren’in işbu Sözleşme’yi Madde 16 uyarınca fesih yetkisi ile diğer hak, talep ve 

alacakları saklıdır. 

Kiracı, 5.1.maddedeki Aylık Asgari Kira Bedeli’ni ve işbu Kira Sözleşmesi tahtında 

……. olarak saptanan bütün ödemeleri …… cinsinden yapılacaktır.  

Ancak, Kiracı, bu kira bedellerini fiili ödeme günündeki T.C. Merkez Bankası …… 

Döviz Satış Kuru esas alınarak Türk Lirası olarak da ödeyebilir.  

Gerek 5.1. maddedeki asgari aylık kira bedeli ve gerekse ciroya dayalı kira bedeli ile aylık 

asgari kira bedeli arasındaki fark Kiracı tarafından Kiraya Veren’in bildireceği banka 

hesap numarasına nakden ödenecektir. Kiraya Veren, yazılı olarak bildirmek suretiyle 

ödeme yerini değiştirebilir.  

Ödemelerle ilgili havale ve diğer olan ve olabilecek tüm masraflar Kiracı’ya aittir. 

Taraflar, Kiracı’nın temerrüde düşmesi halinde ödenmesi geciken kira bedellerine, ……. 

bazında aylık %... + KDV üzerinden hesaplanacak temerrüt faizinin temerrüdün devam  
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ettiği her gün için uygulanmasını, kabul etmişlerdir. Kiraya Veren’in Kiracı aleyhine icra 

takibi veya dava ikame etmesi halinde de Kiracı ödemediği tutarlar için …… cinsinden 

aylık % .. + KDV üzerinden günlük temerrüt faizi ödeyecektir. Kiraya Veren’in sair 

kanuni hakları saklıdır.  

Kiracı’nın, yaptığı geç ödemelerin Kiraya Veren tarafından tahsili, temerrüt ve akde 

muhalefet hükümlerinin uygulanmasını engellemez. 

Kiracı ödemedeki gecikmeler dolayısıyla, kur farkından ortaya çıkacak munzam zararları 

da ayrıca ödemekle yükümlüdür.  

Kiracı, kira bedeli ödemelerini geciktirdiği taktirde Kiraya Veren, işbu Sözleşme ve 

kanundan doğan her türlü hakları saklı kalmak üzere, Kiralanan Yer’e ait her türlü temel 

hizmetleri (örn. elektrik, su, vb.) durdurmaya yetkilidir. Kiracı bu hizmetlerden 

faydalandırılmaması veya hizmetlerin sonlandırılması halinde hiç bir tazminat talebinde 

bulunmayacağını, ilgili kurumlara şikâyette bulunmayacağı peşinen kabul eder. 

Kiracı, hiç yahut süresinde yapmadığı ödemeler sebebiyle Kiraya Veren tarafından 

kendisi aleyhine hukuki takip başlatılması halinde kiraya verenin avukatları lehine 

Mahkeme ya da İcra Dairelerince hükmolunan vekillik ücretini tarifesinde gösterilen 

ücretin öder. Kiracı ayrıca yargılama giderleri ile süresinde yapmadığı ödemeler 

dolayısıyla gönderilen noter yazılarına ilişkin yapılan masrafları ödemeyi kabul etmiştir.  

Kiracı, Kiraya Veren’in seçimine bağlı olarak, Kiraya Veren’e yapacağı ödemelerin 

öncelikle Kiralanan Yer kira parasına değil, ödemekle yükümlü olduğu diğer kalemlere 

mahsup edileceğini kabul ve taahhüt etmiştir.  

5.5. Mahsuplaşma  

Kiracı tarafından yapılan her türlü ödeme, ödeme belgesinde hangi ay ve/veya borç için 

yapılmış olduğu belirtilmiş olsa dahi, muhasebe açısından en eski fatura tarihinden 

başlayarak aşağıdaki sıraya göre mahsup edilecektir. Bu sıranın değiştirilmesi yazılı şekil 

şartına tabidir. 

•  Her türlü yargılama giderleri ve vekalet ücreti 

•             Gecikme faizleri  

•  Tazminat, cezai şart ve munzam zarar borçları 

•  Mecurun giderleri 

•  Genel giderler 

•  Reklâm ve tanıtım faaliyetleri gider payları 

•  Kira bedeli 
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Kiraya Veren, fazla ödenmiş olan kira bedeline, masraf avanslarına ve diğer hesaplanan 

meblağlara faiz ödemeyecektir. 

5.6. Güvence Bedeli 

Kiracı, Sözleşme’nin imzası tarihinde bu Sözleşme’den doğacak borçları ve Kiraya 

Veren’in uğrayacağı her türlü zararların teminatı olarak …… bazında 3 aylık kira bedeli 

tutarında güvence bedelini Kiraya Veren’e ödemeyi kabul etmiştir. Güvence bedeli Euro 

olarak peşin veya Kiraya Veren’in kabul edeceği muteber bir Banka tarafından 

düzenlenecek kesin, süresiz, şartsız, ilk talepte ödemeli ve gayrikabili rücu ……. banka 

teminat mektubu şeklinde tahsil edilecektir.  

Güvence bedelinin ilk süresi açılış tarihinden itibaren iki yıl geçtikten sonra ve kira 

süresinin veya temditlerinin tamamlanmasına dek müteakip ikişer (2) yıllık sürelerle 

yenilenecektir. Her bir dönemde güvence bedelinin vadesinin dolmasından iki ay önce 

Kiracı, Kiraya Veren açısından tatminkar olacak şekilde seçilmiş ve yenileme tarihindeki 

asgari veya ciro kirasında hangisi yüksek ise, o kira parasına göre düzenlenmiş güvence 

bedelini Kiraya Veren’e sunmak zorundadır.  

Kiracı, belirlenen süre –teminatın vadesinin dolmasından iki ay önce- içinde yeni teminatı 

sunmazsa Kiraya Veren’e, azami teminat tutarı için mevcut teminatı paraya çevirerek irad  

kaydedebilir. 

Güvence bedeli, ancak Sözleşme’nin feshi ve Kiralanan Yer’in tahliyesinden sonra 

Kiraya Veren’in tüm alacakları ödenmiş, dolayısıyla Kiracı’nın tüm borçlarının ödenmiş 

olması kaydıyla, Kiracı’ya iade edilecektir. Güvence bedeli, fesih halinde dahi aylık kira 

bedeli yerine geçmez. 

Kiracı, güvence bedelini bahane ederek kira ödemelerini geciktiremez. Hiçbir surette, 

ödenmeyen kiraların güvence bedelinden Kiracı lehine mahsubu ve bu suretle güvence 

bedelinin azaltılması yoluna gidilemez. Güvence bedeli mevcut olduğu halde Kiraya 

Veren bütün alacakları için Kiracı aleyhine yasal takip yapabilir, dava açabilir. 

Kiracı’nın, güvence bedelini tedarik etmekte gecikmesi durumunda Kiraya Veren’in, 

Kiralanan Yer’in teslimini reddetme hakkı vardır. 

Kiraya Veren, Kiracı’nın, yükümlülüklerini hiç ifa etmemesi, kısmen veya gecikmeli 

olarak ifa etmesi durumunda, Sözleşme’den doğan taleplerini irad kaydetmek veya 

paraya çevirmek suretiyle tahsil etmek hakkına sahiptir. Güvence bedeli, sözleşme 

ilişkisinin sona ermesinden kaynaklanan tazminat taleplerinin karşılanması için de 

kullanılabilir. Kira süresinin sona ermesi durumunda, Kiraya Veren’in Kiracı’ya karşı 

herhangi bir talebinin bulunmadığının tespitini müteakip güvence bedeli Kiracı’ya iade 

edilir. Güvence bedelinin, kira dönemi zarfında, Kiraya Veren tarafından kullanılması 

durumunda Kiracı, Kiraya Veren’in yazılı bildirimini takip eden 5 gün içinde ilave 

teminat sağlamak suretiyle toplam güvence bedeli miktarını tamamlayacaktır. Kiraya 

Veren’in, güvence bedelini nakde çevirmesi durumunda, takdir yetkisi kendisine ait 

olmak üzere, bunu Kiracı’ya karşı sahip olduğu taleplerine mahsup etme hakkına sahiptir. 
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Kiracı, güvence bedelini nakit olarak ödemesi halinde, ödediği nakit bedel için faiz talep 

etme hakkına sahip olmadığı gibi, güvenceyi teminat mektubu olarak vermesi halinde de 

Kiraya Veren’den herhangi bir masraf veya faiz talep hakkına sahip değildir. 

Madde 6 -  Kiracı’nın Diğer Yükümlülükleri 

Kiracı, Sözleşme’de yazılı olan tüm mali, teknik ve idari yükümlülüklerini zamanında 

yerine getirecektir.  

Kiracı aşağıda sayılan hallerden dolayı herhangi bir zarar görmesi halinde Kiraya Veren’e 

sorumluluktan dolayı rücu etmeyeceğini peşinen kabul ve taahhüt etmiştir : 

- Kiralanan Yer’e ve içindeki eşya ve mallara kaçak, sızmalar, nem, yangın, duman, 

su baskını vs durumlardan dolayı vaki hasarlar, 

- Alışveriş Merkezi’nde faaliyet gösteren diğer kiracılar, personel, mal tedarik 

edenler ya da müşterilerin sorumluluk içeren eylemleri, 

- Kiralanan Yer’de ya da Alışveriş Merkezi’nde maruz kalabileceği hırsızlık, gasp 

vb. sair suç sayılan eylemler. 

Kiracı, Yönetim Planı hükümlerine Alışveriş Merkezi’nin yönetimi ve ortak giderleri ile 

ilgili olarak Kiraya Veren veya onun tarafından görevlendirilen yönetici kişi veya 

kuruluşların yayınlayacakları ve bildirecekleri tüm yönetmelik, tüzük, talimat ve 

yönergelere özenle alacağı tüm kararlara uyacaktır. Ayrıca Kiracı, bağımsız bölümün 

kullanıcısı olduğundan, kiracısı olduğu kat malikinin yönetim planında öngörülen tüm 

yükümlülüklerine ve aynı planda öngörülen ortak gider paylaşımlarına riayet edecek, 

giderleri Yönetim’in öngördüğü zamanlarda gecikmeksizin ödeyecektir. Kiracı’nın 

Alışveriş Merkezi Yönetimi tarafından yapılacak kontrollerde tespit edilebilecek aksine 

hareketi sözleşmeye aykırılık ve tahliye sebebi olup, bu yönde Kiraya Veren veya 

Yönetim tarafından yapılacak yazılı ihtarın kendisine tebliğinden itibaren 7 (yedi) gün 

içinde aykırılığın giderilmemesi halinde Kiraya Veren, Kiracı’yı kira süresinin sonunu 

beklemeksizin derhal tahliye ettirebilecektir.  

Kiracı özellikle mağazanın her gün açık tutulmasını ve Alışveriş Merkezi’nin açılış-

kapanış saatlerine uymayı kabul ve taahhüt eder. 

Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin, müşterileri gözünde cazip, uyumlu ve tek tip bir mimari 

kompleks olarak algılanmasını sağlayacak şekilde ticari alanların ve Alışveriş 

Merkezi’nin ortak alanlarının çeşitli kullanıcıları arasında koordinasyonun 

sağlanmasının, Alışveriş Merkezi’nin yaşama kabiliyeti açısından şart olduğunu kabul 

eder. Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin menfaatlerinin, kendisini oluşturan ticari alanların her 

birinin bireylerinin menfaatlerinden önde gelen bir varlık olduğu anlayışını 

benimsemekte olup, Alışveriş Merkezi’nin bu menfaatlerine uygun davranmayı da kabul 

etmektedir. 

Kiralanan Yer açılış-kapanış saatleri, tüm kiracıları bağlayıcı şekilde, Kiraya Veren 

tarafından belirlenebilecek/değiştirilebilecektir. Belirlenen saatler dışında dükkanın açık  
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kalmasına Kiraya Veren’in tolerans göstermesi, Kiracı’nın  lehine herhangi bir hak 

doğurmaz. Sınırlı süreli kapatmalar (örn. öğle tatili, tatil günleri, işletme tatilleri, envanter 

sayımı gibi nedenlerle) yasaktır. 

Kiracı, Kiralanan Yer’i, Kira Süresi boyunca aralıksız olarak, amacına uygun bir şekilde 

kullanmakla yükümlüdür. Kiracı, Kiralanan Yer’i   tamamen veya kısmen kullanmamak 

veya boş bırakmak hakkına sahip değildir. 

Kiracı, Alışveriş Merkezi yönetim kararlarına aykırı davranış içinde olan veya ticari 

teamüllere aykırı davranılması veya uygunsuz hareketlerde (örn. Alışveriş Merkezi’nde 

tartışmaya, kavgaya karışması, hırsızlık, sarhoşluk vb.) bulunan personelini yazılı ön 

bildirimi takip eden 24 saat içinde Kiralanan Yer’den ve Alışveriş Merkezi’nden 

uzaklaştırmayı kabul etmiştir. 

Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin genel havasını bozabilecek, yönetimi, komşuları rahatsız 

edebilecek tavır ve hareketlerden kaçınmayı, personelinin de hareketlerini bu çerçevede 

kontrol etmeyi kabul etmiştir.  

Kiracı, Kiralanan Yer’in dışına hiçbir maksatla hiçbir emtiayı koymamayı, yönetim 

tarafından belirlenecek yerler ve standartlar dışında logo, marka, unvan, reklam, duyuru 

ve benzeri yazı ve işaretleri koymamayı, Kiralanan Yer dışına taşacak ve komşuların 

şikayetine sebep olacak derecede ve/veya gürültü yönetmeliğinde belirtilen değerleri aşan 

volümde yayın yapmamayı, kaynağı ne olursa olsun gürültü yapmamayı kabul etmiştir.  

Kiracı, Kiralanan Yer’de yangın güvenliği için yönetim tarafından belirlenecek ve 

kendisine bildirilecek tüm kuralları aynen uymayı kabul etmiştir. Mesai saatleri dışında 

yönetimin yazılı izni olmadan Kiralanan Yer’de çalışma yapılamaz. Kiracı veya 

çalıştırdığı kimseler yönetimin yazılı ön izni çerçevesinde ve çalışma amacı hariç gece 

Kiralanan Yer’de kalamaz.  

Kiracı, Kiraya Veren’in veya yönetimin yazılı izni olmadan Kiralanan Yer’de tadilat 

yapamaz. Yazılı izin alarak yapacağı tadilat masrafları Kiracı’ya aittir. Onay verilmesi; 

gereken her türlü izin ve ruhsatların ilgili kurumlardan alınmasına, inşaat ve imar 

hukukundan kaynaklanan imar haklarına zarar verilmemesi ve tüketilmemesine, mecurun 

ve/veya Alışveriş Merkezi’nin genel görünümüne, değerine ve fonksiyonuna zarar 

verilmeyecek olmasına, diğer kiracılara zarar verilmeyecek olmasına ve işbu Sözleşme 

ya da yasadaki ilgili hükümlere aykırılık teşkil etmemesine bağlıdır. Kiraya Veren, 

belirtilen hususlarda aykırılık gördüğü taktirde derhal onayını geri alabilir ve mecurun 

eski hale getirilmesini masrafı Kiracı’ya ait olmak üzere Kiracı’dan talep edebilir veya 

masrafları Kiracı’ya ait olmak üzere mecuru kendisi eski haline getirebilir. 

Kiracı, Kiraya Veren tarafından belirtilen iş bitim tarihinde Mecur’u tekrar faaliyete 

açmakla yükümlüdür. Aksi takdirde; Kiracı, Kiraya Veren’in üçüncü kişilere karşı 

sorumluluğunu gerektiren haller de dahil olmak üzere, Kiraya Veren’in her türlü zararını 

tazmin edeceğini kabul, beyan ve taahhüt eder.  
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Kiracı, Kiralanan Yer’i tahliye ederken Kiralanan Yer’i teslim aldığı şekilde, teslim 

etmekle yükümlüdür. Kiracı, sabit hale gelmemiş olan dahili tertibat ve işletme tesisatını 

Mecur’a zarar vermeden ve masrafı kendisine ait olmak üzere kaldıracak ve mecuru 

kiraladığı günkü vasıflarda teslim edecektir. Kiracı’nın Mecur’da yapmış olduğu tertibat 

ve/veya tesisat Mecur’un ayrılmaz parçası niteliğinde ise Kiraya Veren’in talebi halinde 

bu imalatların mülkiyeti bedelsiz olarak Kiraya Veren’e ait olacak ve Mecur’da 

kalacaktır. Elektrik tesisatı ve panosu, temiz ve pissu tesisatları, lavobolar, su armatürleri, 

zemin döşemesi, cephe kaplamaları, asma tavan, vitrin ve vitrin camları, kapı, kepenk, 

duvar, havalandırma kanalları, sprinkler sistemi, depo ve ofis gibi mağaza içi 

bölümlenmeler, müzik yayın ve acil anons tesisatları gibi sabit elemanlar Mecurun 

ayrılmaz parçasıdır. Kiraya Veren’ın bu nitelikteki imalatlarla ilgili talebi yoksa Kiracı 

Mecur’u eski haline getirecektir. 

Sistem gereği, Kiracı, tahliye anında sökemeyeceği teknik ekipman ve/veya malzemeleri 

ancak Alışveriş Merkezi yönetimi tarafından oluşturulan bir program çerçevesinde 

sökebilir. Kiracı almadığı materyaller için Kiraya Veren’den bir bedel talep edemez.  

Kiracı, tadilat ve dekorasyon yaparken Dekorasyon Şartnamesi ve Teknik Şartname’de 

yer alan ve yönetim tarafından belirlenecek kurallara aynen uyacaktır.  

Mecur’un aynına gelebilecek zararlarda risk ve mecurda mevcut ya da Kiracı tarafından 

yerleştirilen elektrik ve mekanik cihazların, malzemelerin, tesisatların tüm bakım, onarım 

ve yenilemesi Kiracı’ya aittir. Bunlara her türlü tamir, tadilat, boya ve döşeme ile yedek 

parçalarının bakım ve onarımı da dahildir. Bunların yıllık periyodik bakım 

sözleşmelerinin yapılması mükellefiyeti de Kiracı’ya aittir. Kiracılar tarafından 

yaptırılacak her türlü bakım-onarım; tesisat, makine ve cihazların kullanma kılavuzu ve 

teknik şartnamelerinde belirtilen yönergeler dahilinde yapılacaktır. 

Kiracı, Kiralanan Yer’in önünde terasının bulunması halinde Kiralanan Yer’e, Kiraya 

Veren’in onaylayacağı bir marka, model ve kuvvette bir hava filtresi monte edecektir. 

Kiraya Veren’e ait olan ve Kiracı’nın kullanımına bırakılan cihazların bakım-onarımları 

ise Kiraya Veren tarafından görevlendirilen veya yetki verilen kişi ve firmalar tarafından 

yapılır.  

Kiraya Veren tarafından Kiracı’ya Kiralanan Yer’de kullanması için verilen veya Kiraya 

Veren tarafından montajı yapılan ve yine Kiracı tarafından yerleştirilen elektrik ve 

mekanik cihazların, malzemelerin, tesisatların tüm bakım ve onarımlarından, gerektiği 

takdirde yenilenmesinden ve işletilmelerinden doğacak masraflardan Kiracı sorumludur. 

Kiracı sorumluluğu kendisine ait olsun veya olmasın Mecur’da meydana gelen veya 

gelmesi kuvvetle muhtemel her türlü bakım ve onarım gereklerini yerine getirmek ve 

mecur’da meydana gelebilecek zarara karşı alınması gereken tedbirleri derhal almak ve 

durumu en kısa sürede Kiraya Veren’e bildirmek zorundadır. Bu durumun Kiraya Veren 

tarafından tespit edilmesi ve Kiracı’nın kendisine düşen bu yükümlülükleri verilen süre 

zarfında da yerine getirmediğinin anlaşılması halinde Kiraya Veren masrafı Kiracı’ya ait  
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olmak üzere; bu önlemleri almak, bakım ve onarım gereklerini yerine getirmek hakkına 

sahiptir. 

Mecurda, mal ve can güvenliğini tehlikeye atabilecek nitelikteki her türlü arıza 

durumunda, Kiraya Veren ayrıca ihtar edilmesi gerekmeksizin Kiracı nam ve hesabına 

hareket edebilir.  

Kiraya Veren, Kiracı’ya ait olmak üzere ve/veya Kiracı nam ve hesabına yaptığı 

harcamaları, yüzde 10 (on) fazlası ile Kiracı’dan tahsile yetkilidir. Ayrıca meydana 

gelecek zararlardan dolayı Kiracı, gerek Kiraya Veren gerekse üçüncü şahıslara karşı 

şahsen sorumlu olacaktır. 

Kiracı, kendisinin, çalışanlarının, Kiracı’ya her türlü hizmet ve mal veren kişi ve 

kuruluşların Kiralanan Yere ve/veya Alışveriş Merkezi’nin ortak alanları dahil ana 

gayrimenkule verecekleri zararlardan kendisinin tamamiyle sorumlu olduğunu ve verilen 

zararı kendisinden yazılı olarak talep edilmesini takip eden iki gün içinde derhal 

ödeyeceğini kabul ve taahhüt etmiştir.  

Bu durumda Kiracı önce tazminat yükümlülüğünü ifa edecektir ve eğer bu tazminat 

talebinin haksız olduğu iddiasında ise ayrı bir dava açarak bunun iadesini talep 

edebilecektir. Kiracı, tazminat talebini herhangi bir borcu ile takas edemez. 

Kiracı, kendisi tarafından Kiralanan Yer’e eklenen unsurları, özellikle tadilatlar, 

eklentiler (örn. cephe malzemesi, cam vitrin) ve ürünleri hasarlara karşı sigortalatmakla 

yükümlüdür. Kiracı’nın sigorta yükümlülüğü açısından eklentilerin, binanın mütemmim 

cüz’ü olup olmadığının bir önemi yoktur. 

Kiracının bu maddede sayılmayan, Sözleşme’den ve kanundan doğan sorumluluk halleri 

saklıdır.  

Kiracı, Tütün Ürünlerinin Zararlarının Önlenmesi ve Kontrolü Hakkındaki 4207 sayılı 

Kanun uyarınca Kiralanan Yer’de sigara içilmesi yasağına aykırı davranan çalışanları 

ve/veya müşterileri nedeniyle Kiraya Veren’e ya da Yönetime bir ceza kesilmesi halinde 

Kiraya Veren ya da Yönetim’in ödediği cezayı Kiraya Veren ya da Yönetim tarafından 

yapılacak bildirimi takip eden 2 (iki) gün içinde nakden ve def’aten Kiraya Veren’e 

ödeyecektir. 

İşbu Sözleşme’de yer alan yükümlülüklerin tamamı, diğerleri ile birlikte Kiracı’nın asli 

borcunu teşkil eder ve Kiracı, bunlara aykırılık halinde, asli borca aykırılığa bağlanan 

hukuki sonuçların doğacağını şimdiden kabul eder.  

Madde 7 – Kiracının Sigorta Yaptırma Yükümlülüğü 

Kiracı, aşağıdaki sigortaları masrafı kendisine ait olarak ve Kiralayan’a rücu edilmesine 

imkan vermeyecek şekilde yaptırmakla yükümlüdür. Anılan sigortalar tefriş ve şantiye 

aşamasını da kapsayacak biçimde yaptırılmalıdır. Sigorta poliçelerinin bir örneği 

Kiralayan’a verilecektir. 
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a) Kiracı tarafından eklenen unsurlar ve ürünler için yangın sigortası ve atık sular ile 

sprinkler sızıntısı risklerini de kapsayacak şekilde su baskınına karşı sigorta; 

b) Ticari işletmeye ara verilmesi sebebiyle ortaya çıkacak zararlara karşı sigorta; 

c) Cismani, maddi (malvarlığı) ve mali zararlara karşı Kiracı’nın sektöründe makul olan 

teminat kapsamında, mali mesuliyet sigortası; (Mali mesuliyet sigortalarında 

Kiralayan’in de poliçede lehdar olarak yeralması gerekmektedir) 

d) Kiracı’nın, Mal Sahibi’ne karşı mali sorumluluk sigortası. 

e) Kendisi tarafından eklenen unsurlar ile ürünlere yönelik bir deprem sigortası. 

Yukarıda bahsi geçen sigortalara ilaveten Kiralanan Yer’e ve Alışveriş Merkezi’ne 

verebileceği zararlara ilişkin olarak, lehtarı Kiralayan olmak üzere gerekli sigortaları 

yaptıracaktır. Kiracı, kendisi tarafından Kiralanan Yer’e eklenen unsurları, özellikle 

tadilatlar, eklentiler (örn.  cephe malzemesi, cam vitrin ) ve ürünleri hasarlara karşı 

sigortalatmakla  yükümlüdür. Kiracı’nın sigorta yükümlülüğü açısından eklentilerin, 

binanın mütemmim cüz’ü olup olmadığının bir önemi yoktur. 

Madde 8 - Kiraya Veren’in Diğer Hakları  

Kiraya Veren, Kiracı’nın bu Sözleşme’de yazılı olan kira bedeli ve sair mali 

yükümlülüklerini eksiksiz ve zamanında yerine getirmesini istemek hakkına sahiptir.  

Kiraya Veren, Kiracı’nın Sözleşme’den doğan yükümlülükler dışındaki bütün 

yükümlülüklerine de uymasını istemek hakkına sahiptir.  

Kiraya Veren, Alışveriş Merkezi’nin yönetimi, pazarlanması, reklam ve tanıtımı ile ilgili 

kararları re’sen almak ve bunları kendi takdirine göre değiştirmek hakkına sahiptir.  

Kiraya Veren’in Sözleşme’den ve kanundan doğan tüm yasal haklarını takip ve talep etme 

hakkı saklıdır.  

Kiraya Veren, Alışveriş Merkezi binasının genişletilmesine veya tadil edilmesine, 

binanın veya Kiralanan Yer’in muhafazasına, muhtemel tehlikelerin önlenmesine veya 

ayıp/hasarların giderilmesine yönelik iyileştirme çalışmalarını ve yapısal değişiklikleri, 

Kiracı’nın onayı olmadan da gerçekleştirme hakkına sahiptir. Aynı düzenleme, binanın 

ve Kiralanan Yer’in modernize edilmesi gibi zorunlu olmayan ancak faydalı olan 

çalışmalar için de geçerlidir. Bu çerçevede, Kiracı, Kiralanan Yer’in ilgili bölümlerine 

girilmesine izin verecek ve çalışmaları engellemeyecektir. Kiracı, yukarıda adı geçen 

tedbirler neticesinde oluşan külfete (rahatsızlığa), özellikle kötü koku, kirlenme ve 

gürültüye katlanacaktır. 
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Madde 9 -  Kiraya Veren’in Diğer Yükümlülükleri  

Kiraya Veren, Kiralanan Yer’i, işbu sözleşmeye uygun şekilde ve zamanda Kiracı’ya 

teslim etmek ve Sözleşme süresince Kiracı’nın kullanımını yine işbu Sözleşme 

hükümlerine uygun şekilde temin etmekle yükümlüdür.  

Kiraya Veren’in yükümlülükleri işbu Sözleşme ile açıkça öngörülenler ile sınırlıdır ve 

yorum ya da boşluk doldurmak suretiyle dahi genişletilemez. 

Madde 10- Kiracı’nın Hakları 

Kiracı, Kiralanan Yer’in dekorasyona hazır şekilde teslim edilmesini talep hakkına 

sahiptir. 

Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin yönetimi ile ilgili olarak Kiraya Veren’in veya 

görevlendireceği kişi veya kuruluşun alacağı ve kendisine yazılı olarak tebliğ olunacak 

kararlara uygun olarak hizmetlerin yerine getirilmesini talep hakkına sahiptir. 

Madde 11 -  Alışveriş Merkezi’nin Açık Tutulacağı Zamanlar  

Günler: Her gün açık olacaktır.  

Saatler: Tüm katlar 10:00 – 22:00 saatleri arasında açık olacaktır.  

Belirlenen saatler ihtiyaca göre Kiraya Veren tarafından her zaman bildirimsiz olarak 

değiştirilebilir. Kiraya Veren Alışveriş Merkezi’nin belirlenen kapanış saatinden önce 

veya açılış saatinden sonra açılış-kapanış yaptığı tespit edilen mağazalara beher ihlal için 

……..+KDV cezai bedel talep edebilecektir. Aykırılığın belirlenmesinde Alışveriş 

Merkezi güvenlik kameralarının saat ve görüntüleri esas alınacak, bu durum, Alışveriş 

Merkezi güvenlik vardiya amiri tarafından tutanak altına alınacaktır. Kiraya Veren 

tarafından belirlenen saatler arasında Kiracı, Kiralanan Yer’i açık tutmaya, mağazasını 

işletmeye ve burada müşteriye hizmet vermeye mecburdur. 

Madde 12 – Ortak Giderler  

Yasal olarak veya yönetim planı gereğince veyahut işletme projesi ve yönetimin kararları 

çerçevesinde kullanıcılar tarafından ödenmesi gereken su, elektrik, ısıtma, soğutma, yakıt  

gibi ortak giderler ve avans payları ile Kiralanan Yer’in faaliyeti ile ilgili vergi ve harçlar, 

özellikle çevre vergisi, Kiracı tarafından ödenecektir. Kiraya Veren veya Yönetim, bu 

tutarları her ay Kiracı’ya bildirecek ve ödemeleri faturalandıracaktır. Ödemeler, bu 

sözleşme hükümlerine uygun olarak yapılacaktır. 

Diğer ortak giderler, örneğin Alışveriş Merkezi’nin genel temizliği, güvenliği, 

güzelleştirilmesi (çiçeklendirme, ağaçlandırma vb.) yönetimi ve bunun gibi giderler ile 

yönetim (personel dahil) giderleri ve yönetim ofislerine ilişkin elektrik, su, telefon vb gibi 

her türlü giderler ve her türlü enerji, yakıt, elektrik, su giderleri, reklam giderleri, ortak 

tesislerin ve park yerlerinin bakım ve onarım giderleri (klima, aydınlatma, asansörler, 

yürüyen merdivenler ve benzeri), işletme projesinde öngörülen avans payları, yönetim  



  

196 
 

EK 5 AVM Kira Sözleşmesi Örneği       17/22 

planında işletme projesinde, yönetimin kararlarında öngörüldüğü şekilde, bunlarda 

öngörülmeyen hallerde ise kural olarak Kiralanan Yer’in alanının, Alışveriş Merkezi’nin 

toplam Kiralanabilir Alanı’na bölünmesi suretiyle bulunacak oran üzerinden 

hesaplanarak Kiracı tarafından ödenir. 

İşbu Sözleşme’nin devamı süresince Alışveriş Merkezi’nin reklam, tanıtım, halkla 

ilişkiler, promosyon, özel etkinlik ve duyurular ile mevsim ve özel gün süslemeleri vb. 

gibi harcamaları bu madde uyarınca ortak giderler içinde faturalandırılacaktır. 

Ortak giderleri aynı zamanda aşağıdaki giderleri de kapsamaktadır: 

Girişler, cam çatılar, dış cephelerdeki metal/cam unsurlar, çarşı koridoru, Kiralanan Yer 

içerisinde yer almayan tüm tuvalet ve sıhhi tesisatlar, yürüyen merdivenler, asansörler, 

jeneratörler, sprinkler sistemi gibi yapısal ve teknik diğer ortak tesis ve tertibatların 

işletim, temizlik, muhafaza, bakım ve onarımı ile, 

Ortak tesis ve tertibatların elektrik beslemesi, jeneratör ile beslenmesi durumunda 

tüketilen yakıt, çöp imhası, su ve atık su uzaklaştırma giderleri (bu kapsama, özellikle 

ortak olarak veya müşteriler tarafından kullanılan tesis ve ekipmanlardaki -örn. su ve sıhhi 

tesisatlar, sprinkler sistemi merkezi ısıtma tesisatlarının su tüketimi dahildir.)  

Alışveriş Merkezi’nde kiracılara ait ortak gider katkı paylarını belirleme hakkı 

münhasıran Kiraya Veren’e aittir. Kiraya Veren ortak giderlerden kiracılara isabet edecek 

payı hesaplarken mağazaların alanlarını, konumlarını, faaliyet konularını, hiper market, 

medya market, yapı market gibi kiracıların bağımsız reklam ve tanıtım harcamaları 

yapmasını, bu kiracıların bağımsız çekim gücü oluşturmalarını, Alışveriş Merkezi’ne 

katkılarını ve sair nedenleri göz önüne alarak farklı dağıtım katsayıları öngörebilir. Bunun 

sonucu olarak; Kiracı, Alışveriş Merkezi’nin toplam ortak giderlerinin ödenmesinde daha 

yüksek bir birim maliyete katlanacağını bilmekte ve bu hususu peşinen kabul etmektedir. 

Bu konuda Kiracı, Kiraya Veren’e karşı hiçbir hak ve iddia ileri süremez. Kiracı kendi 

aleyhine sonuçlar çıktığı iddiasıyla bu hesaplamayı dava konusu yapmamayı sözleşmeyi 

imzaladığı anda kabul ve taahhüt etmiştir. Aksi takdirde Kiraya Veren’in sözleşmeyi tek 

taraflı feshetme hakkı saklıdır.  

Kiraya Veren, her ay bir önceki ayda ortaya çıkan ve Kiracı’nın payına düşen ortak 

giderleri ve avans paylarını ay içinde Kiracı veya Kullanıcılara bildirerek ödemeyi 

müteakip faturalandıracaktır. Kiracı, bu tür giderleri fatura tarihinden itibaren üç gün 

içerisinde ödemekle yükümlüdür. Kiracı eline gider veya avans payı bildiriminin 

geçmemesi halinde, ödeyeceği gider ve avans payını ilgili ayın en geç 4. gününe kadar 

Kiraya Veren veya Yönetim’den öğrenip Sözleşme’den düzenlenen kira bedellerine ilave 

olarak ödemeyi taahhüt eder. Kiracı ödemeyi geciktirdiği takdirde, muaccel olan toplam 

ortak gider tutarı üzerinden hesaplanacak temerrüt faizini temerrüdün devam ettiği her 

gün için talep etmeye ve, Kiralanan Yer’e ait temel hizmetleri (orn.elektrik, su vb.) 

durdurmaya, yetkili olduğunu sözleşmeyi imzaladığı anda kabul etmiştir. 
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Kiraya Veren herhangi bir nedenden dolayı genel gider fatura/larını eksik hesaplaması 

durumunda bir düzeltme faturası düzenleyebilir veya düzenleyeceği aylık faturalara eksik 

hesaplanan tutarı ilave edebilir. 

Kiracı’nın, ortak gider, avans paylarını veya kira bedelini ödemede  temerrüde düşmesi 

veya Kiraya Veren’in Kiracı aleyhine icra takibi veya dava ikame etmesi halinde de 

Kiracı’nın ödemediği tutarlar için aylık % ……. + KDV üzerinden günlük temerrüt faizi 

ödeyecektir. Kiracı ayrıca avukatlık ücreti dahil yargılama giderlerini de tamamen 

ödemekle yükümlüdür. Kiraya Veren’in konuyla ilgili sair kanuni hakları saklıdır.  

Kiracı, Sözleşme’nin imzası ile birlikte, bir kereye mahsus olmak üzere …. Euro/m² 

reklam açılış katkı bedeli ödeyecektir. Alışveriş Merkezi’nin Açılış Tarihinden sonra 

doğacak aylık reklam giderleri bu madde uyarınca ortak giderler içinde 

faturalandırılacaktır.  

Herhangi bir yanlış anlamaya meydan vermemek için belirtmek gerekir ki, ortak giderler 

dışında, Kiracı’nın doğrudan kullanım abonesi veya müşterisi olduğu ve faturası 

doğrudan kendisine kesilen ve Kiralanan Yer’in kullanımından kaynaklanan giderleri de 

ayrıca ödemekle yükümlüdür. 

Madde 13 - Alışveriş Merkezi’nin Yönetimi  

Alışveriş Merkezi’nin yönetimi, ortak kullanım alanlarının sevk ve idaresi, havalandırma, 

ısıtma, soğutma, aydınlama, temizlik, güvenlik, bakım ve onarım hizmetleri ile Alışveriş 

Merkezi’nin işletilmesi kat maliki tarafından Yönetici olarak atanmış ………… veya 

onun atayacağı üçüncü kişiler tarafından yerine getirilecektir. Kiracı,  ………………’nin 

bu görevi devam ettiği müddetçe Alışveriş Merkezi’nin idaresi ile ilgili tüm talimatlarına, 

bunlar Kiraya Veren’in kendisi tarafından verilmiş gibi aynen uyacaktır.  

Alışveriş Merkezi yönetiminin değişmesi halinde Kiracı, bu değişikliğin Kiraya Veren 

tarafından kendisine bildirildiği tarihten itibaren yeni yöneticinin talimatlarına da uymayı 

taahhüt eder. Yönetimin değişmesi işbu kira sözleşmesinin geçerliliğini etkilemez. 

Kiraya Veren veya Yönetici, Alışveriş Merkezi’nin yönetimi, ortak giderleri, pazarlaması 

ve reklamına dair kararlar almaya ve bunlarla ilgili sirküler yayınlamaya yetkili olduğu 

gibi, kiracı da bu kararlara uymakla yükümlüdür. 

Madde 14 -  Mücbir Sebepler veya Beklenmeyen Haller 

Mücbir sebep veya beklenmeyen haller, akdi sorumlulukların tamamen veya kısmen 

ifasını engelleyen veya geciktiren, kendisinden kaçınılamayan veya önceden 

kestirilmeyen ve tahdidi olmamak kaydıyla, aşağıda sayılmış olan hususlardır: 

Mücbir sebepler veya beklenmeyen haller; (yangın, su baskını, deprem heyelan, salgın 

hastalıklar, savaş hali, yaygın şiddet olayları, yasa, tüzük, yönetmelik, yetkili merciilerin 

kararları, sabotaj, grev, lokavt gibi Tarafların iradeleri dışında oluşan, öngörülemeyen 

durumlar) nedeniyle Kiraya Veren’in Alışveriş Merkezi’ni ve Kiralanan Yer’i eski hale 

getirememesi ve tamir edememesi gibi hallerde, Alışveriş Merkezi  ve Kiralanan Yer’in  
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eski hale getirilip tamir edilerek ticari faaliyete tekrar başlayana kadar, Kiracı’nın kira 

ödeme yükümlülüğü dondurulur. Bu sürenin altı ayı geçmesi  halinde ise Sözleşme’nin 

akibeti Taraflarca görüşülerek karara bağlanır. Buna göre, akdin feshine veya mücbir 

sebebin ya da beklenmeyen halin sona ermesinin beklenmesine taraflar müştereken karar 

verebilirler. Müştereken bir karara varılmaz ise, Taraflardan her biri, tek taraflı beyan ile 

tazminat talep etme hakkı olmaksızın Sözleşme’yi feshedebilir.  

Madde 15 - Gizlilik 

Kiracı, işbu Sözleşme’nin müzakere edilmesi, yayımlanması ve ifa edilmesi sonucu elde 

etmiş olabileceği hiçbir bilgiyi Kiralayanın ön yazılı iznini almadan açıklamamayı, ifşa 

etmemeyi taahhüt eder. Kiracı özellikle burada mutabık kalınan madde veya şartların 

hiçbirini herhangi bir üçüncü şahsa (diğerlerinin yanı sıra Alışveriş Merkezindeki diğer 

Kiralanan Yer kiracıları veya potansiyel kiracıları dahil) açıklamamayı, ifşa etmemeyi 

taahhüt eder. 

Kiracı, istihdam ettiği tüm şahısların veya kendisiyle ilişkisi sonucu bilgileri almış olan 

şahısların bu yükümlülüğü yerine getireceklerini garanti eder. Aksine davranan kişilerin 

bu davranışından kiracı da sorumlu olur.  

İşbu gizlilik yükümlülüğü, işbu Sözleşme’nin her ne sebeple olursa olsun feshinden veya 

hitamında sona ermesinden sonra da hüküm ifade etmeye devam edecektir. 

Madde 16 – Sözleşme’nin Feshi ve Etkisi 

Türk Borçlar Kanunu hükümlerinin Kiraya Veren’e sözleşmeyi feshederek tahliye hakkı 

verdiği sebepler saklı kalmak kaydıyla; aşağıda sayılan haller, sözleşmeye aykırılık 

oluşturur ve Kiraya Veren’e tek taraflı olarak ve kira süresinin sona ermesini 

beklemeksizin yazılı bildirimi takiben sonuçlarını anında doğuracak şekilde sözleşmeyi 

feshederek Kiralanan Yeri tahliye yetkisi verir: 

- Kira bedelleri ve fer’ilerinin zamanında ödenmemesi halinde, çekilecek iki ihtara 

rağmen temerrüde düşülmesi durumunda kira hitamını beklemeden ilgili kira yılı sonunda 

açılacak tahliye davası ile, 

- Kiracı’nın, Kiralanan Yer’in kullanımından ve faaliyetinden doğan vergi, resim, 

harç ve sair mükellefiyetleri ve sigorta ile ilgili mükellefiyetlerini zamanında yerine 

getirmemesinden ötürü gayri faal duruma düşmesi, 

- Yönetim Planına, Alışveriş Merkezi yönetimince alınan kararlara ve işletme 

projesine uyulmaması, ortak gider veya avans paylarının ödenmemesi veya yapılan yazılı 

ihtara rağmen bu aykırılığın 3 gün içinde giderilmemesi, 

- Kiralanan Yer’in Madde 5’te belirtilen kullanım amacının kısmen veya tamamen 

değiştirilmesi, 

- Kiracı’nın aciz duruma düşmesi veya aleyhine iflas talebinde bulunulması veya 

iflasının ertelenmesinin talep edilmesi hali, 
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- Kiracı’nın Kiralanan Yer’i Kira Süresi boyunca aralıksız olarak, amacına uygun 

bir şekilde kullanma yükümlülüğünü ihlal etmesi, 

- Kiracı’nın Sözleşme ve eklerinde yazılı diğer yükümlülüklerini yerine 

getirmemesi, 

-Kiracının kiraya veren’in bilgisi ve yazılı izni dışında kiralananı 3. Kişilere devretmesi, 

- Madde 5.2.’deki ciro beyanındaki eksikliğin %2’den fazla olması veya bu 

miktardan fazla olmamakla birlikte ciro beyanının Kiracı tarafından bir kira yılı içinde 2 

kez eksik veya yanlış yapıldığının tesbit edilmesi. 

Kiraya Veren, fesih yerine ifayı veya ifanın yerine geçmek üzere tazminat ödenmesini 

talep edebilir. 

Kiracı’nın Sözleşme’ye aykırı davranması halinde Kiraya Veren’in, işbu Sözleşme ve 

kanundan doğan hak ve yetkilerini kullanmaması, işbu Sözleşme’nin zımni olarak 

değiştirildiği anlamına gelmez ve Kiraya Veren her zaman bu sözleşmede öngörülen 

borçların ifasını, sözleşmeye aykırılığın giderilmesini veya sözleşmenin feshini her 

zaman talep edebilir. 

Madde 17 – Otopark Alanları 

Alışveriş Merkezi’nin otopark işletmesi münhasıran Kiraya Veren’e aittir. Kiracı hiçbir 

şekilde hak talebinde bulunamaz. 

Kiraya Veren, otopark yerleri ile ilgili kullanım olanaklarını kısıtlayıcı düzenlemeler 

getirme (örn. park sürelerinin kısıtlanması, açılış – kapanış saatlerinin belirlenmesi, v.s. 

gibi) hakkını saklı tutmaktadır. Park Alanları yaklaşık 1.200 araç kapasitelik olacaktır. 

Kiraya Veren ayrıca, motorlu taşıt park yerleri için park ücreti talep etmeye yetkilidir. 

Kiraya Veren ayrıca, bu park yerlerini üçüncü bir şahıs tarafından işlettirmeye ve park 

ücretlerini sözkonusu üçüncü şahıslara tahsil ettirmeye yetkilidir.  

Otopark alanlarının kullanımı için, bir otopark ücreti ödeme yükümlülüğü söz konusu 

olduğu sürece Kiracı, otopark işletim giderlerini (örneğin zeminde yer alan sarı çizgiler, 

park ücretlerinin tahsili için ücret otomatları, bilgi levhaları, kapılar, gibi otopark 

tertibatlarına ilişkin giderler ve otopark işletmecisinin idare ücreti dahil) otopark 

işletmecisinin tahsil ettiği otopark ücretleri ile karşılamak zorunda olması nedeniyle muaf 

tutulacaktır. Ancak bu halde dahi, Kiracı Otopark tesislerinin, bakım ve onarım 

giderlerini, Kiraya Veren tarafından karşılanması gereken ve temel yapısal değişikliklere 

yönelik giderler hariç, karşılamaya devam edecektir. 

Alışveriş Merkezi’nin otopark yerlerini, yalnızca müşteriler, Alışveriş Merkezi’nde 

yapacakları alışveriş süresince, araçlarını park etmek için kullanabilecektir. 

Alışveriş Merkezi’nde faaliyet gösteren Kiracıların ve bunların personelinin araçlarının 

müşteri otoparkına park edilmesi yasaktır. 



  

200 
 

EK 5 AVM Kira Sözleşmesi Örneği       21/22 

Kiracı, çalışanlarının, yukarıda zikredilen hükümlere uymalarıını sağlamakla 

yükümlüdür. Kiracı’nın veya çalışanlarının izinsiz olarak park edilmiş araçlarını Kiraya 

Veren, masraflar Kiracı’ya ait olmak üzere, çektirmeye yetkilidir. 

Madde 18 – Alışveriş Merkezi’nin Koridorlarının Kullanımı 

Kiraya Veren, ortak alanların bazı bölümlerini, üçüncü taraflara satış ve reklam amaçlı 

standların kurulması ve işletilmesi vb. için kullandırma ve kiralamaya yetkilidir. 

 Böyle bir kullanım neticesinde üçüncü şahıslardan elde edilecek gelirin yalnızca ortak 

alan giderlerine ilişkin kısmı, Kiraya Veren tarafından Alışveriş Merkezi’nde oluşan 

ortak alan gider toplamlarını azaltmak maksadıyla kullanılacaktır.  

Yukarıda zikredilen kiralama işleminden, Kiracı lehine bunun dışında  herhangi bir hak 

doğmaz. 

Madde 19 - Damga Vergisi  

İşbu Sözleşme’nin imzası ve yürürlüğe girmesi nedeniyle doğacak her türlü vergi, resim 

ve harçlar ile noterlik ücretleri ve damga resmi Kiracı’ya aittir. 

İşbu Sözleşme taraflarca tek nüsha olarak imzalanmış olup imzalı asıl nüsha Kiraya 

Veren’de, Sözleşme’nin Kiraya Veren veya Noter tarafından onaylı bir fotokopisi ise 

Kiracı’da kalacaktır. Sözleşme’den kaynaklanan damga vergisi beyan ve ödenmek üzere 

bu sözleşmenin imzası ile eş zamanlı olarak Kiracı tarafından Kiralayan’a ödenecektir. 

Kiracı’nın, damga vergisini ödemekte gecikmesi durumunda Kiraya Veren’in, Kiralanan 

Yer’i teslim etmeme hakkı vardır. Ancak bu halde dahi Kiracı’nın Aylık Asgari Kira 

Bedeli’ni ödeme yükümlülüğü devam edecektir. 

Madde 20 - Tebligat Adresi  

Tarafların bu sözleşmede belirtilen adresleri yasal tebligat adresleri olup olası bir 

değişikliğin 3 (üç) gün içerisinde karşı tarafa yazılı olarak bildirilmesi gerekmektedir. 

Aksi yazılı olarak diğer Taraf’a bildirilmedikçe, Tarafların bu Sözleşme’de yazılı 

adresleri ve bu adreslere yapılacak tebligatlar geçerli olacaktır.  

Taraflardan herhangi biri tarafından işbu Sözleşme gereği yapılması gereken veya burada 

yapılması tasarlanan tüm bildirimler yazılı olacak ve ya (a) elden imza karşılığı teslim, 

(b) iadeli taahhütlü posta, ya da (c) iadeli taahhütlü posta ile teyit edilen telefaks 

gönderimi suretiyle teslim edilecektir. 

Kiracı, tüm bildirimlerini Kiraya Veren’e ya da Alışveriş Merkezi Yönetiminin imzaları 

altında belirtilmiş adres veya iletişim numaralarına yapacaktır. 

Kiracı, Alışveriş Merkezi yönetimi tarafından mağazalara yapılacak bildirimi mazeretsiz 

olarak tebellüğ etmek ve öğrenmek zorundadır. Kiracı, Sözleşme’nin imzalanmasını veya  
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mağaza açılışını takip eden 10 gün içinde kendisi adına Alışveriş Merkezi’nde yapılacak 

tebligatı almakla yetkili kıldığı kişiyi, yetkilendirme belgesinin bir örneği ile birlikte, 

Kiraya Veren’e bildirmek zorundadır. Bu kişi Alışveriş Merkezi’nin açık olduğu 

saatlerde mağazada bulunacaktır. 

Madde 21 - Yetkili Mahkeme ve Uygulanacak Hukuk  

İşbu Sözleşme Türk kanunlarına tabidir. 

Bu Sözleşme’nin yorum ve uygulanmasından doğacak ihtilafların hallinde …………… 

Merkez Mahkeme ve İcra Dairelerinin yetkili olduğu taraflarca kabul edilmiştir.  

Madde 22 - Cezai Şart 

İşbu Sözleşme’ye aykırı surette Kiralanan Yer’in Kiracı tarafından teslim alınmaması 

veya açılmaması veya Kiracı’nın işbu sözleşmeden doğan yükümlülüklerini yerine 

getirmemesi ya da eksik yerine getirmesi veya sözleşmeyi haksız olarak feshetmesi 

halinde, Kiracı, Kiraya Veren’in her türlü zarar, ziyan, tazminat hakkı saklı kalmak 

kaydıyla, Kiraya Veren’e 1 yıllık asgari kira bedelini cezai şart olarak öder. İşbu Madde, 

sözleşmenin her türlü feshinden etkilenmeyerek geçerli kalacaktır.  

Kiracı, hiçbir koşulda cezai şartın tenkisini talep edemez. Kiraya Veren’in söz konusu 

cezai şartı tahsil etmesi, bu sebeple uğradığı munzam zararı ya da sözleşmenin feshini 

talep etmesine engel teşkil etmez.  

Madde 23 – Ekler 

Aşağıda sayılan belgeler işbu sözleşmenin eki ve ayrılmaz parçasıdır. 

1- Kiracı’nın, imza yetkililerini, ortaklarını ve pay durumlarını gösterir Ticaret Sicil 

Memurluğu’ndan alınmış güncel faaliyet belgesi (Kiracı Anonim Şirket ise, bu belgeye 

Ticaret Sicili’ne en son verilmiş hazirun pay cetvelinin Ticaret Sicil Müdürlüğü’nce 

onaylı bir örneği eklenmelidir). 

2- Kiralanan Yer’i gösteren plan. 

3- Dekorasyon Şartnamesi ve Teknik Şartname. 

4- Kiracı’nın ürün karması. 

5- Kiracı’nın imza sirküleri. 

Madde 24 - Dil  

İşbu sözleşmenin Türkçe yanında İngilizce dilinde de hazırlanarak imza edildiği hallerde 

Türkçe Sözleşme metni esas olacak ve ihtilaf durumunda Türkçe metne itibar edilecektir. 

Madde 25 - Yürürlük  

Bu sözleşme ………………. tarihinde taraflarca imzalanarak imza tarihinde yürürlüğe 

girmiştir.  
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ARMADA AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-1 

Ankara Üniversitesi Taşınmaz Geliştirme Ana Bilim Dalı Yüksek Lisans bölümü 

öğrencisiyim. Yüksek Lisans bitirme tezime yardımcı olması amacı ile hazırlanmış olan 

ankette size sorulacak sorulara gerçekçi yanıtlar vermeniz sektörün akademik gelişimine 

katkı sağlaması nedeni ile önem arz etmektedir.  Anketimiz AVM operasyonlarının 5 

temel fonksiyonunu ile ilgili açık uçlu 15 sorudan oluşmaktadır. 

Zaman ayırdığınız için teşekkür ederiz. 

Mustafa CANDAN 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

AVM ile aynı havayı soluyamaması nedeni ile yönetimin outsource olarak 

gerçekleştirilmesi başarı şansını azaltmaktadır. Outsource yönetim organizasyonunun tek 

merkezden ve uzaktan kumanda edilmesi  yönetsel etkinliği azaltmaktadır. AVM’miz in-

house yönetilmekte olup, böylece kiralamada ve yönetim fonksiyonlarında hız, esneklik, 

atiklik sağlanabilmektedir.  

 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Temizlik, güvenlik, ilaçlama, teknik alanda asansör, yürüyen merdiven gibi özellikli 

alanlarda periyodik bakım hizmetleri ile ajans ve kiralama danışmanlığı hizmeti 

outsource olarak çözümlenmektedir. Maliyet&kalite eşleşmesi uyumludur. Yoğun 

personel sirkülasyonu yaşanması, geçici bir iş olarak algılanması, derin personel 

havuzuna sahip olması, makine parkı, özellikli iş olması nedenleri ile özellikle temizlik 

ve güvenlik hizmetlerini in-house olarak yapılmasını planlamayız. 
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3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Yatırımcının ana beklentisi mülkün değerinin arttırılmasıdır. Buna paralel olarak kiracı 

ve halkla doğru ilişkilerin kurulması, taşıyıcı kiracılara ev sahipliği yapılması, karlılık, 

giderlerin düşürülmesi, doğru teknik hizmet, potansiyele uygun kiralama stratejilerinin 

uygulanması beklenti kalemleri arasında yer almaktadır. 

 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

AVM’nin içinde yaşayan kiracılar; problemlerine hızlı çözüm üretilmesi, 

gelirlerinin/primlerinin artışına yönelik müşteri artışının sağlanması beklemekte olup, 

merkezleri ise karlılığa odaklanmaktadır. Yönetimin tüm kiracılara eşit davranması talep 

sırasının en başında yer almaktadır. 

Kiracıların AVM yönetimi tarafından konulmuş olan kuralların dışında hareket etmek 

istemeleri, kira kontratlarında imza altına alınmış olan uygulamaların haricinde hareket 

etmek istemeleri ve sözleşmede yer almayan taleplerde bulunmaları ana çatışma 

alanlarını oluşturmaktadır.  

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Mağaza büyüklüklerine ve kiracı türüne göre belirlenmiş olan katsayılar bulunmakta 

olup, örneğin küçük metrekareye sahip bir dükkan daha yüksek bir katsayı ile çarpılarak 

ortak alan gideri öderken, daha büyük metrekareye sahip bir dükkan ise daha düşük bir 

katsayı ile çarpılarak ortak alan giderine katılmaktadır. Anchor mağaza ya da marka 

özelinde belirlenmiş olan düşük katsayı çarpımı sonucunda eksik toplanan ortak alan 

gideri payı yatırımcı tarafından karşılanabilmektedir. Tüm bu işlemler şeffaflık ve hesap 

verilebilirlik unsurları ile gerçekleştirilmektedir. 

6. İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? AVM’nin 

toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate alınmalıdır? 

AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? Çözüm 

önerileriniz nelerdir? 

İstihdamın oluşumunda AVM Yönetimini İşletme, Teknik, Pazarlama, Kiracı İlişkileri, 

Muhasebe olarak ayrılabilmektedir. Tüm kadrolarda uzmanlaşmaya önem verilmektedir. 

İstihdamda AVM’nin fiziksel özellikleri öne çıkmaktadır. İşletmede-3, teknikte-15, 

pazarlamada-2, kiracı ilişkilerinde-1, muhasebede-2 çalışan iş merkezi ile birlikte yeterli 

olmaktadır. Teknik istihdam m² ile ilişkilidir. 
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2002 yılında sektörde tecrübeli personel bulmak nerede ise imkansız idi. Sektörün 

personel havuzu ilk etapta değişik sektörlerden gelen insanlardan oluşturulmuştur. Ancak 

şu anda daha iyi bir tablodan bahsedilebilir. AVM yönetiminde işin özü problem çözümü 

olarak değerlendirilmelidir. Bir kısım eğitimlerin verildiği dinamik sektörde iş başı 

eğitimin önemi çok yüksek olup, yöneticilerin koçluk yapması ve ekibini eğitmesi toplam 

kaliteyi arttıracaktır. Üniversitelerin bu alanda bölüm açmasının faydalı olacağı 

düşünülmektedir.   AVM Müdürü’nün atandığı AVM’de işbaşı yapmadan önce farklı 

AVM’lerde deneyim kazanmasının değerli olduğu belirtilmektedir.   

 

PAZARLAMA: 

 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

2002 yılında ve büyüme sırasında bu alanda hizmet alınmıştır. Marka karması 

belirlenirken ana kiracı karmanın omurgasını oluşturmaktadır. Ana kiracıyı kazanmak 

için verilen tavizler yönetsel kaygıları arttıran sevimsiz bir başlangıç yapmanıza neden 

olabilmektedir. Buna ilaveten başlangıçta AVM’ye gelmek istemeyen ancak daha sonra 

kiralama yapmak isteyen kiracılar yönetim üzerinde baskı unsuru olabilmektedir. Bu 

durumda ise verimsiz kiracıların AVM dışına çıkarılması, verimli olacağı düşünülenlerin 

AVM içerisine alınması ile ilgili çalışmalar yapılmakta ancak imza altın alınmış kira 

kontratları büyük bir sorun olarak yönetimin karşısına çıkmaktadır. Bu sıkıntının çözümü 

ise ilişki yönetiminden geçmektedir. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

 

Kiracı seçiminde hedef müşteri kitlesine uygun, bilinirliği yüksek, ticari ve finansal 

gücü olan kiracılar ön plana çıkmaktadır. Bununla birlikte bu tipte kiracılar da 

yönetimden taviz alınması yönünde baskı oluşturabilmekte bu da yönetsel bir tezat 

oluşturmaktadır.  

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Bir dönem kaldırılmakla birlikte, seçim öncesinde ortaya çıkan riskli ortam dolayısıyla 

müşteri talebi ile fiziki güvenlik uygulamasına geri dönülmüştür. Teknolojik alt yapısı 

kuvvetli, yüz tanıma sistemini içeren ve analiz eden uygulamalar alternatif olabilir ancak 

şu anda fiziki güvenlik uygulaması zorunluluk olarak görünmektedir. 
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10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır?  

Hırsızlık, trafik kazası gibi olaylar güvenlik müdahalesini gerektiren olayların en başında 

yer almaktadır. Bu gibi durumlarda da bireysel güvenlik kullanılması gerektiği 

düşünülmelidir. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Kültürel alt yapı ile ilişkili olarak kötü kullanım, hijyen ve hırsızlık olayları en temel 

sıkıntılar olarak göze çarpmaktadır. Temizlik şirketi yönetim kadrosunun hassas 

yaklaşımı, gizli müşteri uygulaması ve AVM yönetiminin denetimi temizlik 

operasyonunun standardize olmasına destek olmaktadır. 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Hitap edilen müşteri kitlesi ve sayısı bu konudaki başarıyı etkilemektedir. Personel 

havuzu ve niteliği verimli çalışmayı belirleyen etkenler olarak değerlendirilmektedir. 

Personel havuzunun sayısı ve niteliği ile fiyat firma seçimini yönlendirmektedir.  

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Bakım ve onarım sırasında yaşanan aksaklıklar, rutin dışı müşteri müdahaleleri, 

ısıtma/soğutma konusunda bütçe aşımı, mağazaların teknik personeli şahsi kullanmaya 

çalışmaları en sık karşılaşılan problemler olarak görünmektedir. 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Teknik birimin başında bakım onarım odaklı olan ve mühendisden ziyade tekniker 

pozisyonunda bulunan bir personelin yer almasının daha çözüm odaklı olacağı 

düşünülmektedir. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Bakım onarım faaliyetleri kamu otoritesi tarafından konulmuş olan kurallar çerçevesinde 

gerçekleşmektedir. 25.12.2015 
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NEXT LEVEL AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-2 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Outsource yönetim sektörel hakimiyet, toplu satın almalardan kaynaklanan avantajlar, 

diğer AVM’lerde edinilmiş olan yönetsel tecrübeler konusunda avantajlı ve etkin 

görünmekle birlikte AVM’nin havasını soluyan, yatırımcının refleksleri ile davranan, işe 

hakim profesyonellerden oluşan bir ekip ile in-house olarak gerçekleştirilen yönetimin 

daha başarılı olacağı düşünülmektedir. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Pazarlama, temizlik, güvenlik, bakım-onarım gibi hizmetler outsource olarak 

çözümlenmektedir. BU hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumludur. Outsource 

olarak çözümlenen hizmetlerden niteliği ve yoğun sirkülasyon yaşanması nedeni ile 

güvenlik hizmetinin in-house olarak yapılmasının asla planlanmayacağı ifade 

edilmektedir. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

 

Yatırımcının ilk beklentisi çalışan bir AVM olmaktadır. Bunu takiben ciro artışı, kiracılar 

ile iyi ilişki kurulması, problemlerin yatırımcıya ulaşmadan çözüme kavuşturulması temel 

beklentiler arasında yer almaktadır. 

 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

 

Ağırlıklı olarak perakende firmalardan oluşan kiracılar yaklaşık 8-10 yıl öncesinde 

AVM’lerin içerisinde yer alabilmek için yoğun çaba sarf ederek taviz verirken 

günümüzde bu süreç tersine dönmüş görünmektedir. Başta kira indirimi olmak üzere 

AVM sınırları içerisinde ve dışında pazarlama faaliyetleri desteği, AVM içerisinde 

özellikli yaklaşım talepleri ile karşılaşılabilmektedir.  

AVM kurallarına uymakta karşılaşılan dirençler, güvenlik tedbirleri, kontratta yazılı 

olmayan hususlarda getirilen talepler, kira indirimi, kur sabitlemesi, ortak alan giderleri, 

AVM giriş sayısı gibi konular temel çatışma alanı başlıklarını oluşturmaktadır.  
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5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

 

Bakım, onarım, teknik, yönetim hizmetleri ve kısmen pazarlama giderleri toplamının m² 

bazında dağıtımı ile ortak alan gideri paylaştırılmaktadır. Pazarlama faaliyetleri ile ilgili 

belirlenmiş olan aylık maksimum sınırın üzerinde kalan kısım ile boş mağazalara ait ortak 

alan giderleri yatırımcı tarafından karşılanmaktadır. Ortak alan giderlerinin 

yansıtılmasında katsayı esaslı uygulamalar yapılabilir. 

 

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

 

İdeal yönetim kadrosunda İşletme ve teknik kısmı içeren Operasyon, pazarlama, 

kiralama, muhasebe/finans, asistan yer almalıdır. İstihdam edilecek sayı AVM’nin 

büyüklüğüne ve yapısına göre değişmektedir. Bu kapsamda shiftli çalışma zorunluluğu 

da sayıyı etkileyen unsurlar arasında yer almaktadır. 

Son 7-8 yıllık dönemde hızlı bir gelişim sağlayan sektörde istihdam edilecek uygun 

personel temininde güçlükler yaşanmaktadır. Bu ortamda alaylı olarak tabir edilen 

sahadan yetişen personel çok kıymetli olmaktadır, genellikle otelcilik sektörü çalışanları 

istihdamı desteklemektedir. Bu durumun aşılması için akademik olarak AVM sektörüne 

yönelik kurulacak bölümlerin fayda ve istihdama katkı sağlayacağı düşünülmektedir. 

Outsource yönetimlerde deneyim kazanmak daha kolay iken, in-house yönetimlerde 

sürekli eğitim daha da önemli hale gelmektedir.  

 

PAZARLAMA: 

 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Bu alanda hizmet alımı yapılmıştır. AVM’nin marka karmasının belirlenmesinde 

bulunulunan bölge, hedef kitle vb. gibi dinamiklerin iyi etüd edilmesi gerekmektedir. 

Şehrin dinamikleri ve yaşam tarzı çok önemlidir. Başlangıçta iyi analiz yapılmamış ise 

ortaya çıkan tablonun geri dönüşü çok zaman kaybı ve buna bağlı olarak maliyet 

getirecektir. Daha da ötesi bu gibi durumda yatırımcı sorun ile başbaşa kalacaktır. 
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8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

AVM’nin çarkının işlemesinin en önemli unsuru marka karmasıdır. Analizlere ve hedef 

kitleye uyumlu bir kombinasyonun ortaya çıkmaması tutunmada güçlük yaratacaktır. 

Kiracı seçiminde kuvvetli ve uluslararası markalar tercih edilmekte olup, bu tip 

kiracılarda daha az sıkıntı yaşanmaktadır.  

 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Türkiye özelinde güvenlik uygulaması gereklidir. Bu alanda daha çok müşteri talebi 

yönlendirici olmaktadır. Alternatif olarak dijital güvenlik uygulamaları geliştirilebilir.  

 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Otopark alanları, kavga ve hırsızlık vakaları nispeten sıkıntılı alanlar olarak 

görünmektedir. Bireysel güvenlik ağır basmaktadır. 

 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Hizmet alımı ile firma standartları taşınmaktadır. Ancak bu alanda denetimi tamamen 

taşeron firmaya bırakmaksızın AVM Yönetiminin sıkı denetim yapması, taşeron firmanın 

uluslararası standartlara uygun davranması, gizli müşteri, bancmarking raporları ile farklı 

bir göz ile sürekli denetim altında tutulması gerekmektedir. 

 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Sadık müşteri kitlesinin oluşumu ve devamlılığı için temizlik ve hijyen büyük önem 

taşımaktadır. Firma seçiminde uluslararası standartlara uygun firmalar tercih 

edilmektedir. 



  

209 
 

EK 6 AVM Yönetimi Ankara Alan Uygulaması      8/37 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Özellikle yeni AVM’lerde henüz işletim sistemi oturana kadar sıklıkla teknik problemler 

ile karşılaşılmaktadır. Bina tesliminin eksik olarak yapılması problem yaşanması 

olasılığını arttırmaktadır.  Ortak teknik alanların çokluğu problemleri arttıran diğer bir 

unsur olarak değerlendirilmektedir. 

 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Ehil bir Teknik Müdür taşeron kullanımı ile birlikte yeterli olmaktadır.  

 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Kamu otoritesi tarafından yapılan düzenlemelere uygun olarak gerçekleştirilmektedir. 

29.12.2015 
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GİMART OUTLET AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-3 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Yatırımcının uzmanlık alanı ile geliştiricinin uzmanlık alanı arasında ki farklılıklar proje 

inşaat olarak tamamlandıktan sonra geri dönülemeyecek ya da dönülse bile zaman kaybı 

ile telafisi mümkün olmayan maliyetler doğurur.  

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Dışarıdan aldığımız hizmetler içerisinde yönetim, güvenlik, temizlik, pazarlama iletişimi 

bulunmakta. Maliyet kalite eşleşmesi konusunda bağlayıcı olan firma ve iş veren arasında 

ki sözleşmedir. Yasal süreçler ve sorumluluk kapsamının değerlendirilmesi ile süreç iç 

hizmete de dönüştürülebilir. Bu tamamı ile risk analizlerinin sonuçlarına bağlı olarak 

mümkün olur.  

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Yatırımcının ilk önceliği yatırımını planladığı süre içerisinde geri almak ve projenin 

sürdürülebilir kılınmasının sağlanmasıdır. Yönetim şirketinin sorumluluk süresi boyunca 

ve sonunda yatırım karşılığı enflasyon oranının üzerinde veya alternatif getiri kaynakları 

karşısında pozitifte kalmalıdır. En önemli konu projenin sürdürülebilir kılınması ve 

toplanan kira gelirinin yıllık artış ortalaması ortalama m² kira değerinin altında 

kalmasının önüne geçilmesi için eylem planının hazır ve yürürlükte kalmasının 

sağlanmasıdır. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Kiracının yönetimden beklentisi tartışmaya açılabilecek bir konudur. Konu başlıkları 

çeşitlendirilebilir fakat en doğrusu sözleşme haklarının karşılıklı olarak korunmasının 

yönetim tarafından sağlanmasıdır. Çatışma alanlarının başında sözleşmeye aykırı olan 

hak ihlalleri (ürün satış başlıkları), rekabet yönetimi gelmektedir. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 
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Kiracılar için değişmeyen ortak alan gider kalemleri arasında yönetim, güvenlik, temizlik, 

teknik, makine amortismanları, pazarlama bütçesi bulunmaktadır. M² karşılıkları ve 

sektör farklılıkları ( yiyecek içecek ) ile ortak gider m² karşılıkları farklılık gösterebilir.  

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

Günümüzde en önemli kriter maliyet dengeleridir. Gönül ister ki her projede uzmanlık 

alanlarına karşılık gelen bir unvan olsun ama günümüzde bu mümkün olamamaktadır. 

Size ekonomik bir tablo vereyim. Müdür, operasyon müdürü, asistan, muhasebe md, 

yardımcı muhasebe. AVM yöneticisinin ve herhangi bir ekip üyesinin seçiminde ki en 

önemli kriter tecrübedir. Bu ise son 15 yıl içerisinde gelişen organize perakende 

sektöründe henüz tamamlanmış bir tecrübe birikimi ile yeni yeni karşılanmaya 

başlamıştır. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Bugünün AVM’sini planlamak sizi rekabet adına şu an korusa da yatırım geri dönüş 

hızının 25 yıla yayıldığı bir projede işe yaramayacaktır. Unutmayın sürekli yenilenen 

müşteri algısında marka karmanızı, pazarlama stratejinizi aynı hızla yenilemelisiniz. Evet 

AVM bu konuda startup aşamasında hizmet alımı yapmıştır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

İtibar ve pazarlama faydası öncelikli etkileridir. Sonrasında ise müşteri profilinizi ve 

kimliğinizi etkileyecek, geri dönüşü bekli de imkansız olacaktır. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

AVM de güvenlik uygulaması müdahaleci değil gözlemci olarak gereklidir. İyi bir cctv 

planı ile saha personel sayısı minimuma indirgenebilir. Bu sayıda faktör olan ayrıca 

mimari planlama, yönlendirme ve büyüklüktür. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ? 
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AVM’lerde olaylara müdahale yetkisi son derece sınırlı olarak kanunen tanımlanmıştır. 

Davalara konu oluşu ve ceza davalarına konu olabilecek sonuçlar doğuracağından ise 

önerilmemektedir. Konuların başında otopark sorunu, personel müşteri iletişimi ve 

hırsızlık yer almaktadır. Elektronik güvenlik caydırıcı olamayacağından bireysel 

güvenlik şuan için tercih edilmektedir. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Temizlik anlık olarak değerlendirildiğinden çok hassas bir konu başlığıdır. 2 konu 

başlığına ayrılarak takibi yapılır. Bunlar projeli temizlik faaliyetleri ve anlık temizlik 

faaliyetleridir. Günlük, haftalık, aylık, 3 aylık, 6 aylık ve yıllık olarak oluşturulan iş 

programı ile standardı sağlanmaktadır. Temizlik konusunda yaşanılan aksaklıklar eğitim 

ve kalibrasyonu yüksek denetim personeli ile çözüme kavuşturulabilir.  

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Temizlik standartları artık müşteri odaklı olarak belirlenmektedir. Yaygınlaşan tesisler 

rekabet araçları içerisinde hizmet sektörlerini de bir araç olarak kullanmaya 

başlamışlardır. Yemek katının temizliği ve tuvalet temizliği 2 önemli konu başlığıdır. En 

kolay şikayet bu alanlardan gelmektedir. Kontratlar sizin ekibinizi sağlıklı yönetmeniz 

için sadece pusula görevi görür, denetleme ve anlık müdahaleler tamamı ile işleticinin 

sorumluluğundadır. Firma seçimindeki temel kriteler; referanslar, toplam personel kadro 

sayısı, iş bitirme belgeleri, sgk dökümleri ve iletişim becerilerinde ki firma kıvraklığıdır. 

Yola çıkılan temizlik şirketi ile yolları ayırmak gerçekten zor ve işletme açısından zafiyet 

yaratabilecek olaylar doğurabilmektedir. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

AVM’nin inşasından sonra mağaza tadilat programlarına sadık kalınması ve mimari, 

elektrik, mekanik projelere sadık kalarak mağazanın tamamlanması son derece önemlidir. 

Bu süreç tamamlandıktan sonra hazırlanacak olan rutin kontrol formlarının sağlıklı bir 

şekilde doldurulması, bakım takvimlerine uyulması önemlidir. Bu konu başlıkları 

tecrübeli bir ekip tarafından ele alınırsa sorunsuz bir işletme hayata geçmiş olur. 
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14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Teknik müdür tek başına sorumluluk alıp, inisiyatif kullanacak bir pozisyon değildir. 

Yaşanılan aksaklıklar ekip olarak masaya yatırılmalı, maliyet fayda dengesi gözetilerek 

sorunlar çözülmelidir. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Kısmen yapılmaktadır. Garanti kapsamı dışına çıkan cihazlar öz verili bir çalışma 

sergileyen teknik kadro ile minimum masraf çıkartacak biçimde, güvenlik ve iş sağlığı 

gözetilerek tamir ve kontrol edilmektedir. 14.01.2016 
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BİLKENT CENTER AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-4 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Hızlı kararlar almak, bürokrasinin azaltılarak hizmet kalitesinin yükseltilmesi  in-house 

yönetimde çok daha efektif olmaktadır. Sözleşme ile şartların ve sorumlulukların net 

olarak belirlendiği bir outsource yönetim sistemi de tercih edilebilir. Bu durumda 

sorumlulukların ve kontrol sisteminin yönetim tarafından çok net olarak belirlenmesi ve 

takip edilmesi gerekmektedir. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

AVM içindeki outsource edilen hizmetler; Temizlik, güvenlik, teknik, yemek. Maliyet 

kalite eşleşmesi uyumludur. Hizmetin aksaması durumunda farklı bir firma ile devam 

etmek daha uygun olacaktır. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Yatırımcıların en büyük beklentileri öncelikle düşük maliyetler ve yüksek kar’ın yanında 

standartın altına düşmeyen bir hizmet kalitesidir. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Ziyaretçi giriş sayılarının sürekli yüksek tutulması ve bunun satışlara yansıması için 

yapılacak tüm etkinlikler. Çatışma alanlarının başında kira maliyet dengesizliği ve 

ziyaretçi sayılarındaki düşüş geliyor. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Genellikle m² üzerinden hesaplama yapılır.  

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

AVM Müdürü, Müdür Yardımcısı, Kurumsal iletişim ve pazarlama, mali işler, operasyon 

sorumluları(teknik, temizlik ve güvenlik) Her sektörde olduğu gibi bu sektörde de  
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personel istihdamında sorunlar yaşanmaktadır. Bu konuda profesyonel  İK firmalarından 

destek almak en efektif yöntemdir. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

En temel sorun AVM’lerin çoğalması ile birlikte markaların seçeneklerin çoğalması 

olmuştur. Eskiden AVM’ler lehine olan marka seçimi şimdi markaların AVM seçimi 

şeklinde değişmiştir. Hizmet alımı yapılmamıştır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

En temel etki ziyaretçiler tarafından tercih edilen bir AVM olmak şeklinde özetlenebilir.  

Marka karması ne kadar efektif yapılırsa ziyaretçilerin tercihi o kadar net şekillenir. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

AVM’nin bulunduğu bölgeye göre güvenlik personeli sayısında değişiklik olabilir fakat 

güvenlik olmazsa olmaz hizmetlerden birisidir. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

En temel noktalar mağaza içidir. Mağazalardaki hırsızlık ve otopark kullanımındaki 

ihlaller en çok yaşanan sorunlardandır. Elektronik ve bireysel güvenlik birlikte 

kullanılmalıdır. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

En temel sıkıntı WC’lerde yaşanmaktadır.  Uygulanabilir check-list’ler oluşturulup 

kontrol frekansları sıklaştırılmalıdır. 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 
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AVM de sağlanan en önemli hizmetlerden biridir dolayısıyla ziyaretçilerin bu konu ile 

ilgili geri bildirimleri daha yoğun olmaktadır. Sözleşmede yer alan cezai maddelerin ve 

kontrol sisteminin efektif olması sağlanmalıdır. Bu konu ile ilgili haftalık raporlar 

alınmalı ve uygunsuzluklar için hemen aksiyon alınmalıdır. Firmanın referanslarındaki 

başarı ölçülmeli ve İK konusunda güçlü bir firma seçimi yapılmalıdır. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Teknik alanların tamamında sıkıntı yaşanabilir. Belirli bir bölge yoktur. 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Teknik Müdür kadrosu olmalıdır ve alt kadrosu tecrübeli bir personel seçimi yapılmalıdır. 

AVM’nin inşaatında beri çalışan bir kadro oluşturmak en mükemmel sonucu almanızı 

sağlar. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Hizmet alınan firmanın uyguladığı bakım programı üzerinden gidilmektedir. Bu program 

yönetmeliğe yakın bir uygulamadır. 14.01.2016 
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ANTARES AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-5 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Olumlu yönleri ve olumsuz etkileri de olmaktadır. Yatırımcının beklentileri ticari 

kazancının sürekli olması ve en iyi şartlarda getirinin yüksek olmasıdır. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

AVM’yi in-house olarak işlemekte olduğumuz için outsource etmiş olduğumuz hizmetler 

sadece yönetim işleri olup ilerleyen dönemlerde in-house olarak yapılması gerektiği 

düşünülmektedir. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir?  

Yatırımcı gibi işine sahip çıkması, müşteri memnuniyetinin en üst seviyede tutulması, 

gelir gider dengelerinin iyi hesaplanması ve tüm işlerin düzgün raporlanmasını bekler.  

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

AVM’ye yeterli müşteri girişinin sağlanması, AVM reklam ve tanıtımlarının yapılması, 

müşterilerinin güvenli, temiz ortamda gerekli konfor sağlanmış şekilde alışveriş 

yapmalarının sağlanması, kendilerinin dinlenilmesi ve sorunları olduğunda bunlara 

çözüm bulunmasını beklerler. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Ortak alan gider kalemlerine göre değerlendiriliyor. Dağılımında müşteri çekim gücüne 

göre, anchorların m² büyüklüklerine göre, sinema, eğlence ve oyun alanlarına göre 

paylaştırılıyor. Kepli ve kepsiz olmak üzere ikiye ayrılıyor. 

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

AVM müdürü, işletme müdürü, pazarlama müdürü, teknik müdür, muhasebe-Finans 

müdürü, kiralama ve kiracı ilişkileri müdürü ve Yönetici Asistanı olmalıdır. 
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Yönetim kadrosu m² büyüklük ve giriş sayılarına göre belirlenir. 

Personel seçiminde sorun yaşanmaktadır. Yeterli sayıda kalifiye eleman 

bulunmamaktadır. 

Bu bölümlerle ilgili okullar açılması gerekmektedir. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Her bölgenin marka karma beklentisi farklıdır buna göre profesyonel olarak fizibilite 

çalışması yapılması ve konsepti buna göre belirlemek gerekir.  Metro gruptan profesyonel 

hizmet alınmıştır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

Kiracı seçimi ve karması iyi yapıldığı takdirde müşterilerin tercih sebebi olması nedeni 

ile mağazaların cirolarına yansıyacak olup, Alışveriş merkezinin reklamı ve tanıtımı 

yönünden AVM Yönetimine katkısı da olumlu olacaktır. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Her kesimden müşteri girişi olduğu için güvenlik uygulaması gerekmektedir. Kamera ile 

alternatif olarak desteklenebilir. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Otopark sorunu, sıra sorunu, yürürken bir birlerine çarpma sorunu, iade ürün sırasında 

çıkan tartışmalar ve hırsızlık olayları. 

Bunların önlenmesi için bireysel güvenlik olması şarttır. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

İnsanların temiz olmaması ve bu konuda çevreye duyarlı olmamaları temelinde çöpleri 

yere atmaları, wc’leri bulmak istedikleri gibi bırakmamaları vb. 
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Müşterileri kırmadan uyaracak uyarı levhaları koymak, ortamı daha temiz yaparak onlara 

fırsat vermemek, daha sık kontroller yaparak temizlik firmasının maksimumda 

çalışmasını sağlamak.  

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Müşteriler alternatifleri çoğaldığı için temiz ve hijyen olan alışveriş merkezlerini daha 

fazla tercih etmektedir. Bu da giriş sayıları ve ciroyu etkilemektedir. İş bazlı kontratlar 

temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterlidir. Firma seçiminde kaliteli olması, 

referansları ve benzer alışveriş merkezlerine hizmet veriyor olmasıdır. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Makine ve ekipman arızaları, elektrik arızaları, iklimlendirme, fotoselli kapı, asansör, 

yürüyen merdiven, tesisat  arızaları vb. 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

İyi bir teknik müdürse yeterli olabilir. Yoksa hizmet sektöründe iyi bir firmaya outsource 

etmek  gerekir. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

 Yaşayan bir yer olduğundan dolayı tesis yönetmeliğine uygun yapılmaktadır. 15.01.2016 
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CEPA AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI - 6 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Yatırımcı ve geliştiricinin aynı olması sektörün ihtiyaçlarına yönelik AVM inşa 

edilmesinde yeterli sonuç vermeyecektir. AVM ihtiyaçları konusunda uzman bir 

geliştirici AVM ilk planlamada faydalı olur. Bana göre geliştirici yanında AVM işleticisi 

bir firmadan da ilk planlamada görüş alınmalıdır. 

İn house yönetim  kadroların uzun süreli olması açısından daha sağlıklıdır. Zaten 

Türkiyede AVM yönetimi yapan firmalarında yönetimde verdikleri hizmette bir AVM 

müdürü yerleştirerek onun üzerinden yönetimi yapmak şeklinde genellenebilinir. Kira 

yönetimi ve tahsilat konularında outsource da daha iyi hizmet alınabilir ama sadece bunun 

için yönetim hizmetini vermek verimli sonuç vermez. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Outsource hizmetler; temizlik, güvenlik ve bakım servis anlaşmalarıdır 

Bu hizmetlerin maliyet ve kaliteleri Türkiye piyasası bazında en iyi kalite ve en uygun 

fiyat olarak uygundur. Ancak kaliteyi sürekli kontrol etmeniz önemlidir. Bunun içinde 

kendi adınıza bu hizmetleri denetleyecek kişiler olması bu kişilerin bu hizmet 

sözleşmelerine hakim şekilde sürekli kontrol etmesi gerekir. 

Teknik personel AVM’mizde in-house olarak çalışmaktadır. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Genel olarak işletmeyi en iyi şekilde yürütmesi, reklam ve pazarlama faaliyetlerinin hem 

piar sağlayıcı hem de AVM cirolarını artırıcı ve öncelikli barter çalışmaları ile yapılması, 

kiracı ilişkilerinin en iyi şekilde yürütülmesi, AVM’ye yeni markaların kazandırılması, 

yeniliklerin hayata geçirilmesi olarak özetleyebiliriz. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Kiracıların beklentileri cirolarını artırmak olduğu için öncelikli AVM den müşteri 

sayılarını artırmalarını beklerler. Yine cirolarına katkı için etkili ticari kampanyalar ve  
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etkinlikler yapılmasını isterler. Çatışma alanlarıda buna tezat AVM genel giderleri ve 

pazarlama gideri harcamalarıdır. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

m² oranında paylaşım esas alınmıştır. Genel sektörde katsayı uygulamasıda 

yapılmaktadır. Hatta bu katsayı uygulamasının yasalaşması için perakende yasasına AYD 

görüş vermiştir. 

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

Yönetim ünvanlarından daha çok hangi birimlerin olması gerektiğini belirtmek daha 

doğru diye düşünüyorum. 

Bu birimler: İşletme, (işletmede teknik birimin ayrılması)Reklam ve Pazarlama, Kiracı 

ilişkileri ve Kiralama, Kira yönetimi diyebiliriz. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

AVM nin marka karması konsepti ilk kiralama aşamasında belirlenmiştir. Genel olarak 

2. Tur kiralamalarda bu konsept çerçevesinde ilerlemektedir. Bu alanda İlk kiralama 

zamanında hizmet alımı yapılmıştır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

Güçlü bir kiracı karması AVM yönetimine olumlu katkı sağlamaktadır. Özellikle 

tüketicinin güvenini kazanmış markalar olması AVM’nin imajına da katkı sağlamaktadır. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Türkiye de AVM de güvenlik konusu son yıllarda tartışma konusu olmaya başlamıştır. 

Özellikle kapılardaki güvenliğin ve dedektörlerin kaldırılması ve yerine daha etkin 

gözetleme teknolojileri ilave edilmesi önerileri oluşmuş ve bazı AVM’lerde uygulamaya 

da geçilmiştir. Ancak ülkemizde bu seviye güvenliğe genel geçiş için halen tereddütler 

yaşanmaktadır. 
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10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Müdahale edilmesi gereken noktalar toplum huzurunu bozan davranışlar, trafik sorunları 

ve hırsızlık olaylarıdır. Bu tip olaylar için hem bireysel hem de elektronik güvenliğe 

ihtiyaç vardır. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Temel olarak sirkülasyonun çok olması ve kalifiye elemanın sağlanamaması diyebiliriz. 

Standardizasyon için teknolojinin kullanımının etkin olduğu temizlik gerekli diye 

düşünüyorum. Örneği WC temizliğinde sanitasyon işlemi için özel makina kullanılması 

gibi. 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Temizliğin başarısızlığı müşterilerde  yaratttığı  AVM için olumsuz  algı zarar vericidir. 

Firma seçiminde firma güvenilirliği, iş konusunda aldığı belgeler ve referansları, 

kullandığı malzeme kaliteleri ve en önemlisi maliyet optimizasyonunda uygun yerlerde 

olması kriterleri öne çıkmaktadır. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Genelde mağazalardan gelen arızalar önemli problem teşkil eder. Keza mağazaların 

teknik kadroları olmadığından ve alt yapılarının bakımlarında gerektiği gibi destek 

almadıklarından arızalar sık oluşmaktadır. 

Diğer sık karşılaşılan problemler WC arızalarıdır. İnşaat yıpranmasına yönelik tamir ve 

onarımlarda sık karşılaştığımız problemlerdir. 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Yeterlidir. Mühendis kökenli olması ve AVM operasyonunda tecrübeli olması problem 

çözümünü kolaylaştırmaktadır. 
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15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Evet. Bu konuda uzman kadrolarımız gözetiminde bakım servisi veren firmalar kontrol 

edilmekte ve in-house çalışan teknik kadrolara da rutin bakım ve kontrol hizmetleri 

yaptırmaktadır. 18.01.2016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

224 
 

EK 6 AVM Yönetimi Ankara Alan Uygulaması      23/37 

TAURUS AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI - 7 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Outsource yönetim, şirketlerin know how’larını alması açısından faydalıdır. Ancak, takım 

oluşturma, birlik beraberlik, hız ve motivasyon açısından yetkin yöneticiler ile in house 

yönetim daha ekonomik ve verimli olmaktadır. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Temizlik, güvenlik, peyzaj, yemek vb. hizmetler outsource olarak çözümlenmektedir. 

İlgili hizmetlerin in-house olabilmesi mümkün olabilmekle birlikte; zaman&maliyet, 

işveren yükü&sorumluluğu vb. nedenlerden dolayı toplam fayda outsource çözümleri 

işaret etmektedir. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Esas olarak mülkün değerinin arttırılması. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Müşteri sayısının arttırılması, nitelikli müşteri kazanımı, satış odaklı kampanyalar, AVM 

bilinirliğinin maksimum düzeye çıkarılması. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Esas itibariyle m² bazlı dağıtım yapılmaktadır. Mutlak eşitlikten ziyade mağaza 

büyüklükleri dikkate alınarak dağıtım yapılabilir. Sektörde bazı durumlarda boş 

mağazalara ait ortak alan giderlerinin de kiracılara yansıtıldığı uygulamalara 

rastlanabilmektedir.  

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 

AVM Müdürü, Pazarlama Müdürü, İşletme Müdürü, Teknik Müdür, Kiracı İlişkileri 

Müdürü, Teknik Personel, Danışma, Yönetim Asistanı olarak belirtilebilir. İhtiyaca göre  
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yönetici kadrolarının altına yardımcı, uzman dahil edilebilir. Nitelik ve tecrübe açısından 

personel seçiminde kısmen sorun yaşanabilmektedir. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

AVM mix’inde en temel sorun yatırımcı istekleri ve gerçeklerin uymamasıdır. (Kira 

değeri-marka gibi) bölge, ihtiyaç, gelir, fayda vb. konular göz ardı edilerek yapılması 

sorun oluşturmaktadır. 

Bu alanda hizmet alımı yapılmış olup, açılış öncesinde ve şu anda yönetim ve kiralama 

firması bulunmaktadır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

En önemli etkisi sürdürülebilirliktir. AVM-bölge-potansiyel müşteri uyumu ile kadın, 

erkek, çocuk ihtiyaçlarının karşılanacağı yeterli mix’in oluşumunun sağlanamaması 

halinde verimli bir model oluşamamaktadır. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Askeri bir güvenlik hizmetinden ziyade kat devriyeleri ile kiracı-müşteri ihtiyaçlarına 

anında müdahale edebilen, otoparklar da dahi yönlendirme yapabilen hizmet odaklı 

uygulamalar olmalıdır. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Hırsızlık, tartışma, kaza vb. Bireysel güvenlik kullanılmalıdır. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

İşgücü değişim hızının yüksek olması en temel sıkıntıdır. Check list esaslı çalışılması ve 

düzenli kontrol yapılması gerekmektedir. 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 
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Takip ve uygulamaları, hizmet içi eğitim, temizlik müdürlerinin ve vardiya amirlerinin 

yetkinliği firma verimli çalışılmasını sağlamaktadır. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

İhtiyaca yönelik ve uygun ürün ve malzeme ile yola çıkılmamasından kaynaklanan 

sorunlar ile kiracıların yanlış kullanımından kaynaklanan problemler sayılabilir. 

 AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Her alanda yeterli olması mümkün değildir. Mekanik ve elektrik (2) temel alandır. İlgili 

yöneticinin eğitimli olmadığı alanda yardımcısının olması ve gerekli noktalarda dışarıdan 

hizmet alması gereklidir. 

14. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Evet. 18.01.2016 

  



  

227 
 

EK 6 AVM Yönetimi Ankara Alan Uygulaması      26/37 

PANORA AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI - 8 

 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

AVMler yapılırken mimari özellikler kadar açılışından sonraki operasyon kısmının da 

göz önünde bulundurulması gerekir. Etkinlik alanlarından çöp alanlarına; mağazaların 

konumundan AVM çalışanlarının kullanacağı alanlara kadar planlanması gerekir. 

Dolayısıyla geliştiricilerin profesyoneller olması daha doğru olacaktır.  

AVM yönetiminde ise yönetim kadrosunun AVM’yi ve bulunduğu bölgeyi iyi tanıması, 

müşteri ve kiracı isteklerini daha iyi kavrayabilmesi önemlidir. Bu da inhouse yönetimle 

daha etkin olabilmektedir.   

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

- Reklam (tasarım, sosyal medya yönetimi, baskı vs) 

- Etkinlik yönetimi( bazı durumlarda) 

- Güvenlik 

- Temizlik 

- Asansör/yürüyen merdiven bakım onarımı 

- İlaçlama 

AVM’ler dinamik ve birçok kalemi bünyelerinde barındıran sistemlerdir. Dolayısıyla 

verilen her hizmeti in house yapmak mümkün değildir. Bunun için çok daha geniş bir 

kadro ve ekipman gerekir. Finansal olarak bu daha zor olacaktır. Yönetim 

kadrosundakilerin görevlerinden biri de alınan hizmetlerin uygunluğunu ve kalitesini 

kontrol etmektir. Memnuniyetsizlik durumunda farklı alternatifler değerlendirilir.  

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Yatırımcı; 

- Yatırım geri dönüş süresinin kısa olmasını, 
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- Mağaza doluluk oranının maksimum düzeyde tutulmasını, 

- Kira gelirinin sabit ve düzenli olmasını ister. 

Belirtilen maddelerin sağlanabilmesi için de yönetimdeki tüm departmanların uyum 

içinde çalışarak hem kiracı hem de müşteri memnuniyetini sağlaması gerekir. 

Problemlere hızlı çözüm üretmek, yenilikleri takip ederek uygulamak da bu aşamada 

önemlidir.   

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Kiracılar pazarlama açısından uygun profilde müşterinin AVM’ye gelmesini ister. 

Dolayısıyla müşteri giriş sayıları, uygun etkinlik ve reklam yapılması gerekir.  

İşletme açısından güvenlik ve temizlik operasyonlarının doğru ve zamanında yapılması 

önem kazanır. Arka koridorların kullanım kolaylığı gibi konular mağazaların kendi iç 

operasyonlarını rahatlatır.  

Mekanik ve elektrik sorunlarına ise hızlı çözüm üretilmesi gerekir.  

Üst yönetim kadrosunun ise değişen ekonomik koşullara göre kiracıların çıkarlarını 

gözetmesi beklenir.  

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Birçok kriter vardır; 

- M² aralığı, 

- Mağazanın bulunduğu kat 

- Hizmet verdiği sektör( yeme-içme, tekstil vs) 

- Anchorlar  

6. İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? AVM’nin 

toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate alınmalıdır? 

AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? Çözüm 

önerileriniz nelerdir? 

Genel Müdür 

Pazarlama Müd. ve alt kadrosu 
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İşletme Müd. ve alt kadrosu 

Mekanik Şef ve alt kadrosu 

Elektrik Şef ve alt kadrosu 

İnşaat Şef ve alt kadrosu 

Muhasebe 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Kiralamalar inşaat döneminde planlanmış ve yapılmıştır. İlk kiralamalarda danışmanlık 

firması ile çalışılmış, sonraki dönemde ise kiralama AVM yönetimi tarafından yapılmaya 

devam edilmiştir.  

AVM sayısı arttığından rekabet edebilmek için fark yaratmak, ilkleri sunmak önemlidir. 

Marka karması ve konsepti hazırlanırken bunlara dikkat etmek gerekir.  

Artan AVM sayısı mağazaların taleplerini ve pazarlık güçlerini de artırmaktadır. (tadilat 

desteği, düşük kira vs) Ancak doğru ve iyi planlanmış projelerde bunlar sorun 

olmamaktadır.  

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

Marka karması rekabet argümanlarının başında gelmektedir. Müşteri profilinin tercih 

ettiği, ihtiyaç duyduğu markaların marka karmasına eklenmesi uzun vadeli istikrar ve 

başarı sağlamaktadır. Markanın çekim gücü, bölgedeki profile uygunluğu ve firmanın 

büyüklüğüne dikkat edilmelidir.   

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Ziyaretçilerin güven ve huzur içinde dolaşabilmeleri, ihtiyaç duydukları acil durumlarda 

onlara yardımcı olabilecek konusunda profesyonel kişilerin bulunması şarttır.  

Ziyaretçilerin güvenliği dışında yapılan yatırımın da yangın, hırsızlık gibi durumlara karşı 

korunması gerekmektedir.  

Plaka tanıma sistemi, x-ray, metal dedektörü, kamera sistemi gibi teknolojik altyapı 

destekleri alınabilir ancak bunlar tek başına yeterli olmayacaktır. 
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10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Hırsızlık, taciz, intihar, yangın, cinayet, kişiler arası tartışma gibi durumlar acil müdahale 

edilmesi gerekilen durumlardır. Bunlardan bazıları seyrek görülebilir ya da hiç 

görülmeyebilir ancak her türlü önleyici önlemin önceden alınmış olması gerekir.  

Tüm güvenlik konularında olduğu gibi hem bireysel hem elektronik destek alınmalıdır.  

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

AVM’ler ziyaretçi sayıları yüksek yapılardır. Temizlik operasyonu kişi sayısı ve m² 

arttıkça zorlaşmaktadır. Hizmetin doğru yapılabilmesi için yeterli personel, makine ve 

teçhizat olmalıdır. Bunlar sağlanamazsa hizmet aksar.  

Hizmet sektöründe tamamen standardize etmek çok zordur ancak personel eğitimlerinin 

arttırılması ve personel sirkülasyonun düşürülmesi ile büyük ölçüde hatalar azaltılabilir.  

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Temizlik, müşterilerin özellikle çocuklu ailelerin en dikkat ettiği konuların başında 

gelmektedir. Dolaysıyla AVM’nin başarısında etkili konulardan biridir.  

Firma seçiminde firmanın deneyimi, makine parkuru büyüklüğü, istihdam kapasitesi ve 

ekonomik gücü gibi konular göz önünde bulundurulmalıdır.  
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TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

AVM’ler dinamik ve sürekli işleyen yapılar olduğundan arızaların çok kısa sürede 

giderilmesi gerekmektedir. Dolayısıyla yetkin personel çalıştırılmalı ve vardiya 

planlaması mutlaka yapılmalıdır.  

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Tek başına yeterli olması zordur çünkü elektrik, mekanik, inşaat, network gibi birçok 

konuda uzmanlık gerektirir. Firmalardan destek alınabilir ya da konular yetkili kişilere 

bölüştürülebilir.  

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Periyodik kontroller yapılarak raporlanmaktadır. 20.01.2016 
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ARCADİUM AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-9 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

Yatırımcı ve geliştiricinin aynı olması durumunda mutlaka sektör bilgisi ve deneyiminin 

de olmasına bakılmalı. Perakende beklenti ve gelişmelerine göre proje yön almalı. İn-

house yönetimler her zaman daha istikrarlı olmuştur. Projeye duyulan güven istikrarlı 

yönetimlerle sağlanmıştır. Outsource yönetimlerle proje bazlı çalışıldığı algısı verimliliği 

olumsuz etkilemektedir.  

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Her proje öncesinde öncelikle in-house çözüm maliyetleri, kaliteleri ve zaman verimliliği 

ölçümlerini yaptıktan sonra alternatif olarak Outsource çözümleri bütçelendirip  

karşılaştırıp fayda maliyet analizi yaparız. Güvenlik, temizlik, bakım, onarım  ve peyzaj 

hizmetlerini temin edip. Alternatif bir hizmeti de yedekte tutarız. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Verimli, karlı ve istikrarlı yönetim beklenir. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Yönetim maliyetlerinin en minimumda tutulduğu, ziyaretçi ve ciro artışı ile devam eden 

karlılık beklentisi dışında ulaşılabilir ve çözümcü yönetimler beklerler. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

m² ile uyumlu katsayılı dağılım yöntemine göre hesaplanmış m²/usd birimlerin sabit 

olduğu gider uygulaması. Farklı bir yöntem olarak avans ödemesi ile yılsonu 

gerçekleşmesine göre dağılım yapılabilir. 

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 
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Müdür, Müdür Yardımcısı, Pazarlama Müdürü, Kiracı İlişkileri Müdürü, İşletme 

Müdürü, Teknik Müdür ve Hizmet birimleri  bina m²’ sine uygun iş yükü dağılımında alt 

kadro da Şef, Uzmanlar ve danışma Personeli. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Öncelikle uygun karmayı oluşturmak için mağaza m² leri çok iyi planlanmış olmalı, 

değilse uygun karma oluşsa dahi m² yetersizliği durumu çözümsüz kalınabiliyor. 

Denemeler yapılmış fakat hep tam sonuca ulaşılamamıştır.  

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

Sürdürülebilirliği etkileyen en önemli faktör. 

GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Günümüz şartları ve ziyaretçilerin kalıplaşmış beklentileri güvenlik uygulamasını 

zorunlu hale getirmiştir. Kamera ve etkin kapalı sistem güvenlik uygulaması denenebilir. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır?  

Ziyaretçilerin sınırsız beklentileri nedeniyle çıkan memnuniyetsizlikler sonrası 

taşkınlıkların yönetime yönlendirilmesi. Yine mevcut güvenlik sistemine şikayetler. 

Mağaza şikayetlerinin yönetime yönlendirilmesi. Asıl olan çözüm yine yönetim kadrosu 

ile çözümlenmiştir daima. Güvenlik sistemi kayıt izleme ve bilgi aktarmadan çok öteye 

gitmemiştir. Kavgalara hakemlik etme dışında. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Temizlik şirketi daima eğitim hedeflemeli. Operasyon öncelikleri tüm kadroya çok iyi 

aktarılmalı. Şeflerin ve yöneticilerin alt kadroyu denetimi ana kriter olmalı. Yönetim 

kadrosu her an sahada takipte kalmalı. Etkin temizlik ancak bu şartla sağlanır. Değilse 

standart sürekliliği sağlanamaz. Projeye bağlılık ve aidiyet yüksek tutulmazsa çalışan 

sirkülasyonu standardı daima aşağı çeken güç olacaktır.  
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12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Temiz olmayan her proje başarısız görülür. Tek başına yeterli olmuyor artık, çok proje ve 

imkan olması zorlanıldığı anda vazgeçme eğilimini yükseltir. İstikrarlı çalışmalarının 

olup olmadığına bakıyoruz. Kurumsallığını kanıtlamış olması, kadrosunun hızlı 

kurabilme değişimlerde hızlı istihdam sağlama gücünü artırmaktadır. Bu nedenle söz 

konusu kriterler ve işine bakış açısı ve gerçekten temizliği önemseyen ekiplerden 

oluşması  önemli. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Teknik birim çalışanlarının mesleki yeterliliğinin yüksek olması önemli. Fakat sektörde 

AVM tekniği gibi bir bölümden mezunlar olmaması, tecrübeyi ön plana çıkarıyor. Bu 

durum da  kadro da boyacı, tesisatçı, elektrikçi, elektronikçi ve mekanik ustası ve 

mühendis gibi birçok alanda birden çok çalışan istihdam etmeyi zorunlu kılıyor. Bu da 

kadro şişkinliğine neden oluyor. Her bir birim kendi işi dışındaki alanlara dahil olamadığı 

gibi gerektiği zamanlarda da mesaisine uyum zorlukları ortaya çıkıyor. Çözüm süreci de 

uzuyor. Fakültelerde ve Meslek liselerinde gerekli bölümler açılmalı. 

14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Teknik müdürler genellikle mühendislerden seçiliyor. Mühendisler de sahada maalesef 

başarı sağlamakta ve AVM dinamiğinde koşturmakta zorlanıyor. Ofis çalışanı gibi masa 

başı çalışmaktan geri duramıyor. Bu verimsiz bir çalışma oluyor. Teknik müdür mutlaka 

tecrübe ve bilgisini kanıtlamış olmalı. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

AVM’lerin olmazsa olmazı bakım onarımlarıdır. Rüşdünü kanıtlamış AVM’ler de 

yapılmaktadır. Yapmayanlar kan kaybetmektedir. 23.01.2016 
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KENTPARK AVM YÖNETİMİ ANKET ÇALIŞMASI-10 

YÖNETİM: 

1. Yatırımcı ve geliştiricinin aynı ya da farklı olması ile AVM in-house ya da outsource 

olarak gerçekleşmesi yönetimin etkinlik ve verimliliğini nasıl etkilemektedir? 

İn-house yönetim modeli yatırımcı ile birebir etkileşimi olan ve bu etkileşimden kaynaklı 

karar alma yönünden daha etkin zamanlama açısından daha verimli bir modeldir. 

2. AVM’nizin outsource olarak çözümlediği hizmetler hangi alanlarda yer almaktadır? 

Outsource etmiş olduğunuz hizmetlerin maliyet&kalite eşleşmesi uyumlu mudur? 

Outsource edilen hizmetten memnun olmamanız halinde ilgili hizmetin in-house 

yapılmasını planlar mısınız? 

Güvenlik, temizlik, ilaçlama ve bahçe bakım. Çalışılan ilgili şirketlerin seçimlerindeki 

hassas ve titiz seçimler bizim açımızdan maliyet & kalite ilişkisinde iyi bir karşılama 

oluşturmaktadır. İlgili birimlerin mutlaka outsource edilerek denetlenmesi görüşündeyim. 

3. Yatırımcının AVM Yönetiminden beklentileri nelerdir? 

Öncelikle harcanan para ve emeğin kiracılar tarafında olumlu yansımalarını ciro 

kabiliyeti  nezdinde net olarak görebilmek. Sabit giderlerin konfordan feragat edilmeden 

minimizasyonu ve salt ziyaretçi memnuniyeti. 

4. Kiracıların AVM Yönetiminden beklentileri ve çatışma alanları nelerdir? 

Özellikle pazarlama faaliyetlerinde maksimum fayda sağlayacak unsurların belirlenerek 

uygulanması. Özellikle döviz iniş çıkışlarında balance sağlanması. 

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanması ve dağıtımında esas aldığınız kriterler nelerdir? 

Farklı uygulamalar ne yönde olabilir? 

Uygulanmış birçok tarzda yöntem olmasına karşın en doğru seçenek toplam maliyet / 

toplam metrekare şeklinde olmalıdır. Cap’li kiracıların farklarının ve boş mağaza 

yüklerinin muhakkak yatırımcı tarafından karşılanması adil ve yasal bir uygulama 

olmaktadır. 

6.  İdeal bir yönetim kadrosunda hangi unvanlarda çalışan istihdam edilmelidir? 

AVM’nin toplam yönetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate 

alınmalıdır? AVM’de çalıştırılacak uygun personel seçiminde sorun yaşanmakta mıdır? 

Çözüm önerileriniz nelerdir? 
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Günümüz alışveriş merkezi operasyonlarının artık pazarlama kurgusu üzerine 

şekillendiğini düşünürsek, iyi ve tecrübeli bir pazarlama ekibi, 

Özellikle makine mühendisi bir teknik müdür ve inşaat teknikeri pozisyonunda 

yardımcısı, 

Halka ilişkiler yeteneği kuvvetli operasyon departmanı oluşturulması çok önemlidir. 

Bu kadrolar oluşturulurken alışveriş merkezinin bulunduğu bölge, hitap ettiği müşteri 

profili, ziyaretçi sayısı alt kırılımdaki kriterlerdir. 

Özellikle günümüzde çok hızlı yeni alışveriş merkezlerinin açılıyor olması zaman zaman 

personel kalitesinde sıkıntılı pozisyonlar oluşturmaktadır. 

Yeni açılacak Alışveriş Merkezi personellerinin özellikle departman müdürleri ve 

yardımcılarının alışveriş merkezi açılışından 4-6 ay önce tüm oyun planının 

oluşturulabilmesi için iş başı yapması ve en az bir yıllık tüm master planları hazırlamış 

olması kanaatindeyim. Teknik personellerin mutlaka AVM şantiyesinde çalışmış binayı 

branşında iyi tanıyan kalifiye personellerden olması gerekliliğine inanıyorum. 

Hali hazırda çalışan alışveriş merkezlerinin ise mutlaka personelleri için kariyer planını 

önceden yapacak bir yapı ile içeriden personel tedariği yaparak motivasyonu artırıcı 

önlemler alması kanaatindeyim. 

PAZARLAMA: 

7. AVM’nin marka karması ve konsepti belirlenirken karşılaşılan sorunlar nelerdir? 

AVM’niz bu alanda hizmet alımı yapmış mıdır? 

Bu tarz hizmet alımının muhakkak tedarik edilmesi gerekiyor. Büyük resimde bulunduğu 

ili iyi tanıyan ve dinamiklerini bilerek hareket eden, hinterlandının tespitini iyi yapmış 

olması şarttır bu personel yapılanmasını bile gelecekte etkileyecek bir unsurdur. Marka 

karmasının hitap ettiği sosyo ekonomik yapıya uygun olması ve bana göre herkese hitap 

edebilecek bir konsept olması sürdürülebilir bir ticari yapı oluşturacaktır. 

8. Kiracı seçiminin ve kiracı karmasının AVM Yönetimine etkileri nelerdir? 

Özellikle yanlış kiracı seçimi alışveriş merkezinin uzun vadede ki tüm gidişatına etki 

edecektir. Ulusal ve uluslararası markaların baskın şekilde fazla olması ve profile uygun 

olması yönetim manevra kabiliyetini artırmaktadır. Şahsi fikrim şirket merkezleri 

tarafından yönetilen mağaza sayısı ne kadar çoksa kurumsal duruşa pozitif etkisi bir o 

kadar fazladır. 
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GÜVENLİK: 

9. AVM’de güvenlik uygulaması gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalıdır? 

Türkiye şartlarında gerekli olup,  tüm caydırıcı önlemler önceden alınmalıdır. 

10. AVM’lerinde güvenliğin müdahale etmesi gereken olayların çıkış noktaları 

nerelerdir? Bu tip vakaların tekrarını önlemek için bireysel güvenlik mi yoksa elektronik 

güvenlik mi kullanılmalıdır ?  

Her ne kadar elektronik güvenlik sistemleri gelecekte daha yoğun kullanılacak olsa da 

orta vadede beşeri önlemler etkinliğini koruyacaktır. Müdahale etmesi gereken olay ve 

yetkiler 5188 de açıkça belirtilmesine karşın tekrar gözden geçirilmelidir. 

TEMİZLİK: 

11. AVM’lerde temizlik konusunda yaşanan temel sıkıntılar nelerdir? Temizlik 

operasyonunun standardize olması için neler yapılmalıdır? 

Özellikle Türkiye şartlarında kalifiye olmayan ve maalesef çeşitli ilişkiler ile işi alan 

temizlik firmaları olduğunu düşünürsek, kısa vadede bu operasyon başarısızlıkla 

sonuçlanacak bir mecburi yol izlemektedir. 

Sonrasında sözleşmeyle ilgili maddelerin devreye girmesi daha konforsuz bir ortam 

sağlamakta sonrasında kendi personelini mutlu edebilen zamanında ödemesini yapabilen 

ve sigortasını hiç atlamadan yatırabilen sözün kısası ekonomik manada güçlü şirketlerle 

çalışmak gerekliliği anlaşılmaktadır. Sürekli gelişmeye açık ulusal veya uluslararası 

şirketler mevcutta standardizasyonu olan sürekli personel eğitimini verebilen ve bu 

sayede alışveriş merkezinin kendi özel standart ya da dinamiklerine kolayca uyum 

sağlayabilecek kapasitede olduklarından seçim aşamasında bunlara dikkat edilmesi 

gerekmektedir. 

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin başarılı ya da başarısız olmasındaki etkileri 

nelerdir? İş bazlı kontratlar temizlik fonksiyonun verimli çalışması için yeterli midir? 

Firma seçiminde kullandığınız kriterler nelerdir? 

Madde 11’de açıklanmıştır. 

TEKNİK: 

13. AVM Yönetiminin teknik alanda karşılaştığı problemler nelerdir?  

Bu binanın yapısı ile çok alakalı olmak la beraber genel olarak ısıtma soğutma sistemleri, 

yalıtım ile ilgili problemler majör sıkıntılardır. 
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14. AVM’lerinde Teknik Müdür pozisyonu karşılaşılan problemlerin çözümünde yeterli 

midir? 

Maalesef yeterli olamamaktadır. Yeterli olması da çok zor olup yetersiz kaldığı 

durumlarda dışarıdan destek alınmalıdır. 

15. AVM’lerinin bakım onarım faaliyetleri Tesis Yönetmeliği’ne uygun olarak 

yapılmakta mıdır? 

Çoğunlukla uyulmaktadır. 22.01.2016 
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