ANKARA UNIVERSITESI
FEN BILIMLERI ENSTITUSU

DONEM PROJESI

ALISVERIS MERKEZI YONETIMIi VE ANKARA iLINDE BiR ALAN
UYGULAMASI

Mustafa CANDAN

GAYRIMENKUL GELISTIRME VE YONETIiMi ANABILIM DALI

ANKARA
2018

Her hakki sakhdir



OZET

Donem Projesi

ALISVERIS MERKEZI YONETIMI VE ANKARA ILINDE BIR ALAN
UYGULAMASI

Mustafa CANDAN
Ankara Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii
Gayrimenkul Gelistirme ve Yo6netimi Anabilim Dali

Danmigsman: Prof. Dr. Kiirsat YALCINER

Uretimin tiiketim tarafindan siirekli uyarilma zorunlulugu, kapitalizmin {iretimi arttirmak igin
mekan1 ve zamani orglitlemesini gerektirmektedir. Aligveris merkezinin tiiketim araci olarak
konumlanmasi bu siirecin pargasi olarak diisiiniilmektedir. Ozellikle magazalarin dogusu,
kent mekaninin kapitalist tliketimi Orgiitlemek iizere kulanilmasinda onemli bir unsur
olmustur. Sayis1 hizla artan, gilinliik hayatin 6nemli bir pargas: ve sosyal yasam merkezi olan
aligveris merkezlerinin siirdiirtilebilirligini saglamak ve rekabet kosullari altinda pazara
hakim olabilmek, ancak aligveris merkezinin etkin olarak yonetilmesi ile
gerceklestirilebilecektir. Bu ¢alismada, aligveris merkezlerine 6ncelikle ekonomik sistem ve
iktidar diizleminde makro bakis agisi ile yaklasip nihai olarak mikro tespitler ile uygulamanin
ortaya konulmasi yoluyla alisveris merkezinin basarisinda temel etkenlerden olan optimal
yonetimin kapsaminin belirlenmesi amaglanmistir. Bu ger¢evede, ana hatlari ile bakildiginda
calismanin ilk kisminda perakendecilik ve aligveris merkezi kavramu ile tarihsel gelisimi
tizerinde durulmus, alisveris merkezinin aktorleri ile iligkileri irdelenmis, ikinci kisimda
aligveris merkezi gelistirilmesi ile baglayan yonetsel faaliyetler ayrintili olarak ele alinmistir.
Alan uygulamasi asamasinda oncelikle Ankara Ili Cankaya Ilgesi’nde faaliyet gdsteren
aligveris merkezlerinin kisa tanitimlar1 ve yonetim tiirlerine incelenmis ve ayrica Ankara
[li’nden tesadiifi olarak secilen ve gériismeyi kabul eden 10 adet alisveris merkezinin {ist
diizey yoneticilerine acgik uglu anket uygulamasi yapilarak elde edilen verilerin analiz
sonuglart sunulmustur. Calismanin sonuglara gore; aligveris merkezlerinde kontrollii 6z
yonetimin aligveris merkezi yonetiminde basar1 saglayacagi goriisii onem kazanmis olup,
bunun yatirimet profili ile yakindan iligkili oldugu dikkati ¢cekmektedir. Ticari gayrimenkul
yatirimlarinin yonetiminde bi¢rok sorunun mevcut oldugu, yonetim konularina hakim uzman
bulmada 6nemli giicliiklerin yasandigi ve calisanlarin ¢ogunlugunun deneme-yanilma
yoluyla isbasinda isi 6grenmek zorunda kaldiklari saptanmistir. Bu g¢ercevede aligveris
merkezi yonetimi alaninda gayrimenkul gelistirme ve yonetimi uzmani profesyonellerin orta
ve Uist kademe yonetici olarak istthdam edilmesinin 6nemli bir avantaj saglayabilecegi tespit
edilmistir. Aligveris merkezi yonetiminin temel sorunlarina yonelik oneriler siralanmis ve
ayrica smirli sayida ¢aligmanin bulundugu bir konu olan gayrimenkul yonetimi ile ilgili
olarak yapilmasi gereken ilave ve ileri arastrima gereksinimi de vurgulanmustir.

Ocak 2016, 239 sayfa
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kirac1 karmasi, yonetim modelleri ve sorun analizleri.
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SHOPPING CENTER MANAGEMENT AND A FIELD SURVEY IN ANKARA
PROVINCE
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Supervisor: Prof. Dr. Kiirsat YALCINER

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 Cankaya 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.



TESEKKUR

Gayrimenkul yonetimi ve 6zellikle ticari gayrimenkul yatirimlarinin yonetimi konulari
oldukca kompleks konular1 kapsamakta ve bu alanda hizla profeseyollere geerksinim
duyulmaktadir. Arazi, tesis ve kaynak yonetimi konularini bir biitiin olarak ele alan
Ankara Universitesi Gayrimenkul Gelistirme ve Y dnetimi Boliimii, bu alanin gelismesine
onciilik etmekte ve bu alanda yerli ve yabanci yatirnmcilarin uzman personel
gereksiniminin karsilanmasina katki yapmaktadir. Ankara Universitesi Gayrimenkul
Gelistirme ve Yonetimi Boliimii’niin kurulmasi ile Lisans ve Lisansiistii Programlarinin
acilisgint  yaparak Tirkiye’de gayrimenkul gelistirme ve gayrimenkul yOnetimi
uzmanh@inin gelistirilmesini saglayan ve bu alanlara dnciiliik yapan A.U. Gayrimenkul
Gelistirme ve Y&netimi Anabilim Dali Baskani ve Ankara Universitesi Uygulamali
Bilimler Fakiiltesi Dekani sayin Prof. Dr. Harun Tanrivermis’e ve nezdinde 6zveri ile
gorev yapan anabilim dalinda yer alan tiim akademik kadroya tesekkiir etmek isterim.
Calismanin konusunun belirlenmesinde, yon tayininde ve tamamlanmasinda akademik
bilgi ve deneyimlerini paylasmak suretiyle destek olan, kiymetli hocam ve danismanim
sayin Prof. Dr. Kiirsat Yal¢mer’e (Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimii) tesekkiir etmek isterim. Calismanin dnemli bir kismi olan anket
uygulamasima katilan degerli aligveris merkezi yoneticilerine de sektoriin akademik
gelisimine katki saglamalari nedeniyle ayrica tesekkiir etmek isterim. Son olarak da;
gosterdikleri sabir ve verdikleri her tiirlii destek i¢in aileme sonsuz tesekkiir ederim.

Mustafa CANDAN

Ankara, Ocak 2016
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1. GIRIS

1.1 Calismanin Onemi ve Amaci

Tarihin her doneminde ele alinan mekanlar ideolojik izler ve isaretler tasimaktadir.
Tarihsel siireg icerisinde ilk iktidar® bigimlerinin ve mekanlarinin agik ve goriiniir oldugu
sOylenebilir. Fakat kentlesme, kapitalizm ve kiiresellesme ile iktidar her an ve her yerde
karsilasilabilen, ancak kendisini gizleyebilen bir yapr haline gelmistir. iktidar, cesitli
aygitlar kullanarak istikrarli bir sekilde anlattigi dogrular ile kendisini ayakta tutar.
iktidar, genellikle dissal bir yasaklar ve emirler kiimesi olarak ortaya ¢ikmamakta
mekanlarda sekillenmis olan birey iktidarin tirlinii olmakta ve boylece iktidar kendisini
iiretmektedir. Insanlar gecmiste kendilerini acik ve goriiniir konumdaki iktidara gore
konumlandirirken bugiin her taraftan esir alinmis ve kapatilmislardir. Gegmisten
giiniimiize varligini devam ettiren aligveris eyleminin gerceklestirildigi kamusal alanlar
olarak nitelendirilen aligveris merkezleri yeni ve hos vakit gecirilebilecek mekanlar
olarak sunulup goriinenin disinda bir kapatilma ve iktidar mekanlari yaratilarak insanlarin
kolayca bir arada tutulup yonlendirme ve yonetilmesini kolaylagtirmaktadir. Altyapi ile
listyap1 arasinda bir sivil toplum alan1 ve calismanin nesnesi olan alisveris merkezleri

bireyleri iktidara riza ile baglayan dinamik hegomanik aygitlar olarak degerlendirilebilir.

Kapitalist sanayilesme siireci ile birlikte ortaya ¢ikan kentlesme kentin bizatihi kendisini
iretim araclarinin bir unsuru haline getirerek kentsel mekanin iiretim ve giderek artan
bicimde kapitalist sermaye birikim mantig1 etrafinda sekillenmesi ile ilerlemistir.
Sermaye akisini kolaylastirmak ve sermaye birikimini arttirmak yoniindeki egilim
beraberinde yeni mekansal diizenlemeler gerektirmekte, bunun sonucunda eski gevreler
stirekli bir degisim dongiisii igerisine girmektedir. Mekanin kapitalist ekonominin
gereklilikleri yoniinde degisim gegirerek niceliksel degerlerin 6n plana ¢ikmasi,

bulundugu yer ve cografya ile ayrismast moderniteye 6zgli bir mekan olgusu olarak

! Weber’e gore, iktidar bir ya da birden fazla kisinin bir toplumsal eylem iginde, o eyleme katilan
bagkalarinin direnisine kars1 da olsa, kendi iradelerini gergeklestirme sansidir.



kendisini gostermektedir. Sermaye ayristirdifi mekanin bu 06zelligini kullanarak

karliligin1 arttiracak diizenlemeleri rahatlikla yapabilmektedir.

Modernlesme siirecinde kentsel mekanin kapitalizm ilkeleri ¢ergevesinde yeniden
sekillendirildigi gorilmektedir. Modernizm i¢in kentsel mekan insanin, ¢evresini ve

toplumsal iligkilerini bigimleyebilme, drgiitleyebilme giicliniin ifadesidir (Isik 1993).

Gergek 1ihtiyaglar ile sahte ihtiyaglar arasindaki ayrimin iktidar tarafindan ortadan
kaldirildig: tiiketim toplumunda birey, tiikketim mallarint satin almanin ve bunlari
sergilemenin toplumsal bir ayricalik ve prestij getirdigine inanir. Satin alinan mal ile yeni
bir kimlik satin alan birey de boylelikle satin alinan standart birey olur. Bu siirecte bir
yandan toplumsal olarak kendini ayirt ettigine inanirken bir yandan da tiikketim toplumu
ile biitiinlesir. Dolayisiyla tiiketmek birey icin bir zorunluluga doniisiir. Ihtiyaglar
sistemini Ureten ve yoOnlendiren iiretim diizeninin, birer gosterge olarak tiiketim
mallarinin kazandirdigir gorece toplumsal prestiji ve degeri belirleyen anlamlandirma

diizenin zorlamasi altindadir (Tuncer 2012).

Kapitalist bir toplumsal diizende 6zel miilkiyetle asir1 is boliimiinlin gelismesi, insanin
tirettiklerini kendinden bagimsizlastirmakta ve giderek iirlinler insan1 denetler duruma
gelmektedir. Kapitalist sistemde insan metalarin tiiketimi agisindan, diger insanlara
yabancilasirken kendisi de is bolimii pazarinda metalasmaktadir (Tezcan 2012).
Tiiketime hakim olmak ya da bu siirece aktif olarak miidahale etmek zevkler ve fikirler
tizerinde manipiilasyon gerektirir. Bunun i¢in yeni gdsterge simgeleri ya da imajlari
yaratilir. Boylelikle giinliik yasamda tliketim, {iretici gii¢ler tarafindan yonlendirilir. Bu
kapsamda ise reklam ve pazarlama sektori, tiiketiciye yasam tarzini dikte ettiren etkin bir

arag olarak devreye girer.

Gilinlimiizde diinyada insanlarin hemen hemen ayni seyleri giyiyor, kullaniyor, seyrediyor
ve yiyor olmalarn tiiketimin karakterindeki degisimin gdstergesidir. Tiiketim
aligkanliklarindaki standart kaliplarin olugmasi mekansal benzerlikleri beraberinde
getirmektedir. Glinlimiizde modern tiiketim toplumunun mekani biiylik kapali aligveris

merkezleri ve ayni anda binlerce liriiniin sunuldugu hipermarketler olmustur. Bu



mekanlar bolgeler arasinda fark gézetmeden aynilasan, farkliliklar siliklesen diinyay:
sarsmakta, neredeyse tiiketimin tek bigimi haline gelmektedir (Tuncer 2012). Hem
kapitalist liretim araglarinin bir pargas1 hem de iiretim tarzinin bir {iriinii olan kent mekani,
ayni zamanda s0z konusu iiretim ve miilkiyet iliskisinin yeniden iiretiminin araglarindan

biridir (Berman 2001).

Kentin kapitalist tiikketim tarzi yoniinde doniisiimiiniin diger boyutu ise mekanin toplu
tiketimin yani1 sira perakende ticaretin degisen dogasina uygun bi¢imde yeniden
diizenlemesidir. Magazalarin dogusu kent mekaninin kapitalist tiiketimi orgiitlemek iizere
kullanilmasinda 6nemli bir unsur olmustur. Biitiin maddi gereksinimleri igin piyasaya
bagimli olan kentlerde yasayan {icretli calisanlar, sanayilesen iiretimin seri mallart igin
devasa bir alic1 kitlesini olusturmus ve bu durum fiyatin satict ve alici arasinda
belirlenmesine dayali eski perakende ticaretin terk edilmesini beraberinde getirmistir.
Parca basina kar oraninin diisiik buna karsin satis hacminin yiiksek ve mallarin
fiyatlarinin sabit ve agikca belirtilecegi bir sistemle perakende ticaret biiyiik bir doniisiim
gecirmistir (Sennett 2002). insanlarm bir sey satin alma zorunlulugu duymaksizin etrafina
bakinip gezinebilecegi bu magazalar, ayn1 zamanda yeni kamusal deneyim anlamina da

gelmektedir.

Aligveris merkezleri ve benzeri mekanlar, bireyleri i¢inde bulundugu ‘yer’den kopartarak
kendi sehirlerinde turist olma imkani verirler. Aligveris merkezlerindeki mekan
diizenlemeleri sayesinde gercekte bir yerlesim bolgesinde — diinyanin her yerinde olan
veya hi¢bir yerde var olmayan- geziniyormus hissi vermektedir. Aligveris merkezinde
esneklesen caligma saatleri sayesinde klasik gilin 1518ina bagh tiiketim alisgkanliklar:
birakilarak tiiketim ¢ok daha uzun zaman dilimlerine yayilmaktadir (Tokyay 2005). Bu
tiir mekanlar hi¢bir zaman kendilerini ihtiyaglarin karsilandig: yerler olarak sunmazlar;
her zaman bir dizi eglence imkan1 da igerirler. Boylelikle eglence ve tiiketim birbirine
karigir. Bununla birlikte tliketimin yasamsal ihtiyaclarin karsilanmasi anlamindan
styrilarak bir kimlik tarifleme aracina doniismesi sonucunda giindelik hayatin her alani
tiikketim aktivitesi ile kusatilir. Gliniimiizde bireyler zamaninin biiyiik kismini, evinde, is
yerinde ve bu tiiketim mekanlarinda gegirmektedir. Bunun sonucunda diger kentsel

mekanlar renksizlesmeye ve terk edilmeye baslanmaktadir (Bauman 1999).



Aligveris merkezi yatirrmi  detayli analizler ile birlikte ¢ok biiyiikk biitgeler
gerektirmektedir. Hizli bir degisim ve iist seviyede rekabetin yasandigi giiniimiizde
duragan olmayan, degisime uyum saglayabilen, disindaki diinyay1 algilayabilen
AVM’lerin yagam siiresinin uzun olacagi diisiiniilmektedir. Yatiriminin temel amaci para
kazanmaktir. AVM yonetiminin giderleri azaltmak ve verimi arttirmak suretiyle yatirimin
geri doniis stiresini {ist seviyede etkilemesi AVM yonetimini konu alan ¢alismanin
Oonemini arttirmaktadir. AVM’lerin basarisinin etkileyen en énemli unsur olarak kabul
edilen yonetimin dogru sekilde islemesinin AVM sistemini olusturan diger unsurlar1 da

olumlu yonde doniistiirerek siirdiiriilebilirligi destekleyecegi degerlendirilmektedir.

Tirkiye’de sayilar1 giin gectikge artan yalnizca mal ve hizmet ihtiyaglarinin
karsilanmasindan 6te sosyal ve kiiltiirel aktivitelerinde gergeklestirildigi ticari mimari
yapilar olan aligveris merkezleri modern tiiketim toplumunun kentsel alandaki mekansal
izdiisimii olarak goriilmektedir. Temelde toplumun gelir ve egitim diizeyinde meydana
gelen degisimler ve bunun kent hayatina yansimasi geleneksel aligveris aligkanliklarinin
da degisimine yol agarak alisveris merkezlerini farklilasmaya yoneltmektedir. Bu ¢alisma
aligveris merkezlerinin siirdiirtilebilirligini ve rekabet kosullari igerisinde etkin olarak

yonetilmesini saglayacak yonetim modelinin sorgulanmasi amaciyla hazirlanmistir.

1.2 Calismamin Kapsam

Tiirkiye’de alisveris merkezlerinin sayisinin hizla artiyor olmasinin tersine bu merkezleri
konu alan az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Aligveris merkezlerini yoneten yatirimci ya
da danigman firmalarin ¢alismalarinin akademik ortamda paylasilmamasi da bu alanda
bilgi kisirligina yol agmaktadir. Bu ¢alismada nispeten dar bir alanda da olsa aktif
aligveris merkezlerinin iist diizey yoneticilerinin AVM’lerin yonetsel faaliyetleri
hakkindaki degerlendirmelerine yer verilerek elde edilen sonuglar 1s18inda yol gosterici
yonetsel bir uygulama modelinin ortaya konulmasi boylece benzer ¢aligsmalara da destek

olunmasi hedeflenmektedir.

Calisma kapsaminda, genel olarak aligveris merkezlerine 6ncelikle ekonomik sistem ve

iktidar diizleminde makro bakis agisi ile yaklasilmig buna bagli mikro diizeyde tespitler



ve uygulamalar sunularak nihayetinde bu alanda daha 6nce yapilmis olan calismalara
ilaveten model onerisi getirilmistir. Calisma ile AVM’lerinin mevcut kaynaklarini etkin
ve verimli sekilde kullanilabilmesini saglayan yonetsel bir modele ulagilmasi
hedeflenmistir. Hedefe ulasmak i¢in hazirlanmis olan yol haritasinda; AVM, gelisim
siireci, AVM kavramimin i¢ini dolduran aktorler tanimlanarak AVM kavraminin
netlesmesi saglanmigtir. AVM Yonetimi kavrami ve kapsami ise ayrintili olarak ele
alinmis boylece literatiir taramas1 tamamlanmistir. Calisma kapsaminda Ankara Ili,
Cankaya Ilgesinde aktif olan Alisveris Merkezleri hakkinda elde edilen veriler ve yonetim
tirlerine de ortaya konulmustur. Tim bilgilendirmelerin sonunda ise AVM iist
yoneticilerine AVM Y 6netimi hakkinda uygulanmis olan anket ¢aligmasi sonuglarina yer
verilmig, bu yontemle vizyon ve altlik olusumu saglanarak sonu¢ model Onerisine

ulasilmustir.

Calismanin konusunu olusturan dort ana boliim bulunmaktadir. Birinci boliimde, tiiketim
kiiltiirii icerisinde aligveris merkezlerinin yeri, alisveris merkezi kavraminin iist kiimesini
olusturan perakendecilik kavrami ile tarihsel gelisimi, aligveris merkezi kavrami ile
tarihsel gelisimi, aligveris merkezlerinin piyasa aktorleri agisindan fayda ve sakincalari
tizerinde durulmaktadir. Buna ilaveten aligveris merkezlerinin ve tliketicilerin
simiflandirilmalari incelenmektedir. Ayrica, yatirimci agisindan alisveris merkezlerinin
gelistirilmesinde esas alinan temel analizler de kisaca gdzden gegirilmektedir. ikinci
boliimde, aligveris merkezlerinde yonetim, tiirleri ve Onemi incelenerek, yonetsel
faaliyetlerin kapsami ayrmtili olarak ele alinmaktadir. Ugiincii boliimde, Ankara Ili,
Cankaya Ilgesi’nde aktif olarak faaliyet gdsteren alisveris merkezleri hakkinda elde
edilmis bilgiler 6zet olarak ortaya konularak sdzkonusu merkezlerin yonetim tiirleri
belirtilecektir. Dordiincii boliimde ise, AVM (aligveris merkezi) yonetimi kapsaminda
gerceklesen yonetsel faaliyetlere AVM yoneticilerinin yaklasimini 6lgmek amaciyla
Ankara Ilinde bulunan {ist diizey 10 adet AVM ydneticisine uygulanmis olan anket ve
ulagilan bulgulara yer verilerek tiim bunlarin sonucunda AVM yatirimcilarina yol

gosterici nitelikte AVM yonetim modelinin sunulmasi hedeflenmistir.

Calismanin temel kisitlilig1 alan calismasmin Ankara ilinde bulunan 10 adet AVM ile

sinirlt tutulmus olmasidir. Calisma alanmin siirlilign temel kisit olmakla birlikte,



sonuclarin genellestirilmesine dnem verilmistir. Sonug¢ bolimiinde ise alan ¢aligsmasinin

sonuclarina dayali olarak model 6nerisinde bulunulmustur.

1.3 Kaynak Arastirmasi ve Yeni Arastirma Gereksinimi

Ticari gayrimenkul yatirimlar ve o6zellikle aligveris merkezi yatirimlari ve bunlarin
yonetimleri konusunda siirli sayida ¢alismanin yapilmis oldugu tespit edilmistir. Konu
ile ilgili olan se¢ilmis calismalarin kisa Ozetleri agsagida verilmis ve buna gore ilave

arastirma gereksinimi ortaya konulmustur:

Tek (1999) tarafindan yapilan Pazarlama Ilkeleri Uygulamali Yénetsel Yaklagimi isimli
caligmasinda; yalniz alicilar pazar1 kosullarinda degil, ayn1 zamanda saticilar pazari
kosullarinda pazarlamanin isleyisi ve i¢ dinamikleri tartisilmistir. Genel pazarlama

ilkeleri stratejik ve yonetimsel bir yaklasimla desteklenmistir.

Roth’un (2000) Mimarligin Oykiisii adli calismasinda; yapilar1 ayakta tutan striiktiirel
ozellikleri, yap1 formlarinin karmasik evrimini inceleyen tarihsel bir kitap olmaktan ¢ok,
cevrenin lizerimizdeki fiziksel ve psikolojik etkilerini ger¢eklestirme bi¢cimlerini, yapinin
tasidig1 tarihsel ve simgesel mesajlari ve insanlar1 yap1 yapmaya zorlayan sanatsal itkinin

Ozelliklerini ele almistir.

Berman’in (2001) Kat1 Olan Hersey Buharlasiyor isimli galismasinda; kent mekanlarinin
modernizasyonu ve sonraki siliregler incelenmistir. Mobilize modernitenin kentlere ve
yapilara hakimiyeti ertesinde mimari ve sehirsel siirecler acisindan kaos ortaminin
olustugu, yasayan insanlarin bu siireclere ayak uydurma zorunlulugunun arttigi ve

modernizasyonun kente zorla uygulandigini savunmaktadir.

Gottdierer (2005) tarafindan yapilan Postmodern Gostergeler isimli calismada;
postmodern kiiltiirde simgelerin roliine iliskin 6nemli kuramsal yaklagimlar ortaya
konularak kurami giindelik yasama uyarlayan bir dizi durum incelemesi sunulmus

boylece ¢agdas toplumun ¢oziimlenmesi saglanmaistir.



Tek ve Ozgiil’iin (2005) Modern Pazarlama ilkeleri Uygulamali Yonetimsel Yaklagim
isimli galismasinda; bir tilkenin kalkinmasinda lokomotif giiclerin en belirleyicisi olan
pazarlama yonetimi alanindaki bilimsel, teknolojik, teorik ve uygulamali olarak yasanan

tiim dinamik gelismelerin hemen hepsine deginilmistir.

Underhill (2005) tarafindan yapilan Aligveris Merkezleri Nereye Kadar? isimli
calismada; kentlerin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik yasaminin can damari haline gelen
aligveris merkezlerinin nasil kullanildigi, ne anlama geldigi, neden basar1 ya da basarisiz

olduklar1 belirlenmeye ¢alisilmistir.

Yalginer ve Aksoy’un (2011) Coziimlii Problemleriyle Finansal Yonetim isimli
eserlerinde; iilkelerin ekonomik olarak biiyiiylip gelismesinde en Onemli faktoriin
yatirirm oldugu belirtilmis, yatirim, iiretim, gelir, tasarruf dongiisiinde yatirim konusu
incelenmistir. Yatirnmlarin analizi ile yapilmasi planlanan yatirim alternatifleri i¢in
oncelikle pazarin, teknik gerekliliklerin ve nihai olarak finansal durumun analizi
yapilmistir. Calismada yatirnm yapma kararinin verilebilmesi i¢in gerekli analizlere yer
verilerek, yatirim yapmay1 planlayan bireylere ve isletmelere 151k tutulmasi

amagclanmistir.

Altuna’nin (2012) Alisveris Merkezleri Nasil Farkli Konumlanir? isimli ¢alismasinda;
perakendeciligin yiikselen degeri olan ve diinya genelinde organize perakendecilikte pay1
giin gectikge artan aligveris merkezleri, pazarlamanin en 6nemli konularindan biri olan
konumlandirma stratejileri agisindan ele alinmustir. Tezin arastirma boliimiinde, Istanbul
Sisli-Levent bolgesinde birbirine ¢ok yakin konumda kurulmus olan bes biiyiik aligveris
merkezinin tliketici algisina gore konumlari1 algisal haritalama yontemi ile analiz
edilmistir. Bu yolla arastirmaya konu olan bu alisveris merlezleri i¢in rekabet kosullar

agisindan ¢ok énemli sonuglar elde edilmistir.

Tezcan’m (2012) Sosyolojiye Giris Temel Kavramalar isimli ¢alismasinda; sosyolojik
kuramlar, birey ve toplum, toplumsal konum ve rol, toplumsal kategoriler ve gruplar,
toplumsal yap1 ve kaliplar, davranig kaliplar1 ve toplumsal siirecler, toplumsal kurumlar

konular1 ele alinmistir.



Tuncer (2012) tarafindan yapilan iktidarin Mekansal Orgiitlenmesi isimli calismada;
iktidar mekanlarina ayna tutmak amaciyla, kentlesme ile pazar, yerlesim ile emek, mekan
ile zaman, modernlesme ile gelenek arasindaki iligkileri irdeleyerek modern kentlesmenin
ve gilinlimiiz kapitalist piyasa Orgiitlenmesinin bir ¢ozlimlemesi olarak aligveris

merkezlerinin iktidar alan1 igerisindeki konumunu incelemistir.

Stier’in (2014) yaptigr Aligveris Merkezleri ve Perakendede Siirdirilebilirlik isimli
arastirmada; aligveris merkezinin ig¢indeki ve disindaki tiim dinamikler ortaya konularak
aligveris merkezlerinde siirdiiriilebilirlik kavrami {izerinde ayrintili olarak durmus ve
sonu¢ olarak uzun siireli ve siirdiiriilebilir alisveris merkezinin olusumu igin Oneriler

siralanmustir.

Incelenen 6nceki arastirmalarda konunun daha ¢ok pazarlama ve tiiketici davranislari
boyutlar ile ele alindig1 ve aligveris merkezi yonetimi ve profesyonellesme konularinin
genel olarak inceleme konusu yapilmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Esasen bir biitiin olarak
iilke genelinde aligveris merkezi yonetimi, yonetim yapisi ve fonksiyonlari ile yonetim
isleri tesis yonetimi firmalarina devredilen ve inhouse olarak yonetilen tesislerin
verimlilik ve karlilig1 ile yatirim degerlerinin karsilastirmali analizine gereksinim oldugu
vurgulanmalidir. Onceki calismalardan farkli olarak bu calismada, se¢ilmis alisveris
merkezlerinin yonetim yapilar1 (inhouse veya outsouring modelleri gibi) irdelenmis ve
bunlardan hangisi basar1 i¢in gerekli olduguna katilimci1 bir yaklagim ile karar verilmesine
odaklanilmistir. Aligveris merkezi yoneticilerinin karsilastiklar: temel yonetim sorunlari
ortaya konulmus ve bunlarin nedenleri ile en iyi ¢oziim yaklasimlar1 katilimci bir

yaklasim ile ortaya konulmustur.



2. MATERYAL VE YONTEM

2.1 Arastirmanin Materyali

Calismanin temel ilk etabinda alisveris merkezleri ve alisveris merkezlerinin yonetim
fonksiyonu ile ilgili literatiir kapsamli olarak degerlendirilmis, kaynaklarin
yorumlanmasinda ise kaynaklardan referans gostererek alintilar yapilmistir. Calismanin
temel ikinci etabini alan ¢aligmasi olusturmaktadir. Calisma konusu ile ilgili yeteri kadar
akademik caligma yapilmamis oldugundan, kaynaklardan elde edilen veriler alan
uygulamasindan edinilen bulgular ile birlikte analiz edilmistir. Alan uygulamasi
boliimiinde aligveris merkezlerinin yonetim faaliyet alanlarinin farkli bakis acilart ile
gbozden gecirilerek AVM’lerin yonetsel faaliyetlerinin evrilecegi alanlarin belirlenmesi
ve ¢oziim Onerilerine altlik olusturmasi hedeflenmistir. Bu kapsamda kisi basina diisen
perakende yogunlugu bakimindan en 6nde gelen illerden biri olan Ankara’da bulunan

AVM’lerden secilen 6rneklerde anket ¢alismasi yapilmistir.

2.2 Arastimanin Yontemleri

Aligveris merkezi tist diizey yoneticilerine yonelik olarak diizenlenen anket soru formu
ile yoneticilerin aligveris merkezlerinde gerceklestirilen yonetsel faaliyetlere iliskin bakis
acilar arastirilmis ve bulgular rakamsal olarak paylagilmistir. Anket ¢alismasi Ankara’da
faaliyet gosteren 10 farkli AVM’de aktif olarak hizmet veren {ist dizey AVM
yoneticilerine uygulanmistir. AVM’ler ve yoneticiler arasinda herhangi bir ayrim
bulunmadig1 ve yoneticilerin alanlarina hakim oldugu varsayilmistir. Anket, AVM’lerin
5 temel faaliyet konusunu iceren yonetim, pazarlama, giivenlik, temizlik, teknik ana
basliklarinda toplam 15 adet agik uglu sorudan olusturulmustur. Anket sonuglari ise her
bir sorunun altinda sayisal olarak degerlendirilmistir. Anket calismasindan elde edilen
sonuclar, calismanin sonu¢ ve degerlendirme bdliimiiniin altligin1 olusturmaktadir.
Arastirma sonuglari farkli bakis agilarini konsolide ederek 6zellikle yatirimcilara AVM
yonetimi alaninda yol gosterici Onerileri ortaya koyma amacimi tasimaktadir. Anket
sayisinin siirlt olmasi nedeni ile arastirma sonuglarinin say1 olarak verilmesi ve genel

degerlendirme yapilmasi ile yetinilmesi zorunlu olarak tercih edilmistir.



3. PERAKENDECILIK VE ALT KUMESIi OLARAK ALISVERIS MERKEZI,
KAVRAMSAL CERCEVE VE KAPSAMI

Bu boliimde perakendecilik ve AVM Kkavramlar1 agiklanarak perakendeciligin ve
AVM’lerin diinyada ve Tirkiye’de gelisim siireci ele alinip, AVM’lerin piyasa aktorleri

tarafinda fayda ve sakincalar1 degerlendirilmektedir.

3.1 Perakendecilik Kavram

Aligveris merkezinin kavramsal c¢ergevesini agiklamak igin Oncelikle iist kiimeyi

olusturan perakendecilik kavraminin ele alinmasi gerekmektedir.

Ingilizcede “retailing” olarak ifade edilen perakendecilik kavraminin kokeninde “bir
pargast”, ‘“kesmek, bolmek” anlamini tasiyan Fransizca bir kelime olan “retailler”
kelimesi bulunmaktadir. Bu kelimenin kavramsal karsilig1 ise biiyiik parcalari satin almak
ve tiiketicilere satmak tizere bolmektir. Perakendecilik cografya, ekonomi, planlama,
yonetim ve pazarlama gibi bir¢ok farkli disiplinlerin kapsam alami igerisinde yer

almaktadir.

“Perakendecilik mal ve hizmetlerin ticari bir amacla kullanmama veya tekrar satmama ve
kisisel, ailesel gereksinimler i¢in kullanilmama kosuluyla, dogrudan dogruya son
tilketiciye pazarlanmasiyla ilgili tim faaliyetleri kapsar” (Tek 1999). Perakendecilik
ticaretin kendisi kadar eski bir kavram ve uygulama alani olup, en genel fonksiyonu
tiretim ve tiiketim arasindaki boslugun doldurulmasi iglevini yerine getirmesi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu bosluk tireticiler ile baslayan ve nihai tiiketiciler veya endiistriyel
alicilar ile son bulan dagitim kanallar1 vasitasiyla doldurulmaktadir. Dagitim kanallar
icerisinde en etkin rolii perakendeciler iistlenmektedir. Perakendeciler, iirlinlerin ¢ok
cesitli adetlerde alternatifli sunulmasi, smiflandirilmis olarak ve kiiciik miktarlarda arz
edilmesi, stoklama ve depolama islevleri ile her an talebin karsilanmasi ve iiriinlerle
birlikte hizmet sunumunun da gergeklestirmesi faaliyetleri tiiketiciler agisindan 6nemli

bir aktdr olarak degerlendirilmektedir.
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Perakendecilik nihai tiiketiciye ulagan son halka oldugundan tiiketici istek ve ihtiyaclarina

en yakin buna mukabil en yogun iletisim igerisinde bulunan dagitim kanalidir.

Tiketici ihtiyaclarimin degisimi, teknolojik gelismeler, kentlesme, yasam big¢iminin
degismesi gibi pek ¢ok faktor perakendecilik kavraminin gelismesine ve dontismesine yol
acmistir. Perakendeciligin Oneminin artmasi ile birlikte dagitim kanallar1 igerinde

giiclinilin de artt1g1 gézlenmektedir.

3.1.1 Diinyada perakendecilik

1800’lerin ortalarinda giiniimiize perakende magazalarina benzer yapilarin kurulmasina
kadar, ihtiya¢ duyulan iirlinlerin esnaf ve zanaatkarlardan satin alindig1 ve bu zanaatkar
ve esnaflarin kiigiik, stokta ¢ok az sakladiklar1 diikkanlarda, oldukc¢a kisisellestirilmis

tirtinler sattiklar1 bilinmektedir (May 1989).

Zamanla bu kiiciik diikkanlarin yerlerini glinlimiizde bilinen perakende magaza benzeri
perakende tilirlerine birakmislardir. 1880°lii  yillarin  sonlarma dogru bdolimli
(departmanli) magaza olarak bilinen perakende tiirii gelismeye baslamistir. Bu doneme
kadar uygulanan pazarliga acik fiyat politikasi, yerini sabit fiyat uygulamasina ve bununla
beraber, magaza Ozellikleri dikkate alindiginda, dekorasyonun oOnem kazandig
perakendecilik anlayisina gegmeye baslamistir. Perakendecilik, seyyar araglarla,
arabalarla baslamis ve tiiketicilerin bulunduklar1 yerden istek ve ihtiyaclarini gidererek

satin alma davranisini tamamladig1 donemlere gelinmistir.

Birinci Diinya Savasi sonrasinda perakendecilik acisindan gelisme potansiyeli tasiyan
iilkeler (Avrupa, Rusya, Osmanli1) ekonomik ¢okiintii yasarken, ABD (Amerika Birlesik
Deviletleri) bu siirecin disinda kalarak ekonomik gelisme sans1 kazanmistir. Cok kath
magazalarin 1920’lerde ortaya ¢iktigi ABD’de ¢agdas perakendecilik yaklagimlarimin ilk
ornekleri goriildiigii ve bu kapsamda AVM kavramimin da burada olgunlastigr ve
gelistirildigi bilinmektedir. Avrupa’da ise 1945 sonrast donemde ABD etkisi ile ve

uygulamalari ile perakendeciligin ivme kazandig1 soylenebilir.
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Perakendecik kavramimin gelisiminde 6zellikle vurgulanmasi gereken 1990’11 yillarin
ortalarindan itibaren stipermarket tipi gida ve gida disi1 tikketim ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik kurulan perakende tiirleri, tiiketici ile etkilesime girerek tiiketicilerin
ihtiyaclarinin da degisimine sebep olmus, tiiketim aligkanliklar1 ile birlikte tiiketim
bicimlerini ve satin alma siireglerini de etkilemistir. 2000°1i yillarin baglarinda uzun
calisma saatleriyle birlikte, tiiketicilerin yasam bigimlerinde de ¢esitli farkliliklar
goriilmeye baslanmistir. Bu degisimler de perakendeciligin giliniimiizdeki seklini
almasinda oldukca etkili olmustur. 19. yiizyilin sonlarinda iiretici hakimiyetinde olan
perakende sektoriinde gilinlimiize gelindiginde pazarin fazlasiyla boliinmiis oldugu ve
isletmelerin uzmanlastig1 goriillmektedir. Perakendeciligin 6neminin artmasi ile birlikte,
dagitim kanallarindaki giicii ve sayis1 da artmaya baslamis, uluslararasilasma oranlar1 da
yiikselmistir. Degerlendirme 1s18inda perakendeciligin diinya ekonomisi {izerindeki

etkisinin yiiksek diizeyde bulundugu ve siirekli bir doniisiimiin oldugu ifade edilebilir.

Deloitte tarafindan hazirlanan Perakende Sektoriiniin Kiiresel Giigleri raporunda (Deloitte

2015), odaklanilan perakende sektorii trendleri soyle siralanmistir:

Seyahat perakendeciligi: Kiiresel jeopolitik ve ekonomik sikintilara ragmen uluslararasi
turizm, beklentilerin 6tesinde bliylimeye devam etmektedir. Havaalanlar1 perakendeciler
icin onemli bir destinasyon haline doniismekte ve havaalan1 perakende tasarimi olarak

adlandirilan bir kavram olusmaktadir.

Mobil perakendecilik: Oniimiizdeki donem mobil perakendeciligin agresif biiyiimeye
devam etmesi beklenmektedir. 2015 yilinda diinya niifusunun %65°1 akilli-mobil telefon
kullanacagr ve internet kullanimmin %83°ti bu mobil cihazlarla gergeklesecegi
ongoriilmektedir. Perakendecilerin ise bu duruma, magaza iginde {icretsiz Wi-Fi sunarak

ve mobil dostu web sitelerini optimize ederek cevap verecegi diisiiniilmektedir.

Daha hizli perakende: Hiz, perakendede dnemli bir trend olarak énemini korumaktadir.
Modanin hizli degisimi, sadece belirli bir siire i¢in satista olan iirlinler ve slirpriz
indirimler, iirlinlere ve hizmetlere hizli bir sekilde ulasilmasini saglayacak pop-up satis

noktalari, self-servis kiosklarla 6deme siras1 beklemenin 6nlenmesi, ayn1 giin teslimat ve
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bilgiye aninda erisim gibi uygulamalar bu kapsamda karsilagilan trendlerden sadece

birkac1 olarak degerlendirilmektedir.

Deneyim perakendeciligi: Perakende artik sadece {iriin degil, ayn1 zamanda deneyim ile
de dogrudan ilgilidir. Perakendeciler miisterileri igin sosyal medya kampanyalari, miizik
festivalleri, moda gosterileri ve interaktif ekranlar gibi satin alma tecriibesini gelistiren
yenilik¢i ¢oziimler sunmaya devam edecektir. Miisteriler ise ister magazada olsunlar ister
online, ister evlerinde olsunlar ister sokakta, tim kanallarda kesintisiz ve tutarli bir

miisteri deneyimi beklemektedirler.

Yenilik¢i perakendecilik: 2015 yilinda perakende sektorii, yeni teknolojiler ve yenilikg¢i
rakipler ile degismeye devam edecektir. 3 boyutlu baski, nesnelerin interneti vb. (ve
benzeri) yeni uygulamalarin baslamasi ile perakendecilerin pazar verisini de kullanarak
yeniliklere hizlica cevap vermesi ve lirlinde, miisteri deneyiminde, is modelinde kendi

yeni uygulamalarini yaratmasi gerekmektedir.

3.1.2 Tiirkiye’de perakendecilik

Tiirkiye’de perakendecilik 1973 yilinda Biiyiik Magazalar Tesvik Kanun Tasarisi ile
canlanmaya bagslamis, ancak basta Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonu olmak iizere
toplumda cesitli kademelerden direng gormiistiir (Tek ve Ozgiil 2005). 1990’11 yillarda
Avrupa’da Ortak Pazar’a gegisle birlikte, uluslararasi faaliyet gosteren perakende
zincirleri Tirkiye pazarma girmis ve boylece Tiirk perakendecilik sektoriinde

hipermarket uygulamalar1 baglamstir.

Tiirkiye, diinyadaki en cazip perakende pazarlari arasinda yer almaktadir. Kentlesme
oranindaki artis ve kadinlarin ¢alisma hayatina yogun bir sekilde katilmalar1 sektoriin
gelisimini saglayan ana unsurlar olmustur. Bunlara ek olarak Tiirkiye’de kredi karti
kullanim oranlarinin artmasi, TV (Televizyon) izlenme oranlarindaki artis gibi etkenlerde
sektorii pozitif olarak etkilemektedir. Giiniimiizde toplamda perakende sektdriiniin

agirligi bakkal, semt pazari, seyyar tezgahlar gibi geleneksel perakendecilerden olussa

13



da; Migros, Carrefour, BIM, Tesco, Boyner, Metro, Kiler, Teknosa, LCW, Koton, Mudo
Ikea, Koctas, Bauhaus vb. organize perakendecilerin sayist1 ve agirlhigi gozardi
edilemeyecek kadar fazladir. Tiirkiye’de kiigiik perakendecilerin biiyiik perakendeciler
karsisinda sikint1 yasadigi bilinmektedir. Ozellikle gida ve hizli tiikketim mallar1 satan
kiiciik perakendecilerin pazar payi, kurumsal yapilar1 olan, biiylik perakendeci olarak
kurulan, insan kaynaklari, sermaye, teknolojik alt yapisini bu yonde gelistiren isletmeler
tarafindan ele gecirilmeye baslanmis ve kiigiik perakendeciler rekabetle bas edebilmek
icin birlesme yoluna gitmek, biliylime stratejileri gelistirmek zorunda kalmislar, bu
kapsamda bolgesel olarak etkin biiyiik perakendecilerin yapilarina dykiinen perakende

markalarinin ortaya ¢iktig1 gézlenmektedir.

Deloitte tarafindan hazirlanan Perakendecilik Sektor Raporu’nda (Deloitte 2014)
“Tiirkiye perakende sektdriiniin biiytlikliigiiniin 2013 yil1 sonu itibariyle 300 milyar dolar1
astig1 belirtilerek, sektoriin 2014-2018 yillar1 yillik bilesik bitylime oraninin %7 olacagi
ongoriiliiyor. Raporda ayrica stipermarket ve AVM’lerde kredi ve para kartlarla yapilan
perakende aligveriglerinin ise son bes yilda ortalama %15 biiyiiyerek 2013 yilinda 34
milyar dolarlik seviyeye ulastigi, gidanin %44 paya sahip oldugu perakendecilik
sektoriinde, organize perakendeciler de %55°lik paya ulasarak, gida dagitim alaninda
liderligi ele aldigi, 2013 yilinda 51 milyar dolar hacme ulasan ev perakendeciligi
sektoriiniin, kentsel donlistim ve sehirlesme oranindaki artisa paralel olarak 2018 yilina
kadar yillik ortalama %6 biiylimesinin, son 10 yilda dort kat artarak 333’e ulasan lilke
genelindeki toplam AVM sayisinin ise 2015 yili sonunda 409°a ¢ikmasinin beklendigi”
belirtilmektedir.

Tiirkiye’de perakendecilik alaninda faaliyet gosteren onemli dernek ve kuruluslar
bulunmaktadir. Bu kuruluslarin amaci, organize perakendeyi desteklemek ve tesvik
etmek ve kurumsal modern perakendecilige 6n ayak olmaktir. Bu kurumlarin basinda
1994 yilinda kurulan ve amaci sektorii ve hizmet kalitesini uluslararasi standartlara
tasimak ve uluslararas1 kuruluslarla isbirligi yaparak sektoriin diinya ¢apinda temsil
edilmesini saglamak olan Aligveris Merkezleri ve Perakendeciler Dernegi (AMPD)
gelmektedir. Ayrica, baslicalar1 Perakendeciler Dernegi (PERDER), Alisveris Merkezi

Yatirimcilar: Dernegi (AYD) olmak {izere benzeri kuruluslar da mevcuttur.
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3.2 Ahsveris Merkezi Kavramm

Literatiir taramasinda ¢ok farkli aligveris merkezi tanimi ile karsilasilmakla birlikte 6z
niteliklerinin ayni noktalardan olustugu gozlenmektedir. S6z konusu tanimlardan bir

kismi1 soyledir:

“Planlanmis bir mimari yap1 biitiinii icinde birden ¢ok ‘biliyiik magaza’ ve kiigiiklii
biiyiiklii cok sayida perakendeci iiniteyle birlikte i¢inde kafeterya, restoran, eglence
merkezi, sinema, sergi salonu, banka, eczane ve benzeri isletmelerin de yer aldigi, satis
alan1 5.000 m?’den baglayip 80.000 m*’ye ve daha iizerine kadar degisebilen ve tek bir
merkezden yonetilen komplekslerdir” (Timor 2001).

“Aligveris merkezleri, bir grup perakendeci ile ¢esitli ticari birimlerin tek bir miilkiyet

altinda planlanmasi, gelistirilmesi, sahiplendirilmesi ve yonetilmesidir” (Levy 2004).

“Organize aligveris merkezleri, bireylerin ve ailelerin gereksinimlerini bir defada aligveris
yaparak (one stop shopping) karsilamalar1 amaciyla, 6zel miilk sahiplerince, ¢ok ¢esitli
diikkanlarin bir araya getirilerek koordineli ve bir sistem dahilinde yonetilmesidir. Ayrica
bu merkezler, tiiketicilerin aligveris gereksinimlerinin yaninda hem sosyal (eglence,
dinlence) hem de kiiltirel gereksinimlerini de karsilamaya yonelik hizmetler
vermektedir” (Pride 1983).

“Merkezi bir yonetim altinda, bu merkezde yonetimden sorumlu bir kisi tarafindan idare
ve kontrol edilen ve merkez icerisindeki tiim birimlerin kiralanarak isletildigi biiyiik
komplekslerdir” (Beddington 1990).

“Mimari tasarim ve plani, ziyaretcilerinin her tiirlii ihtiyacini karsilamalarini saglayacak
sekilde, birden ¢ok sayida farkli biiyiikliikte magazayi i¢inde barindiracak sekilde, birden
cok sayida farkli biiyiikliikte magazay1 iginde barindiracak ve aligveris ihtiyacinin disinda
zaman gecirmeye yonelik farkli ihtiyaclarinda giderilebilecegi bigimde tasarlanmais, sehir
merkezinde ve sehir disinda yapilanmis ve son yillarda “glic merkezi” ve ‘“yasam
merkezi” gibi farkli kavramlarla da anilan farkli biyiikliikteki kompleksleri ifade
etmektedir” (Aktuna 2012).
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“Hizmet ettikleri belirli bir ticari alanda planlanan, gelistirilen, sahiplendirilen ve

yonetilen perakendeci ve diger kuruluslarin olusturduklar1 bir gruptur” (Markham 1998).

“Bir yap1 veya alan biitiinliigli olan, i¢inde biiylik magaza ve/veya beslenme, giyinme,
eglenme, dinlenme, Kkiiltiirel ve benzeri ihtiyaglarin bir kisminin veya tamaminin
karsilandig1 diger isyerleri bulunan, merkezi bir yonetime ve ortak kullanim alanlari ile

yonetmelikle belirlenen diger niteliklere sahip isletmeler”?.

1977 yilinda The Urban Land Institute Commercial anda Office Development Council
tarafindan yayinlanmis olan ve aligveris merkez insaat1 ve yonetimine iliskin kilavuz
niteligi tasiyan Aligveris Merkezi Gelistirme El Kitabi’nda AVM’lerin birer perakende
yapist olarak karakteristik 6zellikleri siralanmistir (McKeever ve Griffin 1977):

e Aligveris merkezi planli bir yapidir ve tiim kiracilarin ¢ikarlarin1 koruyacak sekilde,
onlarin stratejik olarak se¢ilmesi yoluyla ortak bir isletme olusturacak sekilde
yonetildikleri mimari bir yapidir.

¢ Bu merkezler, yap1 igerisindeki perakende iiriin ¢esitliligini maksimize edecek bigimde
dolagim alanlariin planlandigi ve park yerlerinin mevcut oldugu ve ulasimin kolay
saglanacag sekilde tasarlanir.

e Park yerleri ve aligveris magazalar arasindaki mesafe, makul yiiriime siiresi géz 6niinde
bulundurularak tasarlanir ve giris ¢ikis sayisi yeterli olacak sekilde planlanir.

eBina ve otopark alanlarinin ileriye doniik olarak genislemesinin gerekebilecegi
diistiniilerek tasarlanir.

e Kiraci se¢imi yapilirken, magaza ve marka ¢esitliliginin maksimize edilmesi ve aligveris
merkezi lirlin hatt1 genisliginin ve derinliginin maksimize edilmesi planlanir.

¢ Giivenlik, tasarim, isaretler ve yerlesim diizeni de diisiiniilerek planlanir.

1957 yilinda kurulan ve aligveris merkezi endiistrisi i¢in ¢ok cesitli caligsmalar
gerceklestiren The International Council of Shopping Centers (ICSC) ise giiniimiiz

aligveris merkezlerini alisveris merkezi bir bina degil, bir yonetim bi¢imidir. Bu yonetim

2 6585 sayil1 Perakende Ticaretin Diizenlenmesi Hakkinda Kanun, TC Resmi Gazete 29.01.2015 tarih ve
29521 sayil

16



biciminde ortak yonetim, birbirinden ayri olarak var olan ve farkli kisilere ait igletmeleri
tek bir isletme gibi yonetir. Baska bir deyisle, birbirinden farkli olan ve stratejik olarak
birbirlerini tamamlamasi amacglanarak secilen kiracilarin, ayni programa gore
faaliyetlerini stirdiirerek ve pazarlama ve iletisim faaliyetlerini siirdiirerek ve pazarlama
ve iletisim faaliyetlerini birbirleriyle koordinasyon iginde belirleyerek ortak bir imaj

yaratmalarini saglayan bir semsiye olarak tanimlamaktadir.

Aligveris merkezleri giinlimiiz modern kent yasaminin ‘paketlenmis’ halde kentlilere
sunuldugu, tiiketim anlayist ve kiiltiiriiniin geg¢irdigi doniisiimiin mekana yansimasidir.
“AVM’ler salt aligveris faaliyetinin gergeklesmesinin hedeflendigi merkezlerden ote,
kapali ve iklim-kontrollii fiziksel ortami1 ve gilivenli sosyal ¢evresiyle bir¢ok farkli

faaliyetin ger¢eklesebildigi onemli bulugsma mekanlaridir” (Lewis 1989).

Bir bagka deyisle, fiziksel ortama iligkin her seyin diizenlendigi bu mekanlarda, bir
taraftan sosyal iliskiler diizenlenirken, diger taraftan da mekan igerisinde alinan hazzi
artirmak adimna ‘aligveris’ faaliyeti diger bos zaman ve rekreasyon faaliyetleriyle birlikte
sunulur. Boylece, glinlimiiz kentlerinin birer simgesi haline gelen bu mekanlar, tasarimci1
dokunuslariyla birlikte onemli birer ‘keyif ve haz’ mekani olarak karsimiza ¢ikarlar (Goss
1993). AVM’lerine iliskin muhtelif tanimlamalarda yer alan temel ortak 6zellikler soyle

siralanabilir:

e Faaliyet gosterilen mimari alanin planlanmis biitiinliik arz etmesi,
e Sistematik ve bir biitlin olarak yonetilmesi,
¢ Adetsel olarak ¢cok miktarda ticari faaliyet ¢esitliligi igermesi,

¢ Sosyal ve kiiltiirel ihtiyaclar karsilamak amaci tagimasi.

3.3 Algveris Merkezlerinin Tedarik ve Tiiketim Zincirindeki Piyasa Aktorlerine

Sagladig1 Faydalar

AVM’nin, aktorleri olarak sayilan tireticiler, perakendeciler ve tiikketicilere birgok faydasi
bulunmaktadir. Bunlar; iireticiler, perakendeciler ve tiiketiciler agisindan faydalar olarak

asagida ozet olarak sunulmustur:
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3.3.1 Ureticiler acisindan faydalar

Kaynak arastirmasimin sonuglarina gore AVM’nin {ireticilere olan baslica faydalari

asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Uriinlerini daha rahat sergileyerek en uygun maliyetle genis tiiketici penetrasyonu
saglamaktadirlar.

e Rakip iirlinlerle birlikte sergilemesi kaliteli iirlinlerin tutunmasini kolaylastirmaktadir.
¢ Biiyiik perakendecilere aracisiz satis yapmalar1 halinde tiiketiciye daha diisiik fiyatla
dolayisiyla daha genis kitlelere ulagsmalarin1 saglamaktadir.

e Stok devir hizlarinin ve satis hacimlerinin yiiksek olmasi dolayisiyla tasima, depolama

ve finansman agisindan tasarruf saglamaktadir.

3.3.2 Perakendeciler agisindan faydalar:

Literatiire dayali olarak AVM’nin perakende sektoriine olan baslica yararlar1 asagidaki

gibi siralanabilir:

e Tiiketicilerin giivenlik ve saglanmis olan imkanlar nedeni ile aligveris amaciyla daha
cok vakit gecirmesine yol agmaktadir.

e Perakendeciler tarafindan kendi cabalar1 ile saglayamayacagi giiniin her saatini
kapsayan miisteri trafigi olusturmaktadir.

e Perakendecilerin bireysel olarak gerceklestiremeyecegi yiiksek maliyetli yatirimlar
sonucunda daha fazla miisteri ile temas edilebilmektedir.

e AVM ortaminda toplam satiglar igerisinde plansiz satin alimlarin paymnin artmasi
dolayisiyla cirolarda siirpriz artislar saglanabilmektedir. Perakendeciler bireysel ya da
ortaklasa  diizenleyecekleri tutundurma c¢abalar1 ile misterileri  kendilerine
cekebilmektedirler (Karafakioglu 1987).
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3.3.3 Tiiketiciler acisindan faydalar

Kaynak aragtirmasina dayali olarak AVM nin tiiketicilere olan baglica faydalari agagidaki

gibi 6zetlenebilir:

e Olumsuz iklim ve dis ¢evre kosullarindan etkilenmeksizin daha az caba ile tim
ihtiyaclara toplu olarak ve uzun kapanis saatleri ile erisimi saglamaktadir.

¢ Yogun ¢alisma temposu igerisinde aligveris, tek seferde toplu olarak gergeklestirilebilen
bir eylem haline gelmektedir.

¢ Aligveris ile es zamanli olarak yeme-i¢gme, sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerden faydalanma
imkan1 sunmaktadir.

e istihdam artigina katki saglamaktadir.

3.4 Ahsveris Merkezlerinin Tedarik ve Tiiketim Zincirindeki Piyasa Aktorleri

Agcisindan Sakincalari

AVM’nin perakendeciler ve tiiketiciler agisindan bir kisim sakincalar1 da bulunmakta

olup, bunlar asagida her iki kesim i¢in ayr1 ayr1 6zetlenmistir:

3.4.1 Perakendeciler agisindan sakincalari

AVM yatirimlarinin yapilmasi ve igletme faaliyetlerine baglamalarinin perakende sektortii

yoniinden énemli sakinlar1 da s6z konusu olabilir. Bunlar sdyle siralanabilir:

e Yonetim tarafindan hemen her konuda kisitlamalar getirilebilmesinin satig politikasi
belirlenmesini engelleyebilmekte ve ayrica ek maliyetler getirebilmektedir.

e Aym tlir magazalarin yan yana bulunmasi nedeni ile artan rekabet maliyetleri
arttirabilmektedir.

e Kira donemleri sonunda aligveris merkezi icerisinde karli firmalarin sézlesmesinin
yenilenmesi karlilik rekabetinin yalnizca sektoriinde degil tiim aligveris merkezi
icerisinde olmasina yol agmaktadir.

e Aligveris merkezi ortak giderleri karlilik tizerinde baski yaratabilmektedir.
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e Yiiksek hacimli calisan perakendecilerin kimi zaman kii¢iik ¢capli perakendecilerin

miusteri kitlesini kendisine ¢ektigi goriilebilmektedir.

3.4.2 Tiiketiciler acisindan sakincalari

Tiiketiciler agisindan da AVM yatirimlarinin yapilmast ve isletme faaliyetlerine

baslamasinin asagida siralanan 6nemli sakinlarinin oldugu vurgulanmalidir:

o Tiiketiciyi plansiz aligverise yonlendirebilmektedir.

¢ Cok genis alana yayilmis olmasi, yogun kalabalik, genis otopark alanlari tiiketicilerde
yorgunluk yaratabilmektedir.

o Biitiin sistem tliketmeye kodlanmis oldugunda tiiketemeyen bireylerin mutsuz olmasina
yol agmakta, rutin olarak tiiketen bireylerde ise tatminsizlik duygusu olugmasina yol

agmaktadir.
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4. ALISVERIS MERKEZLERININ TARIHSEL GELISIiMi

4.1 Diinyada Ahsveris Merkezi Yatirnmlarinin Gelisiminin Degerlendirilmesi

Kentlesmenin ve sehir yasaminin 6nemli bir unsuru olan alisveris merkezlerinin kiiresel
bir yayginliga ulagsmasi yeni bir olgudur. Ancak aligveris mekanlar1 insanlik tarihi kadar
eskidir. Insanoglunun temel gereksinmelerinden biri alan alisveris, gecmiste kent
mekaninda gergeklestirilen sosyal bir eylem idi. M.O. (Milattan Once) 7. yiizyilda,
Yunanca’da “insanlarin bir araya gelmelerini, toplanmalarini” ifade etmek igin kullanilan
“agora” kelimesi, daha sonraki yiizyillarda, “pazar yeri” anlaminda kullanilmaya
baslamis ve zaman iginde agora toplumsal, ekonomik, siyasal ve hatta dinsel 6gelerinin
birbiri ile i¢ige gectigi kentsel bir mekana doniiserek yiizyillar boyunca kent morfolojisi

igindeki onemini korumustur (White ve Sutton 2001).

“Agora, Yunan kentinin komiinal yasaminin kalbi, kent konseptinin (tarzinin) 6nemli bir
tamamlayicisidir. Hatta Aristo, agoralart olmayan kentleri uygarlik dist diye
tanimlamistir. Bu agik alanlarda ticaret ve ogretim yapiliyor, politika tartisiliyordu.
Atina’da baslangigta agora, dzel evlerle ve diikkanlarla tanimlanmakta iken, M.O. 3.
yizyillda mallarini satan zanaatkarlara barmaklik yapan bir kenari siitun dizileriyle

acilmis uzun yapilarla, “stoa”larla tanimlanmistir (Roth 2000)”.

Golgelik yer olarak da bilinen, aligverisin, gozlemlerin, tartismalarin yapildig ve fikir
diinyasinda ‘stoacilik’ felsefesine adini veren, kismen kutsal bu yerler tarihteki ilk

organize iletisim mekanlari olarak tahmin edilmektedir.

Agora, Roma Pazaryeri, tapinaklar, Dogu’nun cars1 ve pazarlari, ortacag pazaryeri
sergileri ve 19. Yiizy1l Avrupasi’nin cam kaplama pasajlari (arcades) alisveris merkezinin

koklerini olusturmaktadir.

Aligveris mekanlarini bir arada bulunduran diikkan ve magazalar toplulugu seklinde
tasarlamak fikri 19. yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikmistir. Serbest piyasa mekanizmasinin

kapitalist iiretim biciminin yayginlasmasi iiretilen mallarin satisa sunulabilecegi uygun
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mekan arayislart bu durumun ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. 19. yiizyil baslarinda
Avrupa’nin baslica 6nemli baskentlerin de kent merkezlerinde bulunan ana caddelerin
onemli diilkkan ve magaza topluluklarini barindirmaya basladigr gézlenmektedir. Bu
magazalarda 6zellikle somiirgelerden gelen ve kapitalist {iretimin nihai tiiketime hazir
hale getirdigi mallar sergilenmektedir. Paris’te acilan Bon Marche Magazalar1 ilk
Department Store i¢cinde mutfaktan giyime kadar her tiir seyin bulundugu bir magaza tipi
olarak tarihe ge¢mistir. Ingiltere’nin elindeki Hindistan ya da Fransa’nin Paris’inin elinde
Senegal, Somali gibi ¢ok biiyiik ve ¢esitli somiirgelerden altin, fildisi gibi hammaddelerin
getirilip somiiren iilkelerde iiriine donistiiriiliip bu magazalarda satisa sunulmustur. 19.
yiizyil sonlarma kadar alisveris mekanlar1 biiyiik ¢cogunlukla geleneksel kent merkezleri
icerisinde yer almis, 19. yiizyil sonundan itibaren ise banliydlerin olusumuyla birlikte
kentlerin disinda ve c¢eperinde ortaya ¢ikan aligveris ihtiyact giliniimiizdeki aligveris
merkezlerinin disindaki ilk asamayi olusturmus, bu asama bahge sehir ya da banliyo
(sehrin disindaki uydu kentler) diikkanlari olarak adlandirilmigtir. 1842°de Andrew
Jackson Downing banliyd yerlesimlerinin tasarimina bir ¢aligma olan “Kir Evi Konutlar1”
kitabin1 yaymlamis, banliydlerin tasarimina iligkin bu tip ilk caligmalar ayn1 zamanda

yeni ticaret mekani ihtiyaglarinda ortaya ¢ikarmistir (Sahin 2010)

Antik Yunan’dan (M.0.756 — M.0.14) giiniimiize gelindiginde AVM’lerinin Amerika’da
gelistigi ve Onciilerinin bu {iilkede yapilandigr goriilmektedir. Diinyada aligveris
merkezlerinin gelisimini incelemek neredeyse oOzellikle ABD aligveris endiistrisini
incelemek demektir. Bu baglamda, giinlimiiz aligveris merkezlerinin kronolojik gelisim

stirecinin ABD’deki gelisim siireci ile paralellik arz ettigi soylenebilmektedir.

1888 yilinda Amerika’da Richmond gelistirilen ilk tramvay banliy6leri ve desantralize
olmus ticaret merkezlerini birlestiren ilk 6rnek olmustur. Kentin digindaki banliy6leri bir
sekilde sehir merkezine baglayacak onlar ticarete ulastiracak bir ulasim aracina ihtiyag
duyulmus ve bu ulasim araci da tramvay olarak ortaya ¢ikmistir. 1891°de Edward Bouton
Baltimore yakinlarinda bir konut alaninin ihtiyaclarini karsilamak i¢in sokak boyunca
dogrusal sekilde tasarlanmig bir diikkan toplulugunu yani store block denilen diikkkan
toplulugunu inga etmistir. 1898°de ise yine Birlesik Kralliklar Ebenezer Howard sanayi

de bliyiik kent merkezinin kalabaligindan kagmay1 ifade eden bahge sehirler kavramini
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ortaya attigi “Yarin: Ger¢ek Reformuna Dogru Bir Huzurlu Yol” adli kitabi

yayinlanmustir.

1916 tarihine gelindiginde 28 diikkan, 12 biiro birimi 30 konut birimi, spor salonu kuliip
binasi ve peyzaj diizenlemelerinden olusan “Market Square” Alisveris Meydani isimli ilk
aligveris kompleksi Amerika’da hizmete girmistir. S6z konusu kompleksin kullaniminda
ve planlanmasinda temel faktorlerden birisi otomobildir. Sehrin disinda iginde belli
miktarda otopark alan1 ayrilmak suretiyle ve insanlarin arabalariyla ulasip i¢inde aligveris
yapmalar1 6n goriilerek tasarlanmis olan Market Square motorlu tasitlar1 baridirmak
amactyla mimari olarak ¢oziimlenmis ilk ig merkezi olup, ayn1 zamanda resmi kayitlarda
Amerika’nin ilk planli aligveris merkezi olarak gosterilmektedir. 1922°de Kansas City’de
kurulan miilkiyeti tek bir kisiye ait, bir elden igletilmekte ve iginde yer alan diikkanlarin
kiralandigi “Country Club” ismi ile rasgele bir araya gelmis diikkanlardan ziyade
biitiinsel bir plana gore insa edilmis otomobil merkezli bir plaza insa edilmistir. Plazanin
miilkiyeti tek bir kisiye ait olup, bir elden isletilerek icinde yer alan diikkanlar
kiralanmistir. Bu durum diinyanin herhangi bir yerinde aligveris merkezlerinin igletme

modelinin ilk ortaya ¢iktig1 an olarak degerlendirilmektedir.

1931 yilinda Dallas’ta bir i¢ otopark etrafinda dairesel bi¢imde siralanan magazalardan
olusacak bi¢imde tasarlanmis olan Highland Park Aligveris Merkezi agilmistir. 1939°da
Los Angeles Giiney Broadway’de Surval Projesi adi ile bir mahalle merkezi agilmistir.
Bu merkez igerisinde 100-300 kisilik kiiciik otoparklar barindirmakta ve otomobille
ulagilabilir bir aligveris merkezi olmasi 6zelligi ile dikkat ¢ekmektedir. Yine aligveris
merkezleri tarihinde yer alan ilging 6rneklerden biri 1943 yilinda San Diego’da agilan
Linda Vista aligveris merkezidir. Bulundugu arsa hazine tarafindan hava kuvvetleri
is¢ilerine hizmet veren devlet konut projesi olarak insa edilmis ve burada yer alan
aligveris merkezi sokak ve konutlardan ayrik olarak kendi i¢ diizenlemesine sahip olan
ilk alisveris merkezi 6zelligi tasimaktadir. S6z konusu aligveris merkezi 30 bin m?’lik bir
alan tizerine kurulmus olup, yaya yollar1 ve peyzaj diizenlemeleri icermektedir. Belirtmis
tarihler nerede ise II. Diinya Savasi’nin en yogun yasandig1 yillara karsilik gelmektedir.
Finansal kaynaklarin azaldigi, ciddi dar bogaza gidildigi bu yillarda boyle yatirimlarin

yapilmast beklenmemekle birlikte aligveris merkezleri hem 1929 Ekonomik
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Buhrani’ndan, hem de Ikinci Diinya Savasi’ndan etkilenmeden neredeyse tiim hiziyla

yatirimlara konu olmus bir alan olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1950’1 yillarda farkli bir gelisme olarak savas sonrasi biiyiik kentlerin disinda kurulan
market tipi konut tiplerinin de 6nciisii olarak Abraham Levitt tarafindan Long Island New
York’ta Levittown isimli bir kent kurulmustur. Her biri birbirinin neredeyse tipatip
benzeri olan binlerce evlerde yasayan niifusun refah devleti denilen talebi arttirmaya
yonelik uygulama ekonomileri nedeni ile dnceki yillardan daha fazla bir aligveris ihtiyaci
ortaya ¢ikmustir. insanlarin tiiketime tesvik edilmesi tiiketim yapabilmeleri icin issizlik
sigortasi, saglik sigortasi gibi uygulamalarla desteklenmeleri de bu donemde baslamistir.
Artik herkesin araba sahibi olmasi beyaz esyaya sahip olmasi ve bunu karsilayacak bir
gelire sahip olmasi desteklendigi bu yillarda aligveris merkezleri tamamen otomobile gore
tasarlanan, toplu tasima veya baska bir yolla erisilemeyecek 6zel ticaret mekanlar1 haline

gelmis ve otomobilli aligveris merkezleri olarak adlandirilmislardir.

Yine 1947 yilinda Broadway Siipermarketi Woolworth Magazas1 ve Von’s Zinciri
tarafindan iskeleti olusturulan ve 5 doniim otoparki olmak iizere 225 doniim alan iizerine
kurulan Broadway-Crenshaw Merkezi Los Angeles’in giineyinde agilmistir. Bugiin
Baldwin Hills Crenshaw Alisveris Merkezi olarak taninan bu merkez Amerika’da hala
kullanimda olan en eski bolgesel aligveris merkezi olma 6zelligini korumaktadir. 1949°da
Whitehall Banliyosiinde agilan Town&Country isimli bir alisveris merkezinde
1siklandirilmis otoparkta Grandma Carver adinda bir gosteri yildizinin 30 metre
yiiksekliginde bir tramplenden alevler igerisinde 1,5 metre derinligindeki bir havuza
atladig1 gosteri ile bugiin aligveris merkezlerinde gordiigiimiiz bazi1 atraksiyonlarin ¢ok
eski tarihlerde basladig1 ve gece aligveris denilen kavram ortaya ¢iktigr anlagilmaktadir.
Ayni tarihlerde bazi bolgelerde Aligveris Merkezlerinde 24 saat aligveris yapilir hale

gelmistir.

1950’de Mall kavrami ortaya ¢ikmustir. Mall’in ilk kullanildigi yer ise Nortgate adli
aligveris merkezidir. Nortgate bir Bon Marche Siipermarket yani bir dizi diikkani iizerine
stralanmuis bir siipermarket ve 20 metre genisliginde bir yaya yolu boyunca siralanmis 350

bin m?’lik bir magaza alani icermektedir. Mall kelimesi de “Pall-Mall” denilen bilinen
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kriket oyunundan gelmektedir. Aradaki yaya alani oOlgiileri tamamen Pall-Mall

oyunundaki 6l¢iilere uydugu i¢in zaman igerisinde Pall-Mall ismi Mall’a doniismiistiir.

1950’lerde tiniversiteler sehrin disindaki kampiislere tasinmaya baslamis ve bu donemde
insanlarin arabalariyla gelip otoparkta otururken film izledikleri drive-in konsepti ortaya
¢ikmistir. Ciddi bir potansiyelle izleyici Kitlesi de {iniversite 6grencileri oldugu i¢in drive-
in’ler tniversitelerde agilmaya baslamistir. Bu sekilde tiniversitelerin de ticarilesmesi
aligveris merkezlerinin evriminde 6nemli bir yer tasimaktadir. 1951°de Los Angeles’in
kuzeyindeki San Fernando Vadisi’nde Valley Plaza ¢ok belirgin aligveris merkezi agilir
ve alisveris merkezlerinin yeni hedefi Los Angeles ve Amerika’nin batisi olarak
belirlenerek kisa siire igerisinde ¢ok biiyilk miktarda alisveris merkezi bu bolgede

faaliyete ge¢mistir.

1954 yilinda agilan ve acildigi zaman diinyanin en biiyiik aligveris merkezi olan
Northland Amerikan riiyasina ilging bir ornek olusturmaktadir. Avusturya dogumlu
Victor Gruen, Detroit yakinlarinda iki katli 110 magazadan olusan ve yaklasik 500 bin
m?’ye yayilmig Antik Yunan’daki Agoralari model alan Northland’i tasarlamstir.
Nortland, Nazilerden kagan bir miilteci olarak 1938°de New York’a geldiginde cebinde
sadece 8 Dolar1 olan ve okumak igin aligveris merkezlerinde ¢alisan bir birey tarafindan
inga edilmistir. Bunun sonucunda alisveris merkezleri Amerikan riiyasi olarak
adlandirilan giiniimiizde de orneklerinin goriilebilecegi kisa yoldan zengin olmanin

onemli simgelerinden birisi haline gelmistir.

1950’lerin ortalarinda aligveris merkezleri tamamen kapali ve iklim kontrollii hale
gelmeye baslamis, bdylelikle insanlar kentin icerisinde bazi aktivitelerde bulunmaktansa
iklim kontrolii oldugu i¢in kendini daha rahat hissedecekleri aligveris merkezlerine
gitmelerini saglayan dnemli faktorlerden bir tanesi ortaya ¢ikmistir. Southdale’deki Edina
Aligveris Merkezi bunun ilk 6rnegi olmustur. Bu yillarda fabrikalar tiim kapasiteleri ile
otomobil iiretirken bu otomobillerin kullanilacagi ve biitlin eyaletleri birlestiren devasa
otoyollar insa edilmistir. Bu otoyollarin kenarinda ve yakininda aligveris merkezleri

acilmaya baglamistir.
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1960’lara gelindiginde ise sayilar1 artan, karlilik oranlarinda ve rekabette ciddi sorunlar
yasayan aligveris merkezleri kent merkezine geri donmeye baslamis ve kent
merkezlerindeki binalar1 doniistiirerek ya da kent merkezlerinin yenilenmesi esnasinda

alisveris merkezlerinin agilma siireci hizlanmastir.

Aslinda bu sadece aligveris merkezine ait bir hareket olmayip, Refah Devleti denilen
ekonomik model kapsaminda kentlerin icerisinde devasa yenileme ve doniisiim projeleri
uygulamaktadir. Bu doniisiim projeleri eskiden zencilerin azinliklarin yasadigi ve sug
alanlar1 haline dontisen ¢okiintiilesen, eskiyen, yipranan kent merkezlerini yenilemek igin
harekete ge¢mis ve yeniledikten sonra islev olarak da aligveris merkezlerinin kent
merkezine geri doniisiimii desteklemistir. Bu arada aligveris merkezleri ¢ok farkli bir
ekonomik yapilanmayla tiim Amerika’da yayilmaya devam etmektedir. Giderek
kapladiklar1 alan ticari alan artmakta hitap ettikleri kitle genislemekte ve sayilari
artmaktadir. Ancak 70’lere gelindiginde yaklasan petrol krizlerinin de etkisiyle aligveris
merkezleri arasinda rekabet muazzam derecede artmistir. Bu rekabette avantaj kazanmak
isteyen aligveris merkezleri ilgi cekici sovlar ve faaliyetlerle miisteri ¢ekmeye
baslamiglardir. Bu faaliyetler alisveris merkezlerinin tasarimini da etkilemis ve bu tip yeni

aligveris merkezlerine festival aligveris merkezleri denmeye baslamstir.

Bunun en giizel 6rneklerinden bir tanesi San Diego’nun 200. kurulus y1l1 igin tasarlanan
ve gergeklestirilen saf bir aligveris merkezinden ziyade lunaparki andiran Horton Plaza
adli aligveris merkezidir. Aligveris merkezinin festival aligveris merkezi olmasiyla
birlikte kent merkezlerindeki sinema salonlari kapanmaya ve aligveris merkezlerinin
igerisinde miiltipleks denilen sinema salonlar1 agilmaya baslamis, bir yandan da yine 70
yillar boyunca aligveris merkezlerinin kent merkezlerine doniistiirme siireci devam
etmistir. Bu dogrultuda kent merkezlerindeki binalar ve alanlar doniistiiriilerek aligveris
merkezleri olusturulmustur. 1980’lere gelindiginde Hollywood Filmleri ve sarkilart San
Fernando Vadisindeki Amerika’nin batisindaki San Francisco Los Angeles hattindaki o
alan Boston Aligveris Merkezi yasam bicimini yansitan hikayeler anlatmaya baglamistir.
En meshur 6rnekleri Sherman Oaks Aligveris Merkezindeki yasam bic¢imini ifade eden
“Valley Girl” (Vadi Kizi) filmidir. Bu filmi “Komando” filmi takip etmistir. Akabinde

80’li ve 90’11 yillar boyunca aligveris merkezi kiiltiiriinii konu alan ve bu mekanlari film
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¢ekim alani olarak kullanan bir y1gin film ortaya ¢ikmustir ki bu gilinlerin anis1 olarak da
kentte vakit gecirmeyen vaktinin bir ¢ogunlugunu sadece aligveris merkezlerinde
harcayan gengleri ifade eden “Alisveris Merkezi Faresi” isimli bir kavram bugiin bile
Amerikalilarin giinliik yasaminda argosunda ¢ok sik kullanilan bir kavram haline

gelmistir.

Aligveris merkezlerindeki eglence sektoriiniin gelismeye baslamasi ile miiltipleks
sinemalarin ve salonlarin sayisi artmig ve 1980’ler boyunca Amerika’daki aligveris
merkezi sayist 16 bini bulmustur. 1995°de 6nemli bir gelisme {i¢ boyutlu sinema olan
IMAX (yiiksek boyutta ve netlikte goriintii kapasitesine sahip olan film gdsterim sistemi)
ortaya ¢ikmistir. Dallas’taki AMC Aligveris Merkezinin agilmasi ile alisveris merkezleri
Eglence Aligveris Merkezi olarak adlandirilan ve aligverisin yaninda kentlilerin bos
zamanlarinmi gegirdigi, teknolojinin de katkisiyla birer eglence merkezine doniistiiren yeni
bir tarz dogmustur. IMAX bu alisveris merkezleri ayrilmaz bir pargasi olmustur. Ornegin
kent merkezinde Avatar filmini ti¢ boyutlu izlenemez iken bu filmi izleyebilmek igin
bunun 6zel sinema salonlarinin bulundugu aligveris merkezlerine gitmek zorunlulugu
olusturulmustur. Yani bir yandan da eglence sektdrii aligveris merkezlerinin bu
doniistimiine ayak uydurmus, film ve ¢ekim tekniklerini gelistirerek tamamen alisveris

merkezleriyle biitiinlesmis bir sanayiye doniisiim yapmislardir.

1990’lar boyunca da Amerikan Aligveris Merkezleri sirketleri Amerika disina tagsmaya
baslamis ve biitlin diinyada yaygilasmistir. Kiiresellesme ve sermayenin Oniindeki
engellerin kalkmasi bunda ¢ok etkili olmustur. Bu arada Amerika Birlesik Devletleri’nde
ortaya ¢ikan bir hareket aligveris merkezleri karsisinda ¢okiintii bolgesi haline gelen kent
merkezlerini canlandirmak amaciyla ve aligveris merkezlerinin kent merkezlerinin
yarattig1 zenginligi yaratamadigi iddiasi ile giindeme gelmistir. Bu tezin dayandigi ana
unsur AVM’lerin karli buldugu iiriinleri karli buldugu bigimlerde satmaya tercih eden
aligveris mekan1 olmasi ve karli olmayan asir1 islevsellesmis fonksiyonlara c¢ok
yanagsmamasit gerce8i olmustur. Yeni sehircilik gibi baz1 akimlarda sosyal iliskilerin
gelismesi kentlerdeki kutuplagsmalarin azaltilmasi gibi sebeplerle kent merkezlerinin
giiclendirilmesini savunmaktadir. Kent merkezleri ¢esitliligi ortaya koyarken ve sosyal

zenginligi temsil ederken aligveris merkezleri homojenligi getirmektedir. Ayni ¢esit
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tirtinleri tiiketen, ayni sekilde giyinen, ayn1 yasam bicimine sahip herkesin arabayla
geldigi agsag1 yukari ayni yerlerde oturdugu bir resmi temsil etmektedir. Bu homojenlesme
kentteki cesitliligi arttirip azaltirken kentteki insanlarin bir arada yasama azmini de ayni

zamanda azaltmaktadir (Sahin 2010).

Giiniimiizde ise aligveris merkezleri diinyada ekonomik kalkinmaya etki eden unsurlar
olarak goriilmekle beraber ayn1 zamanda “sokak aligverisi” veya shopping/retail center
olarak da adlandirilan cadde perakendeciligi agisindan biiyiik tehdit olusturmaktadir. Bu
tehdit sebebiyle, Avrupa ve ABD’de aligveris merkezlerinin ¢ogunlukla banliyolerde
veya sehir merkezlerinden yasalarla belirlenen mesafede uzaklikta yer almalart zorunlu
hale getirilmistir. Avrupa’da bazi iilkelerde Ozellikle hafta sonlart sehir merkezi

cevresindeki aligveris merkezlerinin kapali olmasi yine yasalarla belirlenmistir.

Cin, Filipinler ve Malezya diinyanin en biiylik aligveris merkezlerine ev sahipligi
yapmaktadir. Bu alisveris merkezleri ayn1 zamanda, mega mall veya giic merkezi olarak
da anilmaktadir. En biiyiik 6zellikleri ise aligveris kavramina eglence, kiiltiir ve sanat
faaliyetleriyle birlestirilmis olmalari ve farkli temalara sahip alanlar ve restoranlar gibi

deneyimsel pazarlama ag¢isindan oldukga farkli uygulamalar sunmalaridir (Altuna 2012).

4.2 Tiirkiye’de AVM’lerin Tarihsel Gelisimi

Fatih Sultan Mehmet’in Istanbul’u canlandirma projesi olarak diinyanm ilk alisveris
merkezi 15. ylizyilda Kapali1 Carsi1’da kurulmustur. Carsi kiiltiiriiniin temellerinin atildigi
Kapal1 Cars1 ayn1 zamanda bugiinkii modern anlayista magaza karmasi ¢aligmalarinin da

kokenlerini olusturmaktadir.

Gecmiste Kapali Cars1 her sokaginda belirli mesleklerin yer aldigi, her tiirlii degerli
kumas, miicevherat, silah ve antika esya konusunda nesillerce uzmanlagmis aileler
tarafindan tam bir giliven icinde satisa sunuldugu, elisi imalatlarinin sik1 denetim altinda

bulunduruldugu, ticari ahlak ve torelere ¢ok saygi gosterilen bir mekan olarak yer
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almistir. Carsi’nin her sokaginda ayni {iriiniin ustalar1 loncalar halinde bulunmus, saticilar

arasinda rekabet yasaklanmistir (Stier 2014).

Osmanli’da carsilar hep sehrin merkezinde kurulmustur. Farkli kiiltiirlerden sehirlere
gelen Rum, Arap, Cenevizli tliccarlarin, sehrin nabzini tutmak igin once carsilarda yer
actiklarini veya getirdikleri mallar1 adeta bir distribiitor gibi dnce ¢arst esnafina sattiklar
bilinmektedir. Giiniimiizde oldugu gibi gelismis giivenlik dnlemlerinin olmadigi ve
hayatin ezan saatlerine paralel aktig1 carsilar giin 15181 ile acilip, giin batarken kapanirdi.
Hem Kapali Cars1 hem de diger bazi sehirlerdeki carsilar, farkli cografyalardan gelen
mallari tilkede kabul goriip gormeyecegini anlamak icin referans noktasi olarak gérev
yapmiglardir. Osmanli’nin cars1 kiiltiiriinde belirtilmesi gereken bir diger nokta ise

carsinin cami ve okulla birlikte dizayn edilmis olmasidir.

Gegen ylizyilin sonlarinda deprem ve birkag biiylik yangin gegiren Kapali Cars1 eskisi
gibi onarilsa da gegmisteki bazi 6zellikleri degisiklige ugramais, dikkkanlarin genisligi aym
olacak sekilde insa edilmistir. Buglinkii Kapali Carst 4 bin 500 diikkan ve 65 sokaga
actlan 18 kapisiyla 300 bin metrekarelik alana yayilarak 35 bin kisiye istihdam
saglamakta olup, Istanbul’u tarihiyle siisleyen cars1 bugiin de ilgi odag1 olmaya devam

etmektedir.

Tirkiye’de perakendecilik  sektoriiniin -~ gelismeye baslamast  modern aligveris
merkezlerinin altyapisini hazirlamistir. 1950 ve 1960°larda dagmik, diizensiz perakende
faaliyetleri bulunmakta iken devlet isletmesi olarak Migros ile Gima kurulmustur. 1960
ve 1980°1i yillarda Vakko, Beymen ve iGS gibi kiiciik bagimsiz aile girisimleri olusmaya
baslamis, 1984’te yabanci markalar Tiirkiye’ye gelmeye baslamistir. Benetton ve Adidas
markalar1 bunlarin onciiliiginii yapmustir. 1987°de Tiirkiye’nin bugiinkii anlamda ilk
alisveris merkezi olan Galleria Alisveris Merkezi agilmustir. 13 Ekim 1989 tarihinde
Ankara’nin bagkent olusunun 66. y1l doniimiine denk gelen giinde 8. Cumhurbagkani
Turgut Ozal tarafindan agilis1 yapilan Tiirkiye’nin ikinci ve Ankara’nin ilk alisveris
merkezi baskentte hizmet vermeye baslamistir. 1991°de Karum Aligveris Merkezi,
1993’te Capitol Aligveris Merkezi agilmistir. 2005°te Tirkiye’nin ilklerinden olan
Capitol Alisveris Merkezi ICSC (Uluslararas1 Alisveris Merkezleri Konseyi) renevasyon
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dalinda en iyi proje secilerek bagka bir ilke daha imza atmistir. 1993’te acgilan ve
odiilleriyle aligveris merkezi yatirnmcilarini ve yoneticilerini cesaretlendiren ilklerin
aligveris merkezi Akmerkez, 1995’te ICSC, Viyana en iyi Suburban Shopping Center,
1996°da Yaratic1 Tasarim ve Insaat Dali’nda, 1999°da ICSC Jean Louis Solal Pazarlama,
2001’de ICSC Maxi ve 2006°da ICSC Jean Louis Solal Pazarlama odiiliinii almistir.

Bunlarin yaninda sayisiz yerli ve yabanci 6diile de layik goriilmiistiir.

11 Nisan 1994 tarihinde bugiinkii ad1 ile Aligveris Merkezleri ve Perakendeciler Dernegi
olan Aligveris Merkezleri Dernegi Mehmet Bayraktar baskanliginda, Fehmi Agral,
Avraam Alkas, Siikrii Aslanyiirek, Zeynep Bekdik, Haluk Dogancay, Selim Yekta Isik,
Ding Kizildemir, Serdar Sunay ve Unal Yaltirik’tan olusan yonetimiyle kurulmustur.
Bugiin ise mimarisiyle, magaza karmasiyla yonetimiyle uluslararas1 standartlari
yakalayan, ICSC tarafindan 6diillendirilen, basaridan basariya kosan bir¢ok aligveris
merkezi vardir. Ankara’nin gelismekte olan Eskigehir yolunun S&giitdzii’nde 28 Eyliil
2002 tarihinde Armada Alisveris ve Is Merkezi agilmis ve 2004°te 35 bin metrekare
altindaki aligsveris merkezleri kategorisinde Avrupa’da Yilin Alisveris Merkezi
secilmistir. ICSC 2009 Panora Alisveris Merkezi, Diinyanin En Iyi Alisveris Merkezleri
Yarigsmasi’nda Merit odili almis, ICSC 2009 Avrupa’da Yilin Aligveris Merkezi
Odiilii’niin sahibi olmus, Biiyiikk Ac¢ilis kategorisinde 2009 Maxi Winners’da Maxi
Glimiis Madalya’dan sonra pazarlama dalinda verilen Solal Giimiis Madalya’ya da layik
goriilmiistiir. Mapic’te Perakende Odiillerinde Yilin Alisveris Merkezi Gelistiricisi
odilint almistir. Forum Mersin Alisveris ve Yasam Merkezi, Uluslararasi Alisveris
Konseyi’nin (ICSC) 2009 Biiyiik Aligveris Merkezi kategorisinde Avrupa’da Yilin
Aligveris Merkezi 6diili almistir (Stier 2014). Uzun bir yolculuk olarak ifade edilen
perakende ve aligveris merkezleri yatirnmi alaninda artik 2015 yil1 birinci ¢eyrek dilim
itibariyle toplam sayisi 344 ve yaklasitk 10 milyon m? kiralanabilir alana sahip
Tirkiye’deki aligveris merkezleri diinyadaki aligveris merkezlerine onciiliik yapmaya

baslamistir.

1980’leri takiben yerlesen liberal ekonomi ve degisen kiiresel etkenler, AVM’leri kentsel
kimligin bir parcasi haline getirmede etkili olmustur. 1990 ve 2000’li yillar boyunca da

diinyanin farkli kentlerinde AVM’lerin hizla yayginlagsmasi ve kent merkezlerinin
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giderek daha az tercih edilis durumu devam etmistir. Her ne kadar aligveris merkezlerinin
gelisim siireci Tlrkiye’nin biiylik kentleri i¢in olduk¢a yeni olsa da, tiikketim kiiltiiriiniin
eglence ve aligveris olgusunu desteklemesiyle, Tiirk insaninin AVM’lere adaptasyonu
oldukea kolay olmustur (Erkip 2003). Oyle ki, farkli kesimden bir¢ok insana hitap eden
bu mekanlar, kentte bos zaman gegirmenin ve bos zaman etkinliklerinin yeni adresi haline
gelmiglerdir. Diger yandan, trafik sorunu, giirtiltiilii ve yiiriinemez haldeki kent sokaklari
diistintildiiglinde AVM’lerin birer kagis noktast haline geldigini sdylemek de
miimkiindiir. Bu tartismay1 bir adim Oteye tasiyarak, ara¢ istiinliigline dayali kent
diizeninin hakim oldugu, trafik kurallarina uyulmayan, arabalarin kaldirimlara park ettigi,
yaya gegitlerinin az oldugu dolayisiyla yaya hakkinin hige sayildig1 Tiirkiye’de bir¢cok
farkli kullanict grubu i¢in AVM’lerin 6zlenen modern kamusal alanlar olarak ortaya
ciktig1 éne siiriilebilir (Erkip 2010). ilk &rnekleri Istanbul ve Ankara’da olmak iizere,
Tirkiye’de AVM yayilimi 1990’larda baslamis ve AVM’ler hizli bir sekilde giinliik
hayatin birer parcasi haline gelmistir. Tirkiye’de yer alan AVM’lerin toplam briit
kiralanabilir alaninin %39°u Istanbul’da, %61°i ise Anadolu’da yer almaktadir. Ankara
ise Tiirkiye toplaminda %14 pay almaktadir (Anonim 2015). Bir¢ok agidan tehdit altinda
olan diger kamusal mekanlar yerine, Tiirk halkinin aradigit modern kent mekanini
AVM’lerin 6zellestirilmis ve kontrol altinda tutulan fiziksel ve sosyal ortaminda buldugu
sOylenebilmektedir.

4.3 Tiiketim Kiiltiirii icinde Ahsveris Merkezlerinin Yeri ve Onemi

Her insanin ortak ihtiyaclar1 bulunmakla birlikte tek bir tiiketici tipi yoktur. Tiiketicilerin
bireysel tiim farkliliklarina ragmen ortak istekleri vermis olduklar1 paranin alinan hizmet
ya da iirline degdigine inanmasidir. Bununla birlikte tiiketiciler rahat bir ortamda aligveris
yapmak arzusunda oldugu, ortalama bir tiiketicinin aligverisi eglence ve keyif alarak vakit
gecirdigi bir olay, ayn1 zamanda ailenin de birlikte katildig1 bir ortak eglence olarak
gordiigii bilinmektedir (Tuncer 2012).

Mikro 6l¢ekte degerlendirildiginde toplumsal ve teknolojik gelismelere paralel insanlarin
hayattan beklentileri de farklilagmakta, bunun neticesinde de insanlarin satin almak

istedikleri iirlinler degismekte ve cesitlenmektedir. Tiiketici aligkanliklarinin degismesi,
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iirtin gruplarinin yenilenmesi ve ¢ogalmasi miisterilerin beklentilerini etkilemektedir.
Miisteri ihtiyaglari ve beklentilerinin degisiyor olmasi, perakendecilik anlayiginin da
cesitli evrelerden gegmesine neden olmaktadir. Biitiin bu gelismelere en i1yi karsiligi
vermek i¢in, zaman i¢inde aligveris merkezlerinin de degismesi gerekmektedir. Miisteriye
yalnizca en iyi iirlinleri en iyi fiyattan sunmak artik yeterli gorlinmemektedir. Sonugcta
bireyler, aligveris yaptiklari magaza ve aligveris merkezlerini tiiketici odakli ¢aligmaya

zorlamaktadir.

Uretimin tiiketim tarafindan siirekli uyarilma zorunlulugu, kapitalizmin fabrikada
yaptiginin, yani iiretimi arttirmak i¢in mekani ve zamani orglitlemesini, tiiketim alaninda
da tekrarlamasini gerektirmektedir. Yeni pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi, reklam
sektorlinlin genislemesi, modanin tiiketimi arttiric1 bir sosyo-kiiltiirel fenomen haline
gelmesi, gelisen bilisim teknolojisine paralel olarak internetin yeni bir tiiketim araci
olarak kullanilmasi ve aligveris merkezlerinin tiiketim araglar1 olarak yeniden
orglitlenmesi bu siirecin parcalaridir. Bu nedenle kazandigi onem ile nitelik degistiren
aligveris mekanlari, her tlirlii kiiltlirel, ikonografik, toplumsal anlamimin yani sira
kapitalizmin tiikketimi arttirmak amaciyla drgiitledigi mekan-zaman diizenlemeleri olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Tarihsel siire¢ icerisinde aligveris alanlarina toplumsal boyut kazandiran ana dinamik
maddi gereksinimlerin karsilanmasi olmakla birlikte bir diger unsur sosyal iletisimdir. Bu
nedenle aligveris merkezleri eglence basta olmak iizere diger hizmet sektorleri ile
biitiinlesmistir. Genis kitlelere ulasilabilmesi hizmet sektoriinii ayn1 ¢atida toplamais,

artan hizmet cesitliligi ise sayis1 artan kitleleri daha da ¢esitlendirmistir.

Aligveris merkezleri giiniimiizde yalnizca tiiketim triinlerinin degil, sosyal ve kiiltiirel
aktivitelerin de tiiketildigi kent yasamu igerisinde yer alan ticari merkezlerdir. Uretim
sisteminin vites biiyiitebilmesi ve siirekliliginin saglanmasi i¢in tiikketimin devir hizinin
moda ve benzer kavramlar tetiklendigi bu merkezler esasen gilindelik hayatinin her dilimi
planlanmis olan, yasami kesfetmeye ne zamani ne de istegi olan kentlilerin kamusal

alanidir.
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Aligveris merkezleri tiiketim toplumu igerisinde sermayenin paraya doniisiimii i¢in
tasarlanmis organizasyonlardir (Gottdiener 2005). Ekonomik olarak dnemli olan optimal
stirede maksimum karin saglanmasina yonelik olarak {iretim yapilmasi ve iiretilenin de
tiikketilerek kisa siirede tekrar sermayeye doniismesidir. Modern toplumda insanlarin neye
ne kadar ihtiyaclar1 oldugu ve bunun gercekle bagi anlamini yitirmistir. Tiiketim
organizasyonlar1 temelde mal ve hizmet ihtiyaglarinin karsilanmasi ile ilgili olmayip,
insanlar1 ¢esitli uyaricilar ile siirekli tiiketime tesvik etmek, satin alma giidiisi
uyandirmak zorunlulugu igerisindedirler. Bu ise bir dizi biiyiilenme mekanizmasini ihtiva
etmektedir. Tiiketim ihtiyacin giderilmesi anlamindan uzaklasip bu mekanlarda
farkindalik icermeyen bir tiir dinsel ritiiel olarak gergeklesir. Giiniimiizde 6nemli bir
tilketim araci olan aligveris merkezleri tiikketicinin ihtiyag ve arzularini karsilarken
mekanin fiziksel organizasyonu ve yapilanmasi tiiketiciyi yOnlendirir, dolayli olarak

tilkketim eylemini denetimine alir.

Sehir hayati baslangicindan beri insan psikolojisini, biyolojinin yerine ikame etme, yani
istekleri ihtiya¢ haline getirme pesinde olmustur. Tiiketim diinyasinda Descartes’in
meshur s6zii “Diisliniiyorum, o halde varim” “Tiiketiyorum, o halde varim”a evrilmistir

(Giingor 2016).
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5. ALISVERIS MERKEZLERININ SINIFLANDIRILMASI

AVM’ler farkli kriterlere gore (hedef pazarlarinin 6zelliklerine gore, kiraci yapilarina
gore, ulasim mesafesi ve siiresine gore vb.) farkli sekillerde siniflandirilabilmektedir
(Vernor ve Rabianski 1993). Simiflandirmada g6z 6niinde bulundurulmas: gereken iig

temel kural s6z konusudur (Deliste 2005):

¢ Siniflandirma sartlarinin agikga belirtilmesi ve siniflandirmaya konu olan yapilarin ayni
anda yalnizca tek kategoride yer almasi,
¢ Siniflandirma kriterlerinin anlamli ve tutarli olmasi,

e Olciilebilir ve uzun dénemli uygulamaya ve uyarlamaya uygun olmast.

AVM’ler bu kriterler goz Oniine alinarak giiniimiize kadar farkli sekillerde
smiflandiriimislardir. Ik siniflandirmada, community centers, neighborhood centers ve
strip centers gibi tiirlerden s6z edilirken; ikinci siiflandirmada ise bu tiirlere aligveris
merkezlerinin banliydlere dogru tasinmaya basladigi bolgesel organize alisveris merkezi
tiirii eklenmigtir. Bu donemde aligveris merkezleri tamamen kapali1 formata ge¢mis ve
giiniimiizde halen kullanilan “mall” ismini almisladir. Ugiincii siniflandirma déneminde
artik aligveris merkezleri i¢in pazar boliimlendirme, hedef pazar ve hatta konumlandirma
donemi baslamistir. Bu donemde satilan mallara, kiraci yapilarina ve kiraci tiirlerine ve
aligveris merkezi icindeki iirlin ve hizmetlere gore siniflandirma yapilmaktadir. Giig
Merkezi (power center) kavrami bu siniflandirma dalgasinin bir tiriiniidiir (Deliste 2005).
Bu calismada, gilinlimiizde aligveris merkezi sektoriinde en fazla benimsenen iki
smiflandirmaya yer verilmistir. Bunlardan ilki Gayrimenkul Yatirim Standartlart (REIS)
siniflandirmasi ve digeri ise aligveris merkezleri aragtirmalarinda en fazla kullanilan ve
biiyiikliikk kriterini temel alan Uluslararasi Aligveris Merkezleri Konseyi (ICSC)

siiflandirmasidir.

5.1 Gayrimenkul Yatirim Standartlar1 (REIS) Ahsveris Merkezi Siniflandirmasi

REIS, aligveris merkezlerini emlak ve yatirim kimlikleri a¢isindan dokuz sinifa

ayrmugtir. Yerel aligveris merkezleri (neighbourhood center): Yakin ¢evresinde semt
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sakinlerine hizmet sunan, 30.000 ile 150.000 m? arasinda toplam alana sahip olan ve bir

adet ana kiraci (anchor tenant) barindiran merkezlerdir.

Yoresel aligveris merkezleri (community center): 100.000 - 350.000 m? toplam alana
sahip olan, en az iki ana kiracisi olan ve temel iirlinler disinda mobilya veya tekstil gibi

urunler de satan merkezlerdir.

Bolgesel organize aligveris merkezi (superregional mall): 800.000 m? alan iizerine
kurulmusg olan ve temel tiikketim mallari, mobilya ve tekstil disinda farkli kategorilerden
de mallar satan magazalar iceren, yalnizca aligveris degil ayn1 zamanda rekreasyon amagh
olarak da ziyaret edilen ve en az iki adet departmanli magazadan olusan ana kiracisi olan

aligveris merkezidir.

Siiper bolgesel organize aligveris merkezi (superregional mall): 800.000 m?’den fazla alan
tizerine kurulmus olan, en az {i¢ departmanli magazadan olusan ana kiracist olan ve
bolgesel organize aligveris merkezlerinin magaza ve hizmet ¢esitliligini fazlasiyla sunan

aligveris merkezleridir.

Moda merkezi (fashion center): 80.000 —250.000 m? toplam alana sahip olan ve ana kirac1
uygulamasi olmadan, iist gelir gruplar1 i¢in iiretilen ve bundan dolay1 da pahali olan (high-

end) Uriinlerin satildi§1 magazalar iceren merkezlerdir.

Giig merkezi (power center): 250.000 — 600.000 m? toplam alan {izerine kurulmus olan
ve ev gelistirme {rlinleri, indirim magazalari, departmanli magazalar gibi tiirlerden ana

kiracilar1 olan merkezlerdir.

Temali/festival merkezi (theme/festival center): Belirli bir tema gercevesinde sekillenen
eglence faaliyetleri sunan, daha ¢ok bos vakit gecirmek icin ziyaret edilen, 80.000 —

250.000 m? toplam alana sahip merkezlerdir.
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Outlet center: 50.000 — 400.000 m? iizerine kurulmus olan ve gilincelligini yitirmis

olan(outlet) iirlinleri sunan merkezlerdir.

Tek kiraci (single tenant): Ana kiraci barindirmayan miistakil yapida merkezlerdir.

5.2 Uluslararast Alsveris Merkezi Konseyi (ICSC) Ahsveris Merkezi

Siniflandirmasi

Akademik c¢alismalarda ve sektorde en yaygm kullanilan siniflandirma olan ICSC
siniflandirmasi aligveris merkezlerinin biiyiikliiklerini temel almaktadir. Bu standartlara
gore aligveris merkezleri geleneksel ve 6zellikli olmak tizere ikiye ayrilmaktadir (Cizelge
5.1). Geleneksel aligveris merkezleri ¢ok biiyiik, orta ve kiigiik olarak siniflandirilirken;
ozellikli aligveris merkezleri perakende parki, outlet, temali (eglence odakli) ve merkez

(eglence odakli olmayan) seklinde siniflandirilmaktadir (Arasta 1997).

Cizelge 5.1 ICSC Standartlarina Gore Aligveris Merkezleri

ALISVERIS MERKEZI TiPLERI
Format Proje Tipi Toplam Kiralanabilir Alan
Cok Biiyiik 80.000 m? ve {istii
Geleneksel | Biiyiik 40.000 - 79.999 m?
Orta 20.000 - 39.999 m?
Kiigiik Ihtiyac Odakli 5.000 - 19.999 m>
Karsilastirmali
Perakende Parki Biiyiik 20.000 m? ve {istii
Orta 10.000 - 19.999 m?
Ozellikli Kiigiik 5.000 - 9.999 m?
Outlet 5.000 m? ve listii
Temali (Eglence odakli) 5.000 m? ve {istii
Merkez (Eglence odakli olmayan) 5.000 m? ve {istii
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6. TUKETICI ACISINDAN ALISVERIS MERKEZI

Aligveris merkezleri ekosisteminin temel aktorlerinden olan tiiketicilerin niteliklerinin

analizi ve bakis agilarinin belirlenmesi sistemin yonetiminde biiyiik 6nem tagimaktadir.

6.1 Alsveris Merkezlerinde Tiiketici Tiirleri ve Yonetimi

Aligveris merkezlerini verimli olarak ydnetebilmenin ilk basamag: tiiketicinin
tanimlanmasi, kategorize edilmesi ve taninmasi ile birlikte baglamaktadir. Tiiketiciler,
aligveris alisgkanliklari, aligveris merkezi se¢im siireci kriterleri ve giidiileri ile ziyaret
bigimleri ve satin alma davraniglar1 agisindan birbirlerinden farklilik gosterirler (Nicholls

vd. 2002). Tiiketici tipolojilerinin belirlenmesi igin ¢esitli kriterler temel alinmustir.

6.1.1 Faydaci (utilitarian) / hazci (hedonik) ziyaretgiler

Faydaci olarak tanimlanan tiiketiciler i¢in aligveris yapmak bir ¢esit gérev gibi olup, satin
alinmas1 planlanan tiriinler alinmadikca veya satin alma plani olmadig siirece aligveris

gezisine ¢ikmak bu tip tiiketiciler i¢cin anlamsiz olmaktadir.

Hazc tiiketiciler ise aligveris merkezi gezintisi esnasinda eglence, heyecan gibi elde
edilebilecek diger faydalar1 gozeterek aligveris merkezlerini ziyaret etmektedirler. Liiks
tilketimde oldukca sik rastlanan bu tiir ziyaretgiler farkli pazarlama stratejilerinin
gelistirilmesine yol agmislardir. Hazc1 ve faydac tiiketicilerin temel degerleri géz 6niine
alindiginda, faydaci tiiketicilere daha cok bilgilendirici reklamlarin hitap ettigi, hazci
tilketicilere ise duygularin1 harekete gegiren, heyecanlanmalarini saglayan, mutlu eden

reklamlarin hitap ettigi goriilmektedir (Hoyer ve Maclnnis 2004).

Hazc1 tiketim aligkanliklarinin arastirmacilar tarafinda kesfedilmesi sonucunda,
glinlimiiz alisveris merkezleri sadece magazalar1 barindiran birer bina olmaktan ¢ikip,
eglence merkezleri gibi ¢esitli aktivite imkanlariyla hazc tiiketicilerin de ziyaretlerini

arttiracak bazi1 yOntemler gelistiren birer yasam merkezlerine doniismiislerdir.
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Giliniimiizde alisveris merkezlerinin ziyaret edilmesi i¢in bir ¢ok hazci ve faydaci sebep
sunulmaya calisilmaktadir. Bunlar arasinda, bu merkezlerin giivenli olmasi, hava
kosullarindan etkilenmemesi, giris maliyetlerinin diisiik olmasi, bir ¢ok farkli aktiviteyi

barindirmasi, sosyallesme imkani sunmasi gibi sebepler sayilabilir (Bloch vd. 1991).

6.1.2 Kisisel sebeplerle/sosyal sebeplerle alisveris merkezlerini ziyaret eden

tiiketiciler

Kisisel sebeplerle aligveris merkezini ziyaret edenler, yalniz vakit ge¢irme, alisveris
yapma ve ihtiyaglarini giderme gibi aktiviteleri kapsarken; sosyal sebeplerle aligveris
merkezini ziyaret edenler igin ise ziyaret, arkadaslari ile bulugsma ve bir sekilde baska
insanlarla iletisim kurup sosyallesme ihtiyacini karsilamak amacini tasimaktadir (Tauber
1972). Bu baglamda aligveris merkezleri, birgok yas grubu igin bulusma noktasi halini
almistir. Bu durumu g6z Oniine alan aligveris merkezi yoneticileri, AVM igerisinde
otomobil sovlar, yiirliyiis kliipleri, saglik merkezleri, sergiler, canli performanslar gibi
aktiviteler de diizenlemektedir (Chiristmas 1988). Bu kapsamda etkinlik yonetiminin

AVM yonetiminin en dnemli faaliyetlerinde birisi haline geldigi gézlenmektedir.

6.1.3 Karar verme tarzlarina gore AVM ziyaretcileri

Aligveris merkezlerinde karar verme tarzlarinin miisteri memnuniyeti lizerinde etkisi
oldugu ortaya konulmustur (Wesley vd. 2006). 1986 yilinda Kendall ve Sproles Tiiketici
Karar Tarzlar1 Envanteri (Consumer Styles Inventory) isimli dlgegi gelistirerek, karar
verme yaklagimlarinin bu 6lgekle farkliliklarinin ortay konmasini amaclamislardir. Bu

baglamda, tabloda yer verilen sekiz farkli karar verme tarzi ortaya ¢ikarilmistir.

Karar verme tarzlarina goére gruplanmis olan tiiketiciler alisveris merkezlerinde farkli
aktivitelerde bulunmakta ve farkli tutumlar sergileyip farkli memnuniyet seviyelerine
sahip olmaktadirlar. Kaynak arastirmasi sonuglarma gore tiiketici kararlarinin

verilmesine yonelik tarz 6zellikleri asagida sunulmustur (Cizelge 6.1):
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Cizelge 6.1 Tiiketici Karar Tarz1 Gruplarmin Ozellikleri

Miikemmeliyeteiler (Perfectionist) En kaliteli olan1 ararlar

Marka Bilinci Olanlar (Brand Coscious) En meshur markalar1 satin alma egilimindedirler

Moda ve Yenilik Takipgileri (Novelty anda | Yeni seyler denemeyi severler, yenilikci
Fasion Seekers) markalari tercih ederler

Aligveris yapmak onlara haz verir ve eglenmek
aligverisin pargasidir

Fiyat Odaklilar (Price Conscious) En ucuz fiyat aligveris yapmak isterler

Ne kadar para harcadiklarina dikkat etmeden
spontan aligveris yaparlar

Eglence Arayanlar (Recreational Shoppers)

Icgiidiisel Aligverisciler (Impulse Buyers)

Kafas1 Karismuslar (Confused by
Overchoice)

Marka Sadiklar1 (Brand Loyal)

Cok fazla secenekle kafasi karisanlar

Daima ayni1 aligveris merkezine, ayni magazaya
gidenler

Bu davranig farkliliklari, aligveris merkez iginde yapilacak aktivitenin ne oldugunun da
belirleyicisidir. Bu aktiviteler, aligveris yapmak, vitrin gezmek, sinema filmi izlemek,
yemek yemek, sergi gezmek, yliriiyiis yapmak, sosyallesmek gibi farkl tiirlerde olabilir.
Bu durumda aligveris merkezi memnuniyetine bu farkli aktiviteleri ilgilendiren farkl

birimlere iliskin 6zellikler konu olmaktadir.

6.1.4 Alsveris merkezini ziyaret etme giidiilerine gore tiiketiciler

Aligveris merkezini ziyaret etme giidiilerine gore tiiketiciler dort grupta siniflandirilmigtir
(Bloch vd. 1994). S6z konusu ¢alismada tiiketicilerin giidiilerinin yani sira, aligveris
merkezlerinde gerceklestirdikleri aktiviteler ve aligveris merkezi ziyaretinden

algiladiklar1 faydalar da kiimeleme analizinde temel teskil etmektedir.

Bahsedilen arastirmada kiimeleme analizi sonuglarina gore tiiketiciler belirli siniflara
ayrilmistir. Bu siniflandirmaya gore, tiiketiciler, en fazla sayida aktiviteye dahil olan,
aligveris merkezlerinin ¢ok sayida fayda sagladigini diisiinen, ¢cok sayida magaza gezen
ve fazla zaman gecirip fazla para harcayan hevesliler (enthusiasts); ortalamanin iistiinde
aktiviteye katilarak fazla para harcayan ama vitrin gezmek, yemek yemek veya aligveris
merkezi tarafindan sunulan hizmetlerden faydalanmayan gelenekseller (traditionals); en

fazla i¢glidiisel alis veris yapan ve en ¢ok vitrin gezen ilisenler (grazers)ve son olarak az
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aktiviteye katilan, alisveris merkezinde en az zaman gegiren ve sunulan faydalari en az

olarak algilayan minimalistler mevcuttur (Reynolds vd. 2002).

Ayrica konu lizerinde yapilan baskaca ¢alismalar da mevcuttur. Bunlardan biri geleneksel
aligveris merkezleriyle outlet aligveris merkezlerindeki tipolojileri ortaya koymayi
amagclayan ve Reynolds ve digerleri tarafindan 2012 yilinda yapilan aragtirmadir. Bu
aragtirmaya gore ilk grup temel (basic) isimli olan ve en 6nemli giidiilenme Kriterlerinin
uygunluk oldugu ve en Onemsiz kriterin marka tercihi oldugu gruptur. Bu gruptaki
tiiketiciler, alisveris yapmaktan fazla hoslanmazlar. Ikinci grupta yer alan tiiketiciler ise
isteksiz aligverisgiler olarak adlandirilirlar ve agiza iletisim bu grupta oldukga etkili bir
giidii aracidir. Apatetikler olarak isimlendirilen bu gruptakiler, aligveris merkezinde az
zaman gecirir ve az para harcarlar. Ugiincii grupta yer alan tiiketiciler, &zellikle
markalarla ilgilenir ve kendilerini “zeki miisteriler” olarak nitelendirirler. Tekrar satin
alma ve ziyaret etme egilimi tasirla ve aligveris yapmaktan oldukga zevk alirlar. Aligveris
merkezinde en fazla zaman gegiren ve en fazla para harcayanlar bu gruba Varis Noktasi
(Destination) ismi verilmistir. Bloch ve digerlerinin arastirmasindaki gibi bu aragtirmada
da heyecanlilar (enthusiasts) grubu yer almaktadir. Tipki diger gruptakiler gibi bu
heyecanlilar da aligveris yapmay1 ¢ok sever ve harcanan para ve zaman agisindan ikinci
sirada yer alirlar. Ozellikle agizdan agiza iletisim kaynagi olmalar1 agisindan alisveris
merkezi yoneticileri i¢im ¢ok dnemli bir grupturlar. Ciddiler (Serious) grubu i¢in, marka

ismi ¢ok 6nemlidir. Eglence faktorii onlar i¢in dnemsizdir ve uygunluk 6nem tagimaktadir
(Reynolds vd. 2002).

Tiketicileri, aligveris merkezlerindeki aktivitelerine gore bdliimlendirmeyi amaglayan
caligmalarinda Ruiz ve digeri de ¢esitli miisteri gruplar1 oldugunu vurgulamaktadirlar.
Yazarlara gore, aktivitelere gore gruplanan tiiketiciler, eglence aligverisgileri
(recreational shoppers) (sosyal interaktivite ve bos zaman gegirme amaglilar); tam
deneyim aligveriscileri (full experience mall shoppers) (her tirlii aktiviteyi
deneyimlemeyi amagclayanlar); geleneksel aligveris¢iler (traditional shoppers) (sadece
aligverise odaklananlar) ve gorev aligverisgileri (mission shoppers) (6zellikli bir

magazadan Ozel {irlin almak i¢in gelenler) olarak siniflandirmaktadirlar (Ruiz vd. 2004).
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7. YATIRIMCI ACISINDAN ALISVERIS MERKEZININ GELISTIRILMESI VE
YONETIMI

Alisveris merkezleri yatirime1 agisindan iki tiir girisimcilik igermektedir. Oncelikle ortaya
cikan mimari yapi fiziksel olarak bir gayrimenkul, diger taraftan nakit akisi yaratan bir is
yatirimidir. Her iki taraftan da degerlendirildiginde ortaya ¢ikan yap1 ancak basarili bir

yonetim ile degerini maksimize edebilecektir.

Aligveris merkezinin gelistirilmesi; AVM’ni dogru bdlgede, dogru mimari ve ticari tarzi
ortaya ¢ikararak, cevreye ve yerel degerlere saygili, verimli, rekabetei, karli, degisime ve
gelisen sartlara acik bir sekilde, gayrimenkuliin planlanma, uygulama ve isletme
donemlerinde yatirimcilara ve kullanicilara, uygulayicilara ve isletmecilere, ¢aliganlara
ve tedarikcilere kisaca tiim is ortaklarima en fazla faydayr saglayacak sekilde

yonlendirilmesi olarak tanimlanabilmektedir.

AVM Yatirimcisi ise 6ngordiigii kari elde etmek amaciyla yatirnrmi gergeklestiren 6zel
veya tiizelkisiliktir. Bazen yatirimeinin ayn1 zamanda gelistirici de olabildigi gériinmekle
birlikte ¢ogunlukla Yatirimer ve Gelistirici’nin ayrildigi goézlenmektedir. Aligveris
merkezlerinin  gelistirme  siirecinde;  arsa  sahibi,  yatinmci/mal  sahibi,
gelistirici/miiteahhit, insaat sirketi, mimar ve mihendisler, pazar analistleri, sehir
plancilar1, avukatlar, finansal analistler ve yoOnetim sirketleri aktif olarak rol

oynamaktadirlar.

Aligveris merkezi yatirimi diisiincesi ile birlikte asamali olarak bir kisim ¢alismalar
gerceklestirilir. Bu ¢aligmalar finansal, teknik, ticari, hukuki, siyasi kararlarin bir araya
gelmesi ile sekillenecek disiplinler arasi uygulamalar1 igermektedir. Mevcut ve 6n
goriilen yasal diizenlemeler, politik ve ekonomik konjektiir, mimari tasarim, trafik
senaryosu, enerji yonetimi, cevresel iliskiler, reklam ve tanitim, halkla iliskiler,
pazarlama senaryosu, tesis yonetimi, marka yonetimi, insan kaynagi yonetimi, finansal
yonetim gibi bagliklar tizerinde ¢alisilacak alt bagliklar arasinda yer almaktadir. Tiim bu
faaliyet alanlan siire¢ icerisinde bulunan aktdrlerin es giidiim igerisinde davranmasini

gerektirmektedir. AVM yatirimlarinda siralanan konular 6ncelikli olmalidir:
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¢ AVM’nin bulunacag yerin tespiti,

e Dogru bir yonetim kadrosunun olusturulmasi,

e Dogru bir magaza karmasinin belirlenmesi,

e Isletme ydnetim siireglerinin olusturulmasi,

e Marka bagimliliginin saglanmasi,

e Rekabet analizlerinin yapilmasi,

o Yaraticilik ve farklilagsmada donemsellik kavrami igerisinde hareket edilmesi,

¢ Yerel yonetimlerle iligkilerin gelistirilmesi

7.1 Alsveris Merkezlerinin Gelistirilmesi (Fizibilite Calismasi)

Insan ihtiyaclarinin siirekli degiskenlik gdstermesi ve artmasina karsin ekonominin sahip
oldugu kaynaklarin sinirli olmasi, dengenin saglanmasini giiclestirmekte ve kaynaklarin
etkin kilmmasmi zorunlu kilmaktadir. Kaynaklarin etkin kullanilmasiin yolu ise

planlamadan gecmektedir.

Bir proje fikrinin ortaya ¢ikmasi projenin uygulamaya konulmasi i¢in 6n kosul olmakla
birlikte yeterli degildir. ilk olarak projenin 6n yapilabilirlik analizi yapilmali, bu analizde
yapilabilir olarak goériinen proje i¢in fizibilite analizi yapilmalidir (Yal¢iner ve Aksoy

2011).

Yeni bir aligveris merkezinin gelistirilmesi asamasinda ilk basamak yapilabilirligi
degerlendirmek, pazarin demografik ozelliklerini belirlemek, ingaat maliyetlerini ve

beklenen geliri hesap etmektir. Calismanin basamaklari basliklar halinde belirtilmektedir.

7.1.1 Pazar analizi

Fizibilite calismasimin ilk asamasini pazar analizi olusturmaktadir. Yatirim projeleri
acisindan pazar analizi, Uretilmesi planlanan mamdiiliin mevcut ve gelecekte beklenen
talep miktari, talebin niteligi, ayn1 veya benzer mamiiller iireten rakiplerin olmasi

durumunda rakiplerin yapisi, sayisi ve pazar paylari, liretim faktorlerinin genel yapisi,
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niifus, ekonomik kosullar, politik-yasal yapinin detayli sekilde analizi ve elde edilen
sonuclara gdre muhtemel talep miktari ile tiretim miktarinin tespit edimesidir. Boylece
pazar analiziyle iretilmesi planlanan mamiiliin talep edilebilirligi ve iretilebilirligi

Olctilebilmektedir (Yalginer ve Aksoy 2011).

Pazar analizi ile neden bir aligveris merkezine ihtiya¢ duyuldugunu ve yapisinin nasil
kurgulanmas1 gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir. Alisveris merkezi pazar analizi

calismalar1 su ana bagsliklar altinda toplanmaktadir (Anonymous 1999):

e Bolgenin istihdam durumu, biiyiime orani, ekonomik aktivitelerini igeren genel bir
analizinin yapilmasi. Bu analiz aligveris merkezinin karli ve verimli ¢alisabilmesi igin
pazarin genel karakteristigini gosteren ekonomik tabanli analizleri igermektedir.

¢ Birincil, ikincil ve uzakta kalan {li¢iincii ticari alanlarin (ticari alan; aligveris merkezinin
ayakta kalmasi igin gerekli sabit miisterilerin ¢ogunlugunu saglayan cografi alani ifade
etmektedir) siniflandirilmasi ve buralara ulasimin analiz edilmesi.

e Her bir ticari alanin ge¢misteki, bu giinkii ve gelecekteki niifus verilerinin ortaya
konulmasi.

e Her hedef pazar boliimii i¢in demografik verilerin analiz edilmesi. Bunun igine ticari
alan icinde bulunan ¢alisanlar, turistler ve is ¢evresi girmektedir.

e Her ticari alan iginde yere alan niifusun Ozelliklerine gore kategorize edilerek
degerlendirilmesi. Boylece bugiinkii durum ile birlikte gelecege iliskin Ongoriilerde
yapilabilmektedir.

e Her bir ticari alan i¢inde yer alan ailelerin harcama egilimlerinin analiz edilmesi.

e Rakip merkezlerin 6zelliklerinin ve cirolarinin analiz edilmesi.

e (apa kiracilarin ve gelistirilen ¢esitli senaryolarin verimlilik ve karlilik oranlarinin

analiz edilmesi.

7.1.2 Teknik analiz

Yatirim projeleri kapsaminda yapilan fizibilite caligmasinin ilk asamasini olusturan pazar

analizinden sonraki asamayi teknik analiz olusturmaktadir. Pazara analizi sonucunda
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yeterli talep imkaninin oldugu tespit edilen mamuliin teknik acgidan firetilebilir olup
olmadiginin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu amacla yapilan teknik analiz daha ¢ok
miithendislik konularin1 kapsamakla birlikte pek cok calismayr bir arada gerekli
kilmaktadir. Teknik analiz; yatirim projesi kapsaminda iiretilmesi planlanan mamiiliin
teknik Ozelliklerinin (fonksiyonel ve fiziksel 6zellkleri) tespiti, liretim teknolojisinin
secimi, hammadde-malzeme ve iscilik tedariki, kurulus yeri-bina se¢imi, tesis yerlesme
planinin olusturulmasi ve nihai olarak yatirim uygulama planinin (termin) hazirlanmasi

caligmalarin1 kapsamaktadir.

Pazar analizi sonucunda satilabilir olarak goriinen bir mamul teknik analiz sonucunda
tiretilebilir olarak goriilmez ise yatirim projesi yapilabilirligini yitirmekte ve fizibilite
calismasinin finansal analiz asamasina ge¢ilmemektedir. Aksine pazara analizi
sonucunda satilabilir, teknik analizde iiretilebilir sonucuna varildi ise bu durumda

finansal analiz yapilarak nihai karar verilmektedir (Yalginer ve Aksoy 2011).

7.1.3 Finansal analiz

Finansal analiz, yatirim projelerinin parasal olarak degerlendirildigi analizdir. Bu analizin
yapilabilmesi i¢in Oncelikle analizde kullanilacak degiskenlerin parasal olarak ifade
edilmesi gerekmektedir. Parasal olarak ifade edilen degiskenlerden hareketle belirlilik ve
belirsizlik kosullar1 altinda analizler yapilarak projenin asgari kabul kosullarini yerine
getirip getirmedigi diger bir ifade ile kabul edilir olup olmadig1 analiz edilmektedir.

Finansal analiz kapsaminda yapilan ¢alismalar syle 6zetlenebilir:

Finansal analiz kapsaminda ilk olarak yatirnm harcamasi tutar1 tahmin edilmeye
calisilmaktadir. Duran varliklar ve isletme sermayesi toplamindan olusan yatirim
harcamasi tutar1 isletmenin ihtiya¢ duydugu fon miktarmi gozler 6niine sermektedir.
Ihtiyag duyulan fon miktarmin tespiti ile fonlarin temin edilecegi kaynaklari ve
maliyetleri inceleme altina alinmaktadir. ihtiyaglari en iyi sekilde karsilayacagi tahmin

edilen kaynaklara bagl olarak da kaynak maliyeti hesap edilmektedir.
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Yatirim projeleri analizinde hesaplanan yatirim harcamalar1 karsili§inda elde edilecek net
nakit akiglarnin da hesaplanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu hesaplamanin
yapilabilmesi icin biit¢elerden hareketle proforma gelir tablolarinin olusturulmasi
gerekmektedir. Hesaplanan yatirim harcamasi, kaynak maliyeti ve net nakit akislar1 ile
birlikte beklenen ekonomik 6miir ve hurda deger degiskenleri de dikkate alinarak gesitli
degerleme yontemleri ile projenin yapilabilirlii finansal olarak analiz edilmekte ve

projenin yapilabilirligi ile ilgili nihai karar verilmektedir (Yalginer.ve Aksoy 2011).

Aligveris merkezinin finansal analizinde birinci asamada insaat ve c¢evre diizeni
maliyetleri ile aligveris merkezi aktif duruma gelinceye kadar katlanilmasi gereken
danigsmanlik, faiz, sigorta, {icret, tanitim, vergiler vb. olasi tiim gider kalemleri g6z

oniinde bulundurulmalidir. Ilaveten ingaatin bittigi andaki degeri de tespit edilmelidir.

AVM’ye iligkin gelir ve gider kalemlerinin belirlenmesi ise ikinci asamay1
olusturmaktadir. Toplam perakende alan igerisinde yer alacak ana kiraci ve diger
kiracilarin sahip olacaklar1 alan oranlar1 ve bunlarin kira gelirlerine yansimasi rakip

aligveris merkezleri bazinda ayrica analiz edilmektedir.

7.1.4 Yer se¢cimi

Yer secimi teknik analiz kapsaminda bulunmakla birlikte niteligi geregi AVM’ler i¢in

ayr1 bir baglik altinda degerlendirilmektedir.

Aligveris merkezleri i¢in yer se¢imi hayati derecede Oneme sahiptir. “Aligveris
merkezinin konumu ne kadar iyi olursa, basarili olma sans1 da o kadar yiikselecektir”
(Stoltman vd. 1991). Ulasilabilirlik, toplu tasima araglarina yakinlik, merkezi yerlerde
konumlanmak aligveris merkezlerinin tiiketiciler tarafindan tercih edilmesinde 6nemli bir

etkendir.

Gecmis yillarda yapilan ¢alismalar, aligveris merkezi se¢cimini ve miisteri olma kararini

lic temel teoriye baglamaktadir. Bunlar: yercekimi g¢ekiciligi teorisi, aligveris merkezi
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alaninin imaj1 ve aligveris merkezi aligverisinin giidiisel ve deneyimsel boyutudur
(Anonymous 2000). Yer se¢imini temel alan ve aligveris merkezinin miisterisi olma
tizerine gelistirilen ABD temelli teori yer¢ekimi ¢ekiciligi teorisi (gravitation theory)
olarak bilinmektedir. Bu teori, 1687 yilinda yayinlanan Philosophiae Naturalis Principia
Mathematica’da anlatilan, Newton’un yer¢ekimi kanununa dayanmaktadir. Yergekimi
cekiciligi teorisine gore, “bir ticaret merkezinin biiyiikliigli ve bu merkeze mesafe/siiriis
siiresi miisteri olma konusunda tahmine yonelik ipuglart verir” (Hackett vd. 1994).
Tiiketicinin genel olarak ulagim maliyetlerini minimize etmek istemesi temeline
dayanana teori ekonomistler tarafindan gelistirilmistir. Ulasim modiilleri, trafik
sikisgikligir ve kiltiirel farkliliklara gore en objektif Ol¢ii biriminin zaman olmasi
dolayisiyla mesafenin 6l¢ii birimi olarak genellikle zaman kullanilmaktadir. Siiriis siiresi
aligveris merkezi miisterisi olmada AVM’nin konumu ile ilgili 6nemli bir etken olarak

yabanci yazinda yer almaktadir.

AVM’ler kolay ulasilabilir, ¢cevreye rahatsizlik vermeyecek ve islevleri ile bulunduklar
sehre deger katabilecekleri bolgelere konumlanmalidir. AVM’lerin tiiketicilerin ev ve
isyerlerine uygun konumda olmasi makro, AVM i¢indeki otopark olanaklar1 ve toplu

ulasim duraklarina yakin olmasi mikro ulagilabilirlik kavrami ile degerlendirilmektedir.

Bir AVM projesinin basarisi i¢in dogru yer se¢iminin proje baglamadan yapilmasi ve tiim
projenin bu konumun &zelliklerine gore belirlenmesi gerekmektedir. Dogru yerin
belirlenmesi icin demografik 6zellikler, ekonomik durum, sehir i¢i ve sehirlerarasi
ulagim, toplu tasima ve rekabet analizinin titizlikle yapilmas: gerekmektedir. AVM gorsel
ya da tarz (konsept) olarak ne kadar diizgiin olursa olsun hedef kitlesine uzak olmasi

halinde basarisizlik kaginilmaz hale gelmektedir.

Konum, AVM’nin tarzini, hedef Kitlesini, mimarisini etkileyecek en temel unsur olarak
degerlendirilmektedir. Basarili bir AVM projesi i¢in bulundugu yer ve marka karmasi
eslesmesinin uyumlu sekilde yapiliyor olmas1 miisteri sadakatini, ziyaret¢ilerin ilgisini ve

yogunlugunu beraberinde getirmektedir.
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Secilecek alanin karakteristik O6zelliklerinin en iyi kombinasyonuna sahip olmasi
istenmektedir. Bunlar;, Demografik yapi, rekabet, yer se¢imi, ulasim, goriniirliik,
potansiyel kirac1 karmasi, ana kavsaklara ulasim, arsanin sekli, arsanin biiyiikligii,
topografya, altyapi, ¢cevre ve ¢evresel etki, imar durumu ve kamusal kisitlamalar, arazi

fiyaty, ticari etki alan1 seklinde siralanabilmektedir.

Aligveris merkezleri, miistakil magazalara gore daha az enerji harcayan, daha az hava
kirliligi yaratan, kamu yarar1 icin otopark alanlarmmi kendi ig¢inde ¢bzen, ylikleme
giriglerini, sinyalizasyonu, 1siklandirmayir kontrol eden mimari birimleridir. Yerel
yonetimler agisindan bakildiginda ticari gelisimler ig¢in kamusal hizmetlerin (polis,
itfaiye, yollar, okullar) maliyeti konut gelisimlerinden daha azdir. Ayrica ticari projeler
yerel yonetimlere ciddi bir vergisel geri doniis saglamasindan dolay1r sicak
karsilanmaktadir. Aksi durumda s6z konusu gelir kaybedilecek ya da baska bir belediye

tarafindan kazanilabilecektir.

7.1.5 Kiraci (magaza) karmasinin tespiti

Aligveris merkezlerinin ana gelir unsuru kiracilardir. Ozellikle ¢apa kiraci (anchor tenant)
olarak belirtilen biiyiikk magazalar belirlenmeden ve onlarin kesin olarak kiralama
yapmasini saglamadan aligveris merkezinin insasina baslamak riskli bir adim olarak

gorilmektedir.

Capa kirac1 aligveris merkezinin gelistirilmesinde ve stratejik planlarin olusturulmasinda
omurga gorevini listlenmektedir. Capa kiract sayisi ve biiyiiklikleri AVM’nin tim
yapisini ve diizenini sekillendirmektedir. Ayrica ¢apa kiraciya bagl olarak olusturulan
1yl bir kiracit karmast AVM’de yer alacak her bir isletmeye basariy1 getirecegi gibi,
dengeli bir birliktelik ve kirac1 karmasindan dogan sinerji merkezin gelirlerine de olumlu
yansimaktadir. Dengeli kiract karmasindan kasit; hem kalite agisindan hem de hedef
kitleye uygun ¢esitte lirlinlerin sunuldugu birbirlerini tamamlayan magazalardir. Magaza
karmasi, marka/magaza tiplerinin, perakende satis noktalarindaki fiyat analizinin ve

verdikleri hizmetlerin kombinasyonudur.
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Aligveris merkezlerinde olmasi dncelikle arzu edilen markalarin Tirkiye’de fazla sayida
olmamasi birgok aligveris merkezini magaza karmasi yoniinden birbirinin benzeri olmasi
riski ile kars1 karsiya birakmaktadir. Tiiketiciyi cezbedecek magaza karmasinda farklilik
yaratabilecek disiplinleri bir araya getirmek ayri1 bir uzmanlik alanin1 olusturmakla
birlikte bu alanda yapilacak hatalar kisa vadede diizeltilemeyecek ve aligveris merkezinin

gelecegini belirleyecektir.

Gilinlimiizde magaza karmasinin kategorilerini 6zellikli markalar, son moda markalar,
bayan giyim, erkek giyim, Spor magazalari, ¢ocuk/bebek magazalari, ayakkabi
magazalari, Ozellikli restoranlar, fast food iiniteleri, hediyelik esya satan magazalar,
aksesuar, miicevher/kuyumculuk, miizik/kitap, eglence, servis, hipermarket, departmanli
magazalar, sinema tipleri esas alinarak olusturulmaktadir. Etkin kiralamada bir
formiilasyon bulunmamakla birlikte AVM’nin bulundugu yerin Ozelliklerine gore

magaza kategorilerinin AVM igerisindeki ylizdeleri degismektedir.

Ideal bir kirac1 karmasinin gerceklestirecegi hedefler (Kaylin ve Bruwer 1997);

e Aligveris merkezinin kendine 6zgii bir imaj kazanmasi,

e Aligveris merkezinde maksimum satis potansiyeli yaratilmasi,
e Kiracilar arasi sinerjik etki olusturulmasi,

e Magazalarin akilci planlanmasi ve yerlestirilmesi,

¢ Genis bir dizi icinde magaza ¢esitliliginin dengelenmesi,

e Giizel ve hos bir aligveris ambiyansinin yaratilmasi,

e Yatirimin maksimum geri doniisiinlin saglanmasidir.

Yeni kurulacak alisveris merkezinde tiiketici temelli ideal kiraci karmasi belirlenirken 3

temel agsama izlenmektedir.

Capa kiracilarin (anchor tenant) belirlenmesi: Kiraci karmasinin omurgasini olusturan
capa kiracilar aligveris merkezinin belli kdselerinde birkag¢ katta birlikte yerlesebildigi

gibi cok ¢esitli {irtinler satan departmanli magaza, hipermarket ya da bir eglence iinitesi

48



olabilmektedir. Bu tip ana magaza ve iiniteler cok sayida miisteriyi alisveris merkezine
cekebilmesi nedeni ile “miknatis magazalar” (Prendergast vd. 1998) olarak da
tanimlanabilmektedir. Alisveris merkezleri gelistirilirken projenin biiyiikliigiine, ¢apa
kiracilarin 6zelliklerine, biiyiikliiklerine, birbirleriyle rekabet durumuna gore igeride yer

alacak ¢apa kiraci sayisina karar verilmektedir.

Temel kiraci kategorilerinin belirlenmesi: Pazar aragtirmasi ile aligveris merkezinde yer
almasi gereken temel kiraci kategorileri belirlenir. Tespit edilen kategoriler oncelik/tercih
sirasina gore siralanmak suretiyle gelir getirme olasiliklart bulunur. S6z konusu

unsurlarin birlestirilmesi ile “kiraci se¢im indeksi” olusturulmaktadir.

Alt kategori kiracilarin (6zel magazalarin) belirlenmesi: Temel kiract kategorilerinin
tespitinden sonra hedef kitlenin hangi magazalarin talep anket caligmalar ile ortaya

konularak alt kategoriyi olusturan markalar belirlenmektedir.

7.1.6 Kiralama plam

Aligveris merkezinin en onemli geliri kira gelirleri oldugundan kiralama, iizerinde
hassasiyetle durulmasi gereken ve aksiyon planinin en erken siirede hazirlanmasi gereken

kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Etkin bir kiralama yonetimi belirlenirken dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta,
mMmagaza karmasi stirekliliginin saglanmasidir. Kiralamay: yapan uzmanlarin satis ve

pazarlama alani ile birlikte hukuki yetkinlige de sahip olmasi gerekmektedir.

Kiralama planmin ulagilabilir kira beklentisi ile ortlismesi gerekmektedir. Kiralama
sadece gelire odakli olmamali ayn1 zamanda magazanin verimliligi, merkeze katacagi

deger ve kira gelirinin siirdiirilebilir olmasi1 dikkate alinmas1 gereken hususlardir.

Kiralama planinin hazirlanmasindaki izlenecek basamaklar (Anonymous 1999):

49



e Kiracilarin ¢ekim giicline bagli olarak merkez i¢inde konumlarinin saptanmasi; temel
prensip, tiiketicilerin merkez i¢inde dolasmalar1 sirasinda olabildigince ¢ok magazayi
gorebilmesinin saglanmasidir.

e Kiraci karmasinin iiriinler bazinda olusturulmasi,

e Her magaza alani i¢in, kiracinin ait oldugu sinifa, biiyiikliigline, projedeki konumuna
ve genisleme potansiyeline gore kira fiyatlandirmasinin yapilmasi,

o Ayrmtili kiralama kosullarinin listelenmesi; kiracilarin isimlerini, sattiklari iirinlerini
smifini, alan dagilimimi, minimum kira bedelini, ciro kirasi orani net olarak
gosterilmelidir.

¢ Kiralama Formunun olusturulmasi; séz konusu form ile mal sahibinin ve kiracilarin
yiikiimliiliikleri detaylandirilmaktadir.

e Kira plam1 hazirlandiktan sonra, kiralamanin AVM igerisinde yer alan bir birim
tarafindan mi1, disaridan m1 yapilacagi ve tutundurma ile ilgili iletisim stratejilerinin

olusturulmasi.

Kira s6zlesmelerinin imzalanmasi asamasinda dikkate alinmasi gereken hususlar asagida

0zet olarak sunulmustur:

e Kiralama biitiin bos alanlardan az olacak ise kiralamaya kenardan baslayip ortaya dogru
gidilmelidir. Boylece 6nceden belirlenen iki alandan biri devre dis1 kalabilir.

e Kiralamas1 en zor olan boliimiin 6nce kiralanmasi onerilir.

e Minimum genisligin iki kati olan alan son alan olarak birakilmalidir. Bdylece
ihtiyaglarin karsilanabilme olasilig1 artabilir.

e Kiracilara merkez iginde belirli zamana kadar yer degistirebilme esnekligi taninabilir.

Kiralama pazarlamasi piyasasinda s6z konusu siire¢ bir kabin igerisine once biiyiik
taglarin sonra ¢akillarin sonunda ise kumun doldurularak maksimum kiralama

verimliligine ulasilacag: seklinde betimlenmektedir.

Aligveris merkezlerinde yapilacak kiralama operasyonlar ile ilgili olarak asagidaki

hususlarin belirtilmesi gerekmektedir:
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e Magaza dort duvar (shell&core) olarak, teknik donanimlart magazaya getirilmis sekilde
kiralanabilmektedir,

e Kiracidan dekorasyon katki bedeli veya santiye kirasi alinabilmektedir,

e Kiraci, dekorasyonunun bir kismini ya da tamamini yatirimcetya yaptirabilmektedir,

e Kirac1 dekorasyon maliyetinden daha fazla para isteyebilmektedir.

Arzu edilmeyen en kotii senaryo ise kiract bulmamaktir. Bu durumun ortaya ¢ikmasini

engellemek i¢in;

e Magaza dekorasyonu yapilabilir,
e Belirli bir siire kira alinmayabilir,
¢ Yalnizca ortak alan gideri faturalandirilabilir,

e Doluluk orani belirli bir seviyeye gelinceye kadar 6deme yapilmayabilir.

7.1.7 Yatirnmin finansmani

Belirli bir iiretim kapasitesinin elde edilmesi amaciyla yapilan her tiirlii harcama isletme
bilimi agisindan yatirimdir. Bu amagla isletmeler fonlarini alacaklar ve stoklar gibi bir
yilda mal ve hizmete doniisecek donen varliklara dontistiirecegi gibi, makinalar, binalar,
tesisler, tasit ara¢ ve gerecleri gibi mal ve hizmet {iretebilecekleri sabit varliklara, diger
bir ifade ile maddi ve maddi olmayan duran varliklara doniistiirebilirler. Sermaye
biitgelemesi kavrami duran varliklarla ilgilidir. Isletmeler icin karli yatirim projelerinin
arastirilmasi, projelerin pazar analizinin, teknik analizinin ve sonug olarak da ekonomik
analizinin yapilarak isletmenin pazar degerini arttiracak duran varliklara yatirim
yapilmasi siireci sermaye biit¢elemesi olarak isimlendirilir. Sermaye, bir yildan daha uzun
stire kullanilarak mal ve hizmet iiretecek makine, tesis ve bina gibi varliklar temsil eder.
Biitgeleme ise yatirmin gerektirdigi nakit cikislarimi ve ekonomik omrii boyunca
saglayacagl nakit girislerini ifade de kullanilir. Duran varlik yatirimlar riski yiiksek

yatirnmlardir (Yalc¢iner ve Aksoyek 2011).
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AVM yatirimi bir yoniiyle emlak yatirimi diger yoniiyle ise is yatirimi olmasi nedeni ile
isletme sermayesini siirekli biiylitmek gerekmektedir. Yatirimin finansmaninda en kritik
karar ise 0z kaynak kullanim oraninin belirlenmesidir. Yabanci kaynak kullaniminin
giindeme gelmesi halinde, finans kaynaklar1 ana hatlar1 ile mal sahibinin ekonomik
giicline, merkezin durumuna, kiraci karmasina, tiiketicilerin merkezi algilama bigimine
ve ortaya ¢ikacak nakit akim tablosuna, teminat yapisina bakarak finans destegi yoluna
giderler. Yabanci kaynak kullaniminin giindeme gelmesi halinde pozisyonun uzun vadeli
taginmasi ve kredi kullanimu ile ortaya ¢ikan yatirimdan elde edilecek net gelir ile tasfiye
edilmesi gerekmektedir. Aligveris merkezi yonetiminin finansal gérevinin ise AVM’nin

degerini ve net gelirini arttirmak olarak tanimlamak miimkiindiir.
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8. ALISVERIS MERKEZLERININ YONETIM YAPISI

Aligveris merkezlerinde yonetim kavraminin icerdigi anlam, nitelikleri ve onemi ile

kapsami ¢aligmanin omurgasini olusturmaktadir.

8.1 Ahsveris Merkezlerinde Yonetim Unsuru ve Onemi

AVM’lerde mimari yapi, tarzi, marka karmasi ve verilen hizmetler ile birlikte en 6nemli
etkenlerden birisi AVM yonetimidir. AVM, hizmet {iretilen ve bu hizmetin tiiketiciler
tarafindan alindig1 sosyal bir yapidir. Hizmet isinde basarili olmanin yolu ancak basarili
bir yonetim ve ekip olmaktan gegmektedir. Iyi bir ekip iyi bir liderin varlig: ile ortaya
cikmaktadir. Iyi bir lider; toparlayici, AVM’nin rutin siireclerinde degil kriz aninda
ekibinin dogru yonetim sistemlerini olusturabilen, inisiyatif kullanabilen, gerekirse tiim
departmanlarda olusabilecek eksiklik ya da yanlighk durumlarinda o boslugu
doldurabilen, yaratici, ekibini motive edebilen, empati kurabilen, yaptigi isi i¢sellestiren,

vizyon sahibi bir yapiya sahip olmalidir.

Strdiriilebilirlik  yaklasimi  sirketlerin i3  yapma bi¢imini ve Onceliklerini
degistirmektedir. Stirdiirtilebilirlik, gelecekte de var olma hedefini ifade etmektedir. Bunu
saglayabilmek icin sirketler tiim is modellerini ticari caligmalarin temel hedefi olan
miisteri beklentilerinin karsilanmasi, toplum yararinin gozetilmesi ve ekonomik agidan
devamliligin saglanabilmesi yoniinde tasarlamalidir. Uretim siiregleri, nakit dongiisii,
karlhilik, miisteri devamlilig1 (sadakat), cevresel siirdiiriilebilirligin saglanmas1 kadar
nitelikli uzmanlardan olusan, kurum kiiltiiriinii 6ziimsemis, basariya inanan, yeterince
esneklige sahip kadrolardan olusan, fark yaratan ve sirket bilangosunda goriinmeyen
sermaye olarak degerlendirilen insan kaynagi bir AVM icin diger faktorlerden daha

bliyiik 6nem tagimaktadir.

Klasik sirketlerde kararlar tepe yonetim tarafindan alinarak orta kademe yoneticilere ve
alt kademeye deklere edilir. Siirdiiriilebilir sirketlerde ise alt kademeden gelen miisteri

geri bildirimleri orta kademelerde siiziildiikten sonra karar alma siireglerine etki yapar.
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Klasik sirketlerde yetkilerin tek elde toplandigi buna mukabil siirdiiriilebilir sirketlerde
calisanlarin yetki ve sorumluluk alanlarinin belirgin bir sekilde tanimlandig:
gorilmektedir. Boylece alt ve orta kademede sorunlara hizla miidahale etme imkani ile
ana hedef olan miisteri sorunlari i¢in en hizl sekilde mazeret degil ¢oziim iireten, miisteri
taleplerini dinleyerek iist kademeye ileten verimli bir yapmin ortaya c¢ikmasi
saglanmaktadir. Kalict olmak icin degisime adapte olmak ve esnek yonetim anlayiginin
hakim kilinmasi ile yanlis kararlardan kolay vazgegebilmek yonetsel olarak iistiinliik

saglamaktadir.

Tiirkiye 6zelinde 1990’11 yillarda sayilari ¢ok az olan AVM’lerin yonetim anlayiglarinin
olugmasi ve sektore yeni yoneticilerin kazandirilmasinda okul goérevi gordigi
bilinmektedir. S6z konusu AVM’leri belirtilen donemde bolgede tek olmalarinin
avantajlarin1 kullanmis, 6zgiin bir yonetim tarzi1 gézlenmemekle beraber, hangi yonetim
bigimi benimsenirse benimsensin alternatifsiz bir ortamda basarili sonuclar elde
etmiglerdir. Yogun sirkiilasyon ve yiiksek kira gelirlerinin elde edilmesi AVM

yonetimlerinin dogrular1 deneme yanilma yontemi ile bulmaya yonlendirmistir.

1990’11 yillarda AVM miidiirii merkezdeki her tiirlii sorun ile ilgilenirken, 2000’11 y1llarda
AVM yatirimlarinin artmasi ile birlikte merkez biinyesinde yeni departmanlar olusmaya
baslamis, rekabet kosullar1 géz Onilinde bulundurularak kalite standartlari artmais,

pazarlama departmanlar1 basarilarda 6nemli roller almaya baslamistir.

PR

Insanlarin ihtiyaglari, talep ve beklentileri her gegen giin degistiginden bunu karsilamak

isteyen yonetimlerin yeniden yapilanarak pozisyon aldig1 gozlemektedir.

Tiirkiye’de kurumsal yapida olmayan pek cok AVM’de rakibini kopyalan yonetim ve
uygulamalarin  devam ettigi goriilmektedir. Ancak, yoOnetimlerin yenilik¢iligin
(inovasyon) merkezine rakiplerini degil, miisteriyi koymalari halinde kazangli ¢ikacaklari
diistiniilmektedir. En karakteristik 6zelligi AVM olarak tasarlanan yapinin baska bir
amaca hizmet etmek amaciyla doniisiimiiniin oldukca gii¢ ve verimli olmamasidir. AVM
yonetimi i¢in rekabet ortami igerisinde kullanilabilecek en temel savunma araci

AVM’lerin birer marka olarak konumlandirilmasi ve bu dogrultuda yonetilmesidir.
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Pazarlama perspektifinden bakildiginda alisveris merkezleri rekabet ortaminda stratejik
olarak yonetilmesi gereken markalardir. Her marka gibi paymi arttirmak ve sadakat

yaratmak i¢in planl bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Aligveris merkezi yatirimi i¢in ¢ogaltilabilmekle birlikte dncelikle dogru yer seg¢imi,
dogru tarzin belirlenmesi, dogru magaza karmasi ve dogru yoOnetim sarttir. AVM

Y onetimin hedefleri ise sunlardir:

¢ Aligveris merkezlerinde yer alan magaza sahiplerine en ¢ok satis i¢in konforlu, temiz,
giivenli ortami olusturarak, ortaklara diizenli, istikrarl kira geliri saglanmasi,

¢ Yonetimin giderlerini diistik tutulmast,

e Ziyaretgilerin alisveris merkezine gelmesi, rahat etmesi ve aligveris yapmasi,

e Ziyaretgilere, perakendecilere, yatirimeilara, yonetim kadrosuna ayri ayr1 yaklagimlar
olusturarak, bu yaklagimlar arasinda koordinasyon saglanmasi,

e Alisveris merkezinin degerinin arttiriimasi,

e Aligveris merkezinde yeni ve ileri standartlarin olusturulmast,

e Teknik hizmetlerin planlanmasi, bina revizyonu, enerji optimizasyonu, bina onarimi ve
alt yapisal hizmetlerin yliriitiilmesi,

¢ Aktivitelerin planlanmasi, reklam ve halkla iligkiler faaliyetlerinin hedef kitlenin begeni
ve beklentilerine uygun olarak yapilmasi ve biitcesinin denetiminin yapilmast,

e lyi bir cirosal geri doniisiim yakalanacak dogru miisterinin gelmesi ve bunun istikrarli

devaminin saglanmasidir.

AVM yoneticisinin gorevleri oncelikle emlak yatirimi olan aligveris merkezlerinin fiziki
degerini korumak, kirac1 karmasini yonetmek ve kiracilart merkez imaj1 altinda temsil

etmek olarak 6zetlenebilmektedir. Basarili bir AVM yonetimi igin;

e Profesyonel bir kadroya sahip olmak,

¢ Bolge ve miisteri profilini 1yi tanimak,

¢ AVM’nin etkinliklerinin planlanmasinda ve uygulamasinda basar1 saglamak,
e Kiraci iliskilerinde siki bir iletisim saglamak,

e Rakiplerini analiz etmek, de§isimi yakalayarak yenilik¢i olmak,

e Sadik miisteri kitlesi yaratmak i¢in ¢alismalar siirekli giincellemek gerekmektedir.
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8.1.1 Ahsveris merkezlerinde yonetim tiirleri

AVM’lerde yonetim yontemleri farklilik arz etmekle birlikte ana hatlari ile iki ana baglik
altinda toplandig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki mal sahibi/yatirimecinin kendi merkezini
yonetmesidir. Yerel aligveris merkezlerinin yoneticisi faaliyetlerinin kii¢lik capli olmasi
nedeniyle genellikle giinliik olarak igin basinda bulunan miilkiin sahibidir. Merkez
biiylidiikge mal sahibinin tek bagina yonetim ve denetimde zorluk yasamasi durumunda

mal sahibi {icretli ¢calisan bir yonetici gorevlendirebilmektedir.

Ikinci ydntem ise yonetimin bu konuda uzmanlasmis taseronlara devredilmesi olup,

bunlar agagida kisaca incelenmistir:

Malik/yatirimec1 yonetimi (owner-manager/in house management): AVM’nin hacim ve
biiylikliigiiniin 6nemli oldugu yontemde yonetim bizzat miilk sahibi tarafindan
iistlenilmektedir. Bu tip yoneticiler gerekli know how’1 emlak, sigorta, hukuk, ingaat gibi
baglantili ek isleri vasitasiyla elde ederler. Genellikle bordrolu calisanin bulunmadig,
temizlik, bakim onarim, tutundurma gibi faaliyetlerin s6zlesme ile 6zel firmalara verildigi
goriilmektedir. Bu tiir merkezlerin basaris1 tamamen miilk sahibinin kisisel basarisina

baghdir.

AVM’nin hacmi biiyiidiikkge sahip-yonetici metodu islevselligini kaybettiginden maas
karsiliginda stirekli calisan bir yonetici (on-site manager) istihdamina gidilebilmektedir.
AVM’nin biiytikliigii agisindan siirekli yonetici ¢alistirma konusunda belirgin bir kistas
bulunmamaktadir. Ancak arastirmalar; briit kiralanabilir alan1 28.000 m?’nin altinda olan
merkezlerde genellikle siirekli yonetici calistirilmadigint ortaya koymaktadir (Vida ve
Richard 1991).

Konusunda uzman ve ¢ok deneyimli olmak kaydiyla, tek miilkiyet altinda bulunup, ayni
metropol alan igerisinde bulunan 2-3 AVM tek bir siirekli yonetici tarafindan
yonetilebilmektedir. Kimi zaman ise ¢ok sayida alisveris merkezi bulunan kisi ve

kurumlar bir stirekli yoneticiyi biitiin merkezlerin yonetiminde gorevlendirebilmektedir.
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AVM’lerin saysi, tiirii, 6zellikleri, cografi dagilimi gibi nitelikleri merkezilesmenin
derecesini belirlemektedir. Diger taraftan, 2-3 aligveris merkezi bulunan bir miilk sahibi,
her bir merkeze deneyimli birer siirekli yoOnetici atayarak, biiyiik capta Ozerklik
tantyabilmektedir. Bunun aksine, daha genis gruplar halinde cografi dagilim gosteren
aligveris merkezlerinin sahibi olan isletmeler, isletmelerinde degisik fonksiyonlar ile
ilgili uzmanlar yetistirirler. Bu kisiler konularinda otorite olup, siirekli yoneticiye bagl
caligirlar. (6rnegin: pazarlama, halkla iligskiler uzman1 ve bunun gibi) yonetici bir nevi
egitim uzmani pozisyonundadir. Bu tiir yonetim seklinde merkezilesme s6z konusudur

(Carpenter 1974).

Taseron yonetimi (fee managers/outsource): Yiiksek rekabet ortaminda yatirimcilarin
kendi yonetim kadrolarini olusturarak AVM’yi bizzat yonetmeleri zaman ve kaynak
acisindan verimli olmayabilir. Bu durumda sektorii giinliik olarak takip edip,
yatirimlarinin degerini arttirmak amaciyla sozlesme ile ¢alisan taseron yonetici yonetimi
giindeme gelmektedir. AVM yonetimini iistlenen bu profesyonel yoneticiler, bir emlak
yonetim sirketi (real estate management company), bir yonetim firmasi, hukuk firmasi,
bu alanda uzmanlagmis bir kisi ya da yonetim gelistirme firmas1 (development company)
olabilmektedir. Bu yontemde en kritik nokta yonetici ile yatirimct arasinda bir s6zlesme
diizenlenmesidir. Sozlesmede, profesyonel yoneticilerin yapacag isler, yetki ve

sorumluluklari, hizmet siiresi, hizmet karsilig1 alinacak iicret ve ek gelirler belirtilmelidir.

AVM’lerin hizla gelismesi ve bu alanda yatirimcilarin artmasi Yonetim Gelistirme
Sirketlerinin 6n plana ¢ikmasina yol agmustir. Yatirimeilar faaliyetlerinin her hangi bir
asamasinda yonetim hizmetini almak {izere yonetim firmalarina basvurabilecekleri gibi
daha alisveris merkezi planlama ve insaat doneminde iken de bu yola girebilirler.
Yonetim sirketleri genellikle aldiklari igleri organize etmek iizere bir uzman1 AVM’ne
yonetici olarak atamaktadir. Bu sistem ise “liglincii kisi merkez yonetim sistemi” (third-

party center management) olarak adlandirilmaktadir.

Tirkiye 6zelinde portfoy yoneten AVM Y 6netim firmalari sinirli sayida yer almakta olup,

belli basli olanlar sunlardir; JLL, Ece, Accenture, Bilfinger Real Estate, Cefic, KDM,
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Kurun, Mallexpert, Multidevelopment, NTS, Prime Development, Cario (Klepierre),
MLM.

AVM’nin agilisindan 6nce ve sonra belirtilen isler gerceklestirilmekte olup, tamami

yonetim sirketleri tarafindan tlistlenebilmektedir.

8.1.2 AVM Acihs Oncesi Yonetsel Faaliyet Alanlari

AVM agilisi Oncesinde; genel bir hazirlik asamasi, AVM’nin islevsel tarzinin
belirlenmesi, sektor ve kiract karmasinin olusturularak AVM kimliginin netlestirilmesi,
bu kapsamda ortaya ¢ikan projenin ilgili birimlere sunulmasi, mimari tasarim ve insaat
islerinin koordine edilmesi, kiralama ve bagli faaliyetlere baslanmasi islemleri

gerceklestirilmekte olup, maddeler halinde is kalemleri belirtilmektedir:

Genel Hazirlik:

e Aligveris merkezi ¢ekim alani ¢oziimlemesi,

e Satin alma giicli tahminleri,

e Pazar arastirmasi ve rekabet tahlili,

e Miisteri profili ¢ikarma,

o Aligveris merkezi giiglii ve zayif yonlerinin ¢oziimlenmesi,
e Merkez profilinin ¢ikarilmasi,

e Mevcut marka ve kiraci profilinin tahlili ve degerlendirmesi,
¢ Mevcut pazarlama yénteminin ¢éziimlemesi,

¢ Ortak alan giderlerinin tahlili.

Islevsel Yaklasim (Konsept):

e Islevsel yaklasim planlama calismalar i¢in 1:100 dlgeginde mevcut AVM mimari
planlarinin temini,
e Tiim katlar bazinda alisveris merkezinin tarzinin ve ana hatlarinin belirlenmesi,

¢ AVM bina kesitlerinin mimari degerlendirmesi,
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e Fonksiyonel alanlarin kontrolii (girisler, AVM biiyiikliigii, 6zel alan vb.),

e @Galerilerin konumlandirilmasi,

e Yiirliyen merdivenlerin, asansorlerin, merdivenlerin konumlandirilmasi,

e Yiirlime yollarinin konumlandirilmast,

e AVM cars1 alam geniglikleri ve yiirliyen merdiven, yiirliyen bant gibi sirkiilasyon
alanlariin genisliklerinin yapilandirilmasi,

e Miisteri danisma biriminin konumlandirilmasi,

o AVM giris/¢ikislarinin konumlandirilmast,

e Hedeflenen sektoriin tarzina dayali olarak, optimum magaza bdoliimlemelerinin
hazirlanmasi,

e Insaat asamalari is planmin kontrolii.

Sektor ve Kiraci Karmasi:

¢ Rekabetci bakis acisi altinda, sektdr ve kiract karmasi islevsel tarzinin gelistirilmesi,
e Sektor islevsel tarzinin toplam alana uygulanmasi,
e Kirac1 karmasinin ana (anchor) kiracilar ve markalar bazinda ilk taslaginin hazirlanmast,

e Kiralama segeneklerinin gézden gegirilmesi.

Kimlik:

e Aligveris merkezi kimliginin olusturulmasi.

Sunum:

¢ Miiteahhite, olusturulan kimlik bazinda projenin sunumu,

¢ Sozlesmenin (imzalanmasindan yaklasik 8 hafta sonra) yatirimciya sunumu,

e Miiteahhit tarafindan gorevlendirilecek bir mimara mimari tarz (konsept) ve
planlamanin uygulatilmasi,

eMimar tarafindan planin teslimini takiben magazalarin fonksiyonel ve sektorel
boliimlendirmesinin yapilmasi,

e Marka ve kiract karmasinin belirlenmesi.
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Proje Gelistirme:

e Mimari ve islevsel tarzin siyasi ve belediyelere ait komiteler 6niinde sunumu,

Pazar aragtirma sirketine ekspertiz calismasina yonelik bilgi verilmesi,

Bina ruhsati i¢in gerekli degisikliklerin yapilmasi,

Projenin nihai yatirimci 6niinde sunumu.

Mimari Tasarim ve Insaat:

¢ AVM’nin i¢ ve dis mimarisinin gelistirilmesi,

e Tasarim ¢aligmasi,

eOn tasarim,

e Tasarim planlar1 (tiim asamalar),

¢ Detay planlama,

¢ Dayanikli ve yenilik¢i malzeme secimi,

¢ AVM alani ve koridorlar i¢in kullanilacak malzemelerin se¢imi,
e i¢ mekan aydilatma tarzmin gelistirilmesi,

¢ D15 mekan aydinlatma tarzinin gelistirilmesi,

e Belediye ve resmi kurumlarla gériismeler,

e Ingaat ruhsati almak igin gerekli destegin saglanmasi,

e Elektrik projesinin uygulamaya konulmasi,

e Havalandirma sisteminin uygulamaya konulmasi.

e Ingaat sirketleri ile miizakereler ve sdzlesmelerin sonuglandiriimast,
e Insaat biitgesinin kesinlestirilmesi,

e Ingaat islerinin koordinasyonu,

e Kirac1 yerlesim planlari i¢in el kitapgiklarinin uygulamaya konulmast,
¢ Yonlendirme ve isaret levhalarinin uygulamaya konulmasi,

e AVM donanimlarinin uygulamaya konulmasi,

e Kirac1 koordinatdriiniin tayin edilmesi,

e Kiraci yerlesim planlarinin kontrolii,

¢ AVM hizmet iinitelerinin gelistirilmesi,

e i¢ ve dis mekan ilan-reklam tasarimlarmin gelistirilmesi,

e Magaza tasarimlari i¢in perakende danigmanligi.
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Kiralama:

¢ Aligveris merkezine 6zel kira kontrat1 gelistirilmesi,

e AVM’ye 6zel ortak alan giderleri uygulamasinin gelistirilmesi,

¢ Aligveris merkezine 6zel pazarlama sirketi s6zlesmesinin gelistirilmesi,

e Kiralama konusunda sozlii tekliflerin degerlendirilmesi,

¢ Ana kiracilar ile goriismeler,

e Kararlastirilan sektor ve kiracit karmasi bazinda diger kiracilarla goriismeler ve Kira
tekliflerinin alinmasi,

e Kira istatistiginin olusturulmasi,

e Kiralama kurallariin belirlenmesi.

Kiralama Alt Plan::

¢ AVM isim caligmast ve se¢imi,

e Reklam c¢aligmalar icin AVM logosunun tasarlanmasi.

Merkez Organizasyonu:

o Kira kontrati i¢in ortak alan giderlerine iliskin 6n 6demelerin belirlenmesi,
¢ AVM yobnetimi ve galisanlarin odalari i¢in gerekli yerlerin belirlenmesi,

e Kiralik alanlarin devir teslimlerinin hazirlanmasi,

e Kirac1 yerlesim planlarinin onaylanmasi,

e Magazalarin agilis saatlerinin belirlenmesi,

e Merkezin acilis ve kapanis saatlerinin belirlenmesi.

Kirac1 Koordinasyonu:

¢ Yerlesim planlar1 konusunda kiracilar ile goriismeler.
¢ Gerekli altyap1 konusunda kiracilar ile goriismeler.

e Kiraci planlarinin degerlendirilmesi.

¢ Planlamanin kontrolii / kiract yerlesimi,

e Kiralik alanin devir teslimi,
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e Kiralik alanin devir teslimi dncesinde referans/teminat mektubu gereklilikleri,

e Kiralik alanin devir tesliminin bildirilmesi.

Insaat Sahas1 Pazarlamasi:

Temel atma toreninin planlanmasi ve gerceklestirilmesi,

Cat1 kapama toreninin planlanmasi ve gergeklestirilmesi,

Santiye aktivitelerinin planlanmasi ve gerceklestirilmesi,

AVM agcilis gecesinin planlanmasi ve gerceklestirilmesi,

Basin toplantilarinin planlanmasi ve gergeklestirilmesi.

8.1.3 AVM Acilis Sonrasi Yonetsel Faaliyet Alanlar:

AVM agilis sonrasi faaliyet alanlart AVM’nin uzun vadeli isletme yOnetimini igeren
unsurlardan olugmaktadir. Bu kapsamda yer alan faaliyetler maddeler halinde

belirtilmistir.

Saha Yonetiminin / AVM Y Onetiminin Yukiamlulikleri:

¢ AVM Miidiirii dahil olmak {izere hazirlanacak organizasyon planina gore personel
secimi ve yerlestirilmesi,

¢ AVM Miidiirii i¢in bir ‘yapilacaklar listesi’ olusturulmasi,

e Operasyon Miidiirii igin bir ‘yapilacaklar listesi’ olusturulmasi,

e Isletme ve giivenlik yonetmeliklerinin hazirlanmast,

e Temizlik, giivenlik gibi hizmet saglayan sirketlerin se¢imi ve yonetimi,

e Aligveris merkezi yonetim siireglerinin belirlenmesi, AVM yonetimi ile isbirligi ve
onlarin gérev/sorumluluklarina katilim,

e AVM miidiirii ile aligveris merkezinde galisacak personelin egitimi ve denetlenmesi,

e Resmi makamlar, birlikler ve halkla iligkilerin koordinasyonu,

e AVM Miidiirii tarafindan genel tanitimin yapilmasi ve basin ile iligkiler,

e Merkezi yonetimin kiralamalar yoniinde desteklenmesi,

e AVM’nin genel kurallarinin olusturulmasi ve kontroli,
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e AVM pazarlama tarz ve yonteminin olusturulmas,

e Tiim reklamlarin planlanmasi ve gergeklestirilmesi,

e Reklam biit¢esinin olusturulmasi ve yonetilmesi,

e Kiraci toplantilarinin gergeklestirilmesi,

e Kirac1 bilgilendirme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi,

¢ AVM genel kurul toplantisinin gergeklestirilmesi.

Kiralama:

e Kiralama tarz ve yonteminin gelistirilmesi,

e Kirac1 yapisinin genel taslaginin olusturulmast,

e Kirac1 yapisinin optimizasyonu olanaklarinin gdsterilmesi,

e Perakende sektoriindeki giincel gelismelerin takip edilmesi,

e AVM’den tasinan ve yeni gelen kiracilar bazinda kiralama alanlarinin kontrol altinda
tutulmasi,

e Kira s6zlesmesi maddelerine uygun davranildiginin takip edilmesi,

¢ Bos veya bosalan magazalar ile kiosk, gecici stand, ATM vb. tiim kiralanabilir alanlarin

kiralanmasi.

Bakim ve Onarim:

eBakim hizmetlerinin  planlanmasi, kararlastirilmasi, kontrol edilmesi ve
muhasebelestirilmesi,

¢ Operasyon faaliyetlerinin analizi,

e Maliyet etkinliginin ve optimizasyon olanaklarinin incelenmesi,

¢ Ruhsatlandirma gerekliliklerine ve talimatlara uygunlugun takip edilmesi.

Teknik Planlama ve Mimarlik Hizmetleri:

efhale duyurusunun, sézlesmenin, insaat alan1 denetiminin planlanmasi ve hatalarmn
diizeltilmesi,

e Garanti taleplerinin takip edilmesi (tahsis edilmis ise),
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eBina ve yap1 iyilestirmesi, sozlesmeden dogan hususlarin degistirilmesi

detaylandirilmasi,

e Kiralik alanlarda degisiklik yapilmasi ve genisletilmesi,

Ve

¢ AVM koridorlarinin, ylizey kaplamalarinin diizenlemesi ve yapisal iyilestirmeleri,

e Masraflar sebebiyle yapilan degisiklikler ve gelistirmeler,

¢ Bakim, onarim ve yenileme.

Kiraci Tarafindan Gergeklestirilen Yapisal Degisiklikler:

e Kirac1 tarafindan yapilacak olan magaza vitrinlerinin, magaza giriglerinin ve

tabelalarinin veya diger yapisal tadilatlarin incelenmesi ve onaylanmasi,

Kiracidan tadilat planlarinin talep edilmesi,

Kiraci toplantilarinin gergeklestirilmesi (planlama toplantilari),

Teslim edilen belgelerin kontrolii, planlara uygunlugunun dogrulanmasi,
Kira s6zlesmesi maddelerine uygunlugun arastirilmast,

Kiraci planlarinin teknik agidan yapilabilirliginin kontrol edilmesi,
Yapisal degisiklikler, magaza tadilatlari, reklam uygulamalari,

Kiigiik sogutma cihazlari i¢in anlagma saglanmasi,

Kiracilarin magaza tadilatlarinin bina yonetmeligi ile uyumunun kontrol edilmesi,

Kiraci taleplerinin birlestirilmesi i¢in bilginin zamaninda toplanmasi ve paylasilmasi.

Islevselligin, Hizmet Kalitesinin ve Giivenligin Korunmas:

Yiiriitiilen teknik faaliyetlerin uygulanmasi ve kontrolii,
Bakim ve hizmet s6zlesmelerine uygunlugun kontroli,
Bakim ve yenileme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi (istisnai durumlarda),

Emniyet yOnetmeliklerinin, ruhsatlandirma  gerekliliklerinin  ve

uygulanmasinin kontrol edilmesi,

Yangin 6nleme ve sondiirme tertibatinin diizenlenmesi ve uygulanmasi,
Techizatlarin ve kii¢clik malzemelerin tedariki ve yonetimi,

Alanlarin degerlendirilmesi ve diizenlenmesi,

Ortak tesislerin/techizatin bakimi ve gozetimi,

Tasinmalarin ve bosalan kiralanabilir alanlarin denetimi.
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Sozlesmeden Dogan isler:

eKonu ile ilgili tiim kiralama, kullanici ve ruhsatlandirma sodzlesmelerinin
sonlandirilmasi, degistirilmesi, uzatilmasi, ylriirliikten kaldirilmasi ve feshinden; ayni
zamanda gézetimden sorumlu olma,

e Biitlin bakim, temizlik hizmetleri, giivenlik ve diger hizmet sdzlesmelerinden sorumlu
olma,

e Tiim enerji tedarik sdzlesmelerinden, bakim ve yenileme faaliyetleri ile ilgili tim
sozlesmelerden sorumlu olma,

e Kiralanabilir alanlardaki degisiklikler ile ilgili tim sozlesmelerden ve diger tiim

sozlesmelerden sorumlu olma.

Finans/Muhasebe:

e Finans ve muhasebenin yonetilmesi,

e Yillik planlamanin hazirlanmasi ve sonuglandirilmasi igin gerekli belgelerin teslimi,

e Yillik planin olusturulmasi,

e Finansal yil ile ilgili planlanan-gerceklesen karsilastirmasi yapilarak, bugiine kadarki
durumun ve tiim mali yilin tahmini,

e Kirac1 yazigmalarinin ve kiraci kayitlarinin tutulmasi,

o Tiim fesih tarihlerinin listelenmesi/giincellenmesi,

e Kiralik alanlarin giincel istatistikleri,

e Kira bedellerinin hesaplanmasi,

e Kira artiglarinin/indirimlerinin dnerilmesi ve uygulanmasi,

e Kiralarin ve ortak giderlere ait pesin 6demelerin toplanmasi,

e Miisteri giris sayilart ve kiraci cirolarinin takibi, verimlilik analizleri ve sektorel ciro
takiplerinin raporlanmasi,

e Gecikmis O6demelerin bildirilmesi ve takibi (6rnegin; gecmis donem kiralari, ortak
giderler, reklam giderleri),

¢ Ortak giderler isletme biitcesinin hazirlanmasi ve takibi,

e Reklam ve aktivite biit¢esinin hazirlanmasi ve takibi,

¢ Ortak giderlere yonelik pesin 6demelerinin belirlenmesi,

¢ Ortak giderlerden yapilacak azaltma ve artislar,
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e Bankalar ile ilgili operasyonun yiiriitiilmesi, 6deme islemlerinin hazirlanmas1 ve
sonuclandirilmasi,

e Teminat mektubu gerekliliklerinin ¢oziimlenmesi, abonelik islemlerinin takibi,

¢ Gelir ve gider analizleri,

o statistiki tablolarin olusturulmasi.

Hukuki Danismanlik:

e Sozlesmeden dogan haklarin hayata gecirilmesi konusunda danigmanlik,
e Perakendeciler ve servis saglayicilarla yapilan sozlesmelerin gelistirilmesi konusunda

danigsmanlik.

Sigortalar:

e Aligveris merkezi yeni sigorta sozlesmeleri i¢in danigsmanlik,
e Konu ile ilgili tiim sigorta s6zlesmelerinin kontrolii.

e Biitiin sigorta polige ve hasar tahsilati islemlerinin takibi.

Reklam, tanitim ve aktiviteler:

e Aligveris merkezi yillik etkinlik takviminin biitce ile birlikte olusturulmasi ve
uygulanmasi,

e Ozel giinler ve hafta sonu aktivitelerinin diizenlenmesi,

e PR calismalari,

e ¢ ve dis reklam mecralariin kiralanmasi,

e Promosyon ve barter ¢alismalari,

e Kampanya yonetimi,

e Ajans ¢alismalarinin takibi.

Diger Uygulamalar:

¢ Binalar icerisindeki ticari kiralama alanlarinin idaresi ve denetimi,

e Isletilmedikleri siirece alisveris merkezinin park alanlarmin denetimi.
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Taseron yoneticilere, yonetecekleri AVM sayisi az oldugunda genis hukuki yetkiler
verilip, maliklere de yonetimde sinirli s6z hakki taninabilir. Eger bircok merkez varsa ve
bunlar cografi olarak birlestirilebiliyorsa, taseron yoneticiye fazla yetki verilmez. Merkez
ofis tarafindan goérevlendirilen personel ile ¢ok sik denetim yaptirilir. Bunun nedeni,
yatirimin biiylikliigli geregi mal sahibinin kontrolii elden birakmama istegidir. Mal
sahibinin tutumu, genel gézlemden, giinii gliniine yonetime katilmaya kadar degisebilir
(Carpenter 1974). Tirkiye Ozelinde uygulamada yonetim firmalarinin en fazla
zorlandiklar1 alanin uzmanlik i¢in 6deme yapmasina ragmen mal sahibinin yonetim

slirecine siirekli miidahale etme egiliminin oldugu sdylenebilmektedir.

8.1.4 Alsveris merkezi yoneticilerinin iicretlendirilmesi

Aligveris merkezlerinde siirekli ¢alisan yoOneticilere maas Odemesi yapilir. Ayrica

sozlesmeyle ikramiye 6demesi, araba ve konut tahsisi gibi ek haklarda verilebilmektedir.

Taseron yoneticilere ise 6demeleri bagli bulundugu yonetim firmasi tarafindan yapilir ve
s0z konusu tutar miilk sahibine yansitilir ya da hizmetlerinin karsiliginda ve onceden
saptanan kurallar ¢ercevesinde komisyon ddemesi yapilabilir. Komisyon orami farkli

degiskenlere gore ortaya ¢ikmaktadir;

e Aligveris merkezinin hacimsel biiylikliigii yoneticiye 6denen iicreti arttirmaktadir,

¢ Sorumlulugun merkez yonetimde olmasi halinde yoneticinin iicreti diismektedir,
eKiralama goriismelerine aktif olarak katilm ve olumlu sonuglanan kiralama
operasyonlari licreti etkileyebilmektedir,

¢ Rutin bakim onarim isleri disinda yenileme islerinin planlamasinin yoneticiye ait olmasi
durumu {icreti arttiran bir unsur olabilmektedir,

e Yoneticiyi motive etmek amaciyla hedef odakli esnek komisyon oranlar
uygulanabilmektedir,

¢ AVM’nin yeniden diizenlemeyi gerektirecek bir yapiya sahip olmasi, yakin ¢evresinde
rakiplerinin olmas1 ve zayif bir kira yapisina sahip olmasi ydneticinin komisyonunu

yiikseltebilmektedir.
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Netice itibariyle, miilkiin degerini arttiracak is plan1 yaparak stratejiler olusturan
yoneticilerin kazanclar1 varliklarin degerine bagli olarak artacaktir. Tageron firmalarin
yoneticileri ise gorev ve sorumluluklar s6zlesme ile belirli oldugundan ve kendilerine
verilen biit¢e sinirlar1 igerisinde kalmak durumunda olduklarindan nisbi olarak daha az

6deme alindig1 sdylenebilmektedir.

AVM merkezi yoneticileri 4 kategoride toplanmaktadir (Kovach ve Jerry 1986).

o Siirekli ¢alisan yoneticiler (on-Site manager)

e Ayni cografi alan iginde, bir¢ok aligveris merkezini ayni anda yoneten yOneticiler
(multisite managers)

e Farkli cografi alanlardaki AVM kiimelerinden sorumlu olan yoneticiler (managers of
regions)

¢ AVM yoneticilerinin bagkanligin1 yapan yoneticiler (directors of shopping center
management). Bunlarin uluslararasi baglantilari vardir ve uzun donemli finansal

planlamalar yapip varliklar portfoyii olustururlar.

8.1.5 Yoneticinin ahsveris merkezi sahipleriyle iliskileri

AVM’nin faaliyetleri kapsaminda ortak amaglarin net olarak ortaya konulmasi ve bu
kapsamda hazirlanan donemsel raporlarin diizenlenerek yatirimciya sunumu iliskinin ana

temasini olusturmaktadir.

Amaclarin  belirlenmesi: AVM’nin y0netimini {istlenen yoOneticinin yatirimeinin
amaclarini ¢ok agik bir sekilde 6grenmesi gerekmektedir. Yatirimcinin genel olarak ii¢

amaci bulunmaktadir (Carpenter 1974):

o Miilkiin gelecekteki iiretkenligini hasara ugratmadan yatirimindan maksimum gelir elde
etmek,
e Yatirimin pazar degerinde artis saglamak,

¢ Sahiplik onurunu korumak.
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Kimi durumlarda yatirnmcinin belirtilen tiim amaglar1 da kapsadigi goriilmektedir. Kaldi
ki bunlar birbiriyle baglantili kalemler olup, yoneticinin bunlar1 énem sirasina koymasi
ve faaliyetlerini bu siraya gore planlamasi beklenmelidir. Amagclarin gerceklestirilmesi
yoniinde mal sahibi ile yoneticinin arasinda iletisimi saglayacak olan araclar ise diizenli

olarak hazirlanan raporlardir.

Raporlama: Sektor igerisinde kullanilan tip bir raporlama sisteminden bahsedilememekle
birlikte maliklerin temel olarak giincel ve detayli finansal raporlar ile gelecege yonelik

dogabilecek harcamalara yonelik bilgileri igeren iki tiir bilgiye sahip olmak isterler.

Aylik olarak sunulan raporlarin haricinde AVM yonetimleri mali yilin basinda ve
sonunda olmak fiizere iki tlir rapor hazirlayarak sunumunu gergeklestirirler. Bu
raporlardan ilki yillik biit¢e olup, harcamalara yonelik faaliyet biitgesi (EK 1) ve yeni
yatirimlara yonelik yatirim biitgesi (EK 2) olmak {izere agik ve ayrintili olarak iki ayri

kategoride hazirlanmaktadir.

Yatirimcilar hazirlanan biitceler izerinde genellikle degisiklik yapma egiliminde olmakla
birlikte, basarili bir AVM yoneticisi somut verilere dayanarak hazirlamis oldugu gerek

faaliyet gerekse yatirim biit¢esini savunma yetenegine sahip olmalidir.

Faaliyet biitcesi yOnetimin yatirnmciya karst sorumluluklarinin yerine getirilip
getirilmediginin kontrol edilebilmesi ve nakit akisinin kontrol altinda tutulabilmesi
amactyla aylik donemlerde kontrol edilmektedir. Kontrol sonunda ortaya cikabilecek
sapmalarin nedenlerinin ayrintili olarak arastirilmasi ve biitce disiplininin saglanmasi ile

biitceleme hedeflerine ulasilabilmektedir.

Yatirimetya sunulan ikinci tiir rapor ise faaliyet raporudur (EK 3). Bu rapor istege bagl
olarak donemler itibariyle de sunulabilmektedir. Tutarli finansal raporlarin
olusturulabilmesi icin periyodik olarak is raporlarinin tutulmasi ve iyi bir muhasebe

sisteminin olusturulmasi gerekmektedir.
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AVM’nin siirdiiriilebilirliginin devami i¢in iyi bir kirac1 karmasinin yani sira bu karmanin
cirolarinin optimum diizeyde olmasi gereklidir. AVM yonetimi kiracilarin  satis
rakamlarini periyodik olarak tutarak donem sonunda karsilastirarak Kira/ciro oranlari
raporu ile degerlendirmeye tabi tutmaktadir (Ek 4). Bu degerlendirmeler neticesinde
sozlesme yenilenecek kiracilar, degistirilecek kiracilar ve biiyiimesine izin verilecek

kiracilar ortaya konulabilmektedir.

8.1.6 Yoneticinin kiracilarla olan iliskilerini diizenleyen hukuki belge: kira

sozlesmesi

Y Onetici her biri bagimsiz olan kiracilar1 bir biitiin olarak yonetmekle gorevlidir. Yonetim
kiracilar ile iliskilerinde esas olarak kira sozlesmesini esas almak durumundadir.
Gelecekte herhangi bir anlasmazlik yasanmamasi i¢in kira sozlesmelerinin oldukga
ayrintili, acik, belirsizlikleri ortadan kaldiracak sekilde net bir sekilde hazirlanmasi ve
smirlarinin iyi ¢izilmesi bir yonetim araci olarak yoneticinin isini kolaylastiracagi gibi
kiractyt ve yatirimeciyr korur. Kira sozlesmesi, AVM’nin zaman igerisinde

karakteristigini, imajin1 ve gériiniimiinii korumanin giivencesidir (EK 5).

Kira s6zlesmesinde baglica yer almas1 gereken konular ana basliklari ile sunlardir (A.J.
ve Spink 1986):

¢ Kiralamanin konusu, kiraya verilen boliimiin tanimi,

e Siiresi,

eKira bedeli ve artis oranlar ile ciro kiras1 gibi kira bedelini belirlenme yontemi ve
tahsilati,

e Kiracinin faaliyet alan1 ve sunacag iiriinlerin tespiti,

¢ Ortak giderlere ve genel giderlere katilma payinin belirlenmesi,

e Giivence bedeli,

e Kiralanan alanin kullanim ve bakimi,

e Sigorta uygulamalari,

e Devir ve alt kiralama,

e Borcu 6dememe durumu,
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e Fesih nedenlerti,
¢ Kiracinin ve kiraya verenin diger yiikiimliiliikleri ve haklari,
e Kiralanan alanin teslimi,

e Kiralanan alanin plani.

AVM’lerde yatirimci yoneticinin igvereni pozisyonunda olmasindan dolay1 yonetici
birinci derecede yatirimciya karst sorumlu olmakla birlikte, kiracilara karsi ise
yatinmcinin temsilcisi konumundadir. AVM merkezinde bulunan miisteriler ortak
alanlarda mal sahibinin konugu, magazalarda ise magazanin miisterisidirler. Birbiri ile
yakin iligki halinde olan bu tablo igerisinde AVM Y 6neticisi AVM biitlinliigiiniin tek tek
ticari birimlerden 6nemli oldugunun tiim aktérlerce anlasilmasini ve katkida bulunmasini

saglayarak ve taraflarin ¢ikarlarini koruyarak biitiin bir imaj olusturmaya ¢alismaktadir.

AVM’de bulunan her bir kirac1 magazasini bagimsiz olarak yonetmekle birlikte, kira
sozlesmesinde belirtilen konularda merkez yoOnetimi tarafindan yoOnetilmekte ve
yonlendirilmektedir. Bdylece uyumlu, diizenli ve tek tek bagimsiz magazalarin

toplamindan daha gii¢lii ve imkanlara sahip bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir.

Y oneticinin kiracilarla olan iligkilerinde basarili olabilmesi igin, sorunlari tespit ederek
en kisa siirede ¢oziim yolu bulmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de kira sézlesmelerine
hakim olmasi, periyodik olarak kiracilarla goriisme yaparak kayit altina almasi

gerekmektedir.

Kira s6zlesmesinde yer alan en temel tanimlar ve igerikleri sdyle siralanabilir:

Kiraya verilen alanin tanimlanmasi: Kiralanan alanin plan ve proje ile tanimlanmalidir.
Kiralanacak alana ait miinhasiran kullanilabilecek depo ve otopark alanlarmin bulunup
bulunmadig1 ve ortak alanlar iizerindeki tasarruf yetkilerinin neler oldugu acik olarak

belirtilmelidir. Aligveris merkezlerinin ¢ogunlugunun AVM miisterilerine kullanim alani
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acmak amaciyla kiract ve ¢alisanlarina ait belirli bir bolgeyi otopark alani olarak tahsis

ettigi gézlenmektedir.

Kiralama siiresi: AVM i¢indeki birimler belirli siireli olarak kiralanmaktadir. Kiralama
siiresinde gecerli olan haklar ile slire uzatim sartlar1 ve alt kiralama gereklilikleri acik

olarak belirtilmelidir.

Faaliyet alaninin tanimlanmasi: Kiralanan alanda hangi faaliyetin gerceklestirilecegi,
hangi tirlin ve markalarin satilacagi hususunun haksiz rekabeti 6nlemek ve 6n goriilen
standart kaliteyi ve AVM imajin1 zedelememek igin sdzlesmelerde yer almasi ve kiraci

tarafindan taahhiit edilmesi gerekmektedir.

Kira tutarinin belirlenmesi ve tahsilat: Kira tutarlarinin belirlenmesinde dort farkli

yontem uygulanabilmektedir:

¢ Aylik sabit bir tutarin belirli bir donem igin kira olarak belirlenmesi,

e Belirli bir donemde ilgili aya ait gerceklesen briit satiglarin belirli bir yiizdesinin kira
olarak belirlenmesi (ciro kirasi),

o Ciro kirasi esas olarak belirlenmekle birlikte her ay 6denecek minimum garanti edilmis
sabit kira tutarin belirlenmesi,

¢ Bir donem igerisinde aylik olarak 6denecek olan minimum garanti edilmis kira bedeline,
kiracinin o aya ait briit satiglarinin belirli bir ylizdesinin eklenmesi ile kira tutarinin

olusturulmasidir.

Sabit kiralar genellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kiracilara uygulanmaktadir
(Carpenter 1974). Briit satis rakamlarini esas alarak kiralarin belirlendigi yontemlerde,
satig rakamlar1 beyan esasima gore tespit edilmektedir. Kiracilarin beyanlarini kontrol
etmek AVM Yoneticisinin gorev alanina girmektedir. S6z konusu denetim genellikle

bagimsiz denetgilere 6rnekleme yontemi ile yaptirilmaktadir.
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Merkezde uygulanacak ortak calisma saatlerinin belirlenmesi: AVM’lerin gelisim
stireclerine bakildiginda 1960’1 yillarin ilki yarisina kadar tiim magazalarin uymak
zorunda olduklar1 standart bir acilis ve kapanis saatinin bulunmadigi, her bir ticari alanin
o is icin alisilmis saatlerde acik kaldigr goriilmektedir. Ancak, bu goriis zamanla
degismis, ortak acilis ve kapanis saatleri belirlenerek planli bir ¢aligma sistemi ile merkez
biitiinligliniin vurgulanmasi sonugta toplam miisteri hizmet kalitesinin arttirilmasi

hedeflenmistir.

Kamu otoritesi de agilis ve kapanis saatlerine miidahil olabilmekle birlikte ortak agilis
kapanis saatlerine uyulmasi amaciyla bu husus kira sozlesmelerinde imza altina

alinmaktadir.

Kiralanan alanin kullanimi ve bakimi: Kiracilarin kiralanan alanin i¢ ve dis cephesinde
ne gibi tasarruf yetkilerine sahip oldugu agik bir sekilde belirtilmeli ve sdzlesmede yer
alan maddelerde magaza i¢inde ve disinda yapilacak her tiirlii tadilatin ve yenilemenin
yonetimin onayina tabi oldugu hususu yer almalidir. Ayrica, AVM’nin genel temizlik ve
giivenlik kurallar1 dahilinde faaliyette bulunabilecekleri aksi durumda uygulanacak

miieyyideler de s6zlesmede belirtilmelidir.

Kiracinin zorunlu sigorta yaptirmasi ve merkeze verecegi zarar1 6demesi: Kiracinin ve
diger kiracilarin olas1 tehlikelere karsi korunmasi ve ortaya ¢ikan zararin hizli bir sekilde
giderilerek AVM’nin biitiinciil ortak imajina zarar gelmemesi amaciyla, kira
sozlesmelerinde kiralanan alani, komsularina verebilecekleri hasarlari, tirtinlerini ve

personeli ile 3. kisileri sigorta kapsamina almalar1 talep edilmektedir.

Kiracilarin isletme giderlerine (genel giderler/ortak giderler) katilma paylarinin

belirlenmesi ve yorumu: Ortak alanlarin yonetimi, bakim, onarim, reklam, giivenlik,
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temizlik vb. harcamalar isletme giderleri, genel giderler ya da ortak giderler olarak

isimlendirilmektedir.

Isletme giderlerine katilma pay1 yatirimer ile kiracilar arasindaki gatisma alanlarindan
birisi olarak degerlendirilmektedir. Yatirimci tiim faaliyetlerin masraflarini ve giderlerini
kiracilara paylastirma egilimi tagimakta, kiracilar ise miimkiin olan en az 6demeyi
yapmak istemektedir. Capa (Anchor) kiracilar disinda kalan kiracilar igletme giderlerinin
Kat Miilkiyeti Kanunu’na gore dagitilmasin1 savunmakla birlikte nevi sahsina miinhasir
(sui generis) bir kategoride yer alan bu tip giderler kira sozlesmesi diizleminde zemin
bulmaktadir. Kat Miilkiyeti Kanunu temelde birden c¢ok malik arasindaki iliskiyi
diizenlemekle beraber AVM’ler de tek malik bulunmaktadir. Ortak giderlerin igeriginin
ana gayrimenkuliin temizlik, giivenlik, tliketim giderleri ile sinirli olmadigi, reklam,
pazarlama, tasima, sigorta vb. gibi farkli alanlardaki giderleri de kapsamasi dolayisiyla
Tirk Borglar Kanunu (TBK) kapsaminda belirtilen yan gider olarak

degerlendirilemeyecegi diisiiniilmektedir.

Kiralama s6zlesmesinde kiraci tarafindan 6denecek genel giderin tanimi agik bir sekilde
yer almalidir. Genel giderler hesap verilebilirlik ilkesi ile kiracilara cesitli yontemler

kullanilarak paylastirilabilir;

e Kiralanabilir alan tizerinden m?’si oraninda,

e Briit kiralamalarda kira i¢ine dahil edilerek,

e Farkli biiyiikliikteki alanlardan farkli rakamlarin alinmasi,

e Herkesten esit oranda alinmasi,

e Hig¢ alinmamasi,

e Ust limit konulmasi (Cap),

e Satisa oranli olarak alinmasi,

e Yiizde lizerinden alinmasi,

e Biiyiiklik (m?) ve AVM’de yer aldig1 konum (Disa cepheli magaza, food court diga

bakan terasli) ve tiirlerine (Sinema, spor merkezi ve eglence merkezi, kafe vb.) gore farkli
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kategorilere ayirarak her katogoriye bir katsayr uygulanmasi esas alinan paylasim

yontemlerini olusturmaktadir.

AVM yonetiminin kiracilara paylastirdigi ortak alan giderlerine ait kalemler; personel
ticretleri ve ozlik haklarina iliskin giderler, idari giderler, teknik giderler, isletme
giderleri, pazarlama, tanitim giderleri, kiracr iliskileri giderleri, her tiir licretsiz miisteri
servisleri giderleri, yonetim giderleri, reklam ve tamitim biitcesi ve giderleri.

Belirtilen her bir gider kalemin igerigi asagida 6zet olarak verilmistir:

Personel ticretleri ve 6zliik haklarina iligskin giderler agagidaki gibi siralanabilir:

o Teknik Personel,

e isletme personeli (Giivenlik, temizlik, cevre, saglik vb. hizmetlerinin y&netiminden
sorumlu elemanlar),

e Pazarlama personeli,

e Halkla Iliskiler personeli (Danisma personeli dahil),

e Kiraci Iliskileri personeli,

e Diger pazarlama personeli,

e Mali isler, muhasebe personeli (Finansman, bilgisayar vb.),

e Diger personel (Sekreter, sofor, kurye, telefon, bilgisayar operatorii).

Idari giderler:

e {letisim Giderleri (Telefon, internet, kargo vb.),
e Kirtasiye,

e Techizat giderleri (Ofis malzemeleri vb.),

e Diger giderler (Is seyahatleri),

e Hizmet {initeleri (Ilkyardim, mescit vb.) isletme ve bakim onarim giderleri.

Teknik giderler:

e Elektrik giderleri (Ortak alanlara ait olanlar),

e Dogalgaz giderleri,
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e Su giderleri,

e Mazot vb. giderleri,

e Mekanik ve otomasyon giderleri,

e Periyodik bakim, onarim ve malzeme giderleri,

¢ Bina giderleri (Yenileme hari¢ tamirat ve bakim),

¢ Cat1 bakim giderleri (Yenileme hari¢ tamirat ve bakim),

¢ D1s cephe bakim giderleri,

e Boya giderleri (Yalnizca bina i¢i),

e Fayans, karo, tavan malzeme giderleri (Yenileme hari¢ tamirat ve bakim),
¢ Diger malzeme ve iscilik giderleri (Yenileme hari¢ tamirat ve bakim),

¢ Otopark giderleri (Otoparkin isletilmesi ticretli ise giderleri dahil edilmeyecektir).

Isletme giderleri:

¢ Giivenlik olarak ¢aligan personel ve diger haklari,

¢ Glivenlik sistem ve techizat bakim ve onarim giderleri,

¢ Glivenlik danigmanlik giderleri,

e Temizlik ¢alisan personel iicret ve diger 6zliik haklari,

e Temizlik hizmetleri ile ilgili techizatin bakim, onarim ve kira giderleri,
e Temizlik malzemesi giderleri (Kimyevi madde, tuvalet kagidi, sivi sabun vb.),
e Hasere ilaglama,

¢ Kis temizlik hizmetleri,

¢ Cephe temizlik hizmetleri,

e Yag tutucu ve tanklarin temizligi,

e COp ayristirict ve uzaklagtirma,

e Bitki ve yesil alan,

e I¢ ve dis mekanlardaki bitki bakim ve iscilik giderleri,

e isleme siirecindeki bitki yenileme giderleri.

Pazarlama, tanitim giderleri:

¢ Basin ve AVM tarafindan yapilan basili materyal (TV, dergi, brosiir, insert vb.),

¢ Outdoor (Billboard, board, otobiis, metro duraklari, duvar vb.),
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e Sponsorluklar,

e Reklam ve PR ajans ticretleri,

o Web sitesi giderleri,

¢ Medya takip giderleri,

¢ Belediye ilan ve reklam vergileri,

¢ Aktivite, canli performans vb. giderler,

e Donemsel ve 6zel giinler stisleme giderleri,

e Kampanya ve promosyon giderleri (sponsorluklardan saglanan gelir ilgili giderden
diisiilmektedir),

e Tanitimla ilgili diger masraflar,

e Cevre, sosyal sorumluluk katkilari,

¢ CRM (Miisteri iliskileri Y&netimi) giderleri,

¢ Anket ve arastirma giderleri (Acilis Oncesi yapilanlar yatirimer tarafindan karsilanir),

o Telif haklar1 (Miizik, yayin vb.),

e Dernek vb. iiyelikddentileri.

Kirac iligkileri giderleri:

e Egitim ve gelistirme giderleri,
e Tesvik ve satig arttirma giderleri,

e Toplanti, biilten vb. etkinlik giderleri.

Her tiir icretsiz miisteri servisleri giderleri:

e Ucretsiz miisteri servis hizmetleri.

Yonetim giderleri:

o Merkez mudiirii,
¢ AVM Y 6netimi hukuki ve teknik danigmanlik iicretleri,

e Sigortalar (Ortak alan ve isletme ile ilgili tiim sigortalar).
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Reklam ve tanitim biitgesi ve giderleri: AVM’lerin ziyaretgi sayisini arttirmak ve marka
yonetimi gerceklestirebilmek icin reklam ve tamitim faaliyetlerinin etkin olarak
kullanilmas1 gerekmektedir. Reklam ve tanitim giderleri genel giderlere dahil edilerek ya
da ortak giderler/genel giderlere ilaveten m? bazinda reklam katki payi olarak kiracilara
yansitilmaktadir. Bazi durumlarda ise yatirimeir ve kiracilardan alinan bedeller ile
Pazarlama Fonu ad1 altinda bir fon kurularak fonun harcamalarinin AVM miidiiriiniin
baskanligin1 yaptigi ve kirac1 temsilcilerinden olusan bir komisyon tarafindan

gerceklestirildigi gozlenmektedir.

AVM kira sozlesmelerinin hukuki niteligi ve ihtilaf alanlar1 tizerine degerlendirme:
Borglar Hukuku’na gore sozlesmeler ikiye ayrilmaktadir. Tek tarafli borg yiikleyen
sozlesmeler ve iki tarafli bor¢ yiikleyen sozlesmeler. Tek tarafli bor¢ ylikleyen
sOzlesmelerin en biiylik 6zelligi bu tiir sozlesmelerde s6zlesmenin sadece bir tarafinin
borg altina girmesidir. Iki tarafli borg yiikleyen sdzlesmeler ise sdzlesmenin iki tarafina

da borg yiiklemektedir.

AVM kira sozlesmelerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri siirekli (karsilikl) iki tarafa borg
yiikleyen sozlesmeler olmalaridir. Bu 6zelligin anlagilmas: kiralayan-kiraci arasindaki
iliskinin dogru zemine oturmasi ve taraflar arasindaki borg iligkisinde adaletin saglanmasi

icin onem arz etmektedir.

Bu tespiti yaptiktan sonra hemen {izerinde durulmasi gereken husus taraflarin bor¢larinin
ne oldugudur. Eger kiralayan ve kiracinin karsilikli bor¢larinin ne oldugu yeterince

irdelenmez ve anlasilmaz ise bu iliski her zaman i¢in ihtilaf konusu olmaktadir.

AVM kira sozlesmeleri iki tarafli bor¢ doguran sézlesmeler olmanin yaninda stirekli
sozlesmedir. Nitekim AVM kira sozlesmeleri de belirli bir miiddet i¢in kurulmakta ve
taraflarin borglart sozlesme devam ettigi miiddetce karsilikli olarak devam ettigi igin

stirekli sozlesme 6zelligine sahip olmaktadir.
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AVM kira sozlesmeleri gibi siirekli (karsilikli) iki tarafli bor¢ doguran sozlesmelerde
ifada sira vardir. Yani karsilikli bor¢larin yerine getirilmesinde sira 6nem kazanmaktadir.

Tiirk Borglar Kanunu’nun m. 97 hiikkmii bu hususla ilgilidir.

Madde 97- Karsilikli borg yiikleyen bir sdzlesmenin ifas1 isteminde bulunan tarafin,
sO0zlesmenin kosullarina ve 6zelliklerine gore daha sonra ifa etme hakki olmadikea, kendi

borcunu ifa etmis ya da ifasin1 6nermis olmas1 gerekir.

Goriildiigl tizere Borglar Kanunu AVM kira sozlesmeleri gibi siirekli (karsilikli) iki
tarafa bor¢ yiikleyen sdzlesmeler icin borcun yerine getirilmesi bakimindan bir zaman
aciklig1 getirmis ve ifa sirasin1 hilkkme baglamistir. Kanun bu diizenlemesi ile karsilikli
borglarin yerine getirilmesi i¢in esitlik prensibini kabul etmis ve borglarin yerine
getirilmesi aninin iki taraf icin de ayn1 zamanda olmasi gerektigini vurgulamistir. Niteligi
geregi ayr1 zamanlarda ifa edilecek bor¢lar mesela AVM’nin agilmasi, bayram-yilbasi
gibi donemsel tanitim aktivitesi ve benzeri borglar disinda 6zellikle AVM agilisindan
sonra kiralayan ve kiracilarin borglar1 aym1 anda yerine getirilmek zorundadir. Bu tiir
sozlesmelerde kendi borcunu yerine getirmeyen tarafin karsi taraftan herhangi bir

borcunu yerine getirmesini talep etme hakki yoktur.

Taraflardan biri kendi borcunu yerine getirmemis veya yerine getirmeyi teklif etmis

olmadikga kars1 taraftan borcunu talep edemeyecektir.

Aligveris Merkezi kira sézlesmelerinde taraflardan biri isin 6zelligi veya sozlesmedeki
anlagma nedeniyle borcunu daha sonra yerine getirme hakkina sahip olmadan yine de
kars1 taraftan borcunu yerine getirmesini talep ettiginde diger tarafa da bir kars1 hak
dogmaktadir. Hukuk literatiiriinde bu durum 6demezlik def’i olarak ifade edilmektedir.
Odemezlik def’inin en biiyiik 6zelligi karsilikli sdzlesmelerde borglarin ayni anda yerine
getirilmesini saglayabilmektir. Odemezlik def’i ile sdzlesmenin taraflari kendini garanti
altina alabildikleri gibi kars1 taraf iizerinde de borcunu yerine getirmesi igin baski

uygulama imkanina kavusmaktadir.
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Her ne kadar anilan m. 97 hiikmii emredici bir hiikiim olmayip diizenleyici bir madde
oldugundan taraflar s6zlesmede aksini kararlastirabilse de sdzlesmede aksine hilkmiin de
ozellikle Tiirk Borglar Kanunu (TBK) m. 20-25’e kadar hiikiimlerinde diizenlenen GIK
yani genel islem kosullar1 (take it or leave it) karsisinda gegerli olup olmadigina bakilmasi

gerekmektedir.

Odemezlik def’i ihtilafin dava konusu olmasi halinde hakim tarafindan resen dikkate
alinacak bir itiraz olmayip davaya cevap veya icra takibine itirazda derhal ileri siiriilmesi

gereken bir hak olarak tanimlanmaktadir.

AVM kira sozlesmelerinde 6demezlik def’ini kullanabilmek igin belirtilen sartlarin

mevcut olmasi gerekmektedir:

e Borglar arasinda karsiliklilik iligkisi mevcut olmalidir; Yalniz karsilikli borglar igin
6demezlik def’inde bulunarak ifadan kaginma hakki sz konusu olabilmektedir. Ornegin
kiralayan kiracinin heniiz acilis reklam bedelini 6demedigini 6ne siirerek yapiya iskan
izni almaktan kaginamayacag: gibi kiraci da heniiz profesyonel bir AVM yo6netiminin
olusturulmamis olmasim ileri siirlip kira sozlesmesinin kendi paymna diisen damga
vergisini 6demekten kacinamaz. Borglarin bu manada karsilikli iliski i¢inde bulunmasi
gerekmektedir.

e Borglar1 ifa zamani gelmis olmalidir; Yani borglar muaccel hale gelmis olmalidir. TBK
m. 97 geregi siirekli (karsiliklh) iki tarafa borg yiikleyen sdzlesmelerde borglarin ayni anda
yerine getirilmesi prensibi kabul edilmis taraflara bu bakimdan esitlik taninmis fakat bu
genel kurala da isin 6zelligi veya so6zlesmeden aksi anlasilmiyorsa yoniinde bir istisna
getirilmistir.

e Sozlesmeden aksinin anlasilmast yani sozlesmede bulunan bir farkli diizenleme
nedeniyle ifada siranin degismesi ile ilgili olarak deginildigi gibi hemen TBK m. 20-
25’de diizenlenmis olan genel islem kosullar1 acisindan gecerlilik ve icerik denetimi
yapilmalidir. AVM kira sdzlesmelerinin biiyiik kismi1 GIK &zellikleri tasimaktadir. Bu
bakimdan GIK denetimine aciktir.
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AVM yonetiminin yaptig1r tim tanittim ve reklam aktiviteleri yerindelik agisindan
denetlenmesi séz konusu olabilir. Ornegin sosyo ekonomik statiisii daha alt basamakta
yer alan ziyaretcilere hitap eden bolgede bulunan bir outletin yonetimi tarafindan uzun
stireler boyunca klasik miizik konseri tertip etmesi halinde kiracilarin kétii ve eksik ifadan
dolay1 reklam katki pay1 ve tesinde kira 6deme borcunu yerine getirmesinin gerekliligi
hukuken tartisilir hale gelebilecektir. Yonetimin faaliyetlerinde sdzlesmenin niteligini
dikkate alarak uygulamalarini titizlikle yapmasi hem yatirimci hem de kiracilar lehine
olacaktir. Ayrica, Tiirk Borglar Kanunu’nun Kira sézlesmelerini diizenleyen ve kiralayan
kiraci iliskisi igerisinde kritik konular1 ele alan ve belirtilen maddelerinin uygulamasi
01.07.2020 tarihine 6telenmis olup, bu maddelerde belirtilen konular s6z konusu tarihe
kadar sézlesme serbestisi geregi diizenlenebilecektir. Kanunun ertelenen maddeleri®

asagida verilmistir:

e Madde 323- Kiraci, kiraya verenin yazili rizasini almadikga, kira iligkisini baskasina
devredemez. Kiraya veren, isyeri kiralarinda hakli sebep olmadik¢a bu rizayr vermekten
kacinamaz. Kiraya verenin yazili rizasiyla kira iliskisi kendisine devredilen kisi, kira
sozlesmesinde kiracimin yerine geger ve devreden kiraci, kiraya verene karsi
bor¢larindan kurtulur. Isyeri kiralarinda devreden kiraci, kira sozlesmesinin bitimine
kadar ve en fazla iki yil siireyle devralanla birlikte miiteselsilen sorumlu olur.

e Madde 325- Kiraci, sozlesme siiresine veya fesih donemine uymaksizin kiralanani geri
verdigi takdirde, kira sozlesmesinden dogan borg¢lari, kiralananin benzer kosullarla
kiraya verilebilecegi makul bir siire i¢in devam eder. Kiracinin bu siirenin ge¢mesinden
once kiraya verenden kabul etmesi beklenebilecek, odeme giiciine sahip ve kira iligkisini
devralmaya hazir yeni bir kiraci bulmasi halinde, kiracimin kira sozlesmesinden dogan
bor¢lart sona erer. Kiraya veren, yapmaktan kurtuldugu giderler ile kiralanant baska
bicimde kullanmakla elde ettigi veya elde etmekten kasten kagindigi yararlar: kira
bedelinden indirmekie yiikiimliidiir.

e Madde 331- Taraflardan her biri, kira iligkisinin devamini kendisi icin ¢ekilmez hale

getiren onemli sebeplerin varligi durumunda, sozlesmeyi yasal fesih bildirim siiresine

36098 sayil1 Tiirk Borglar Kanunu
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uyarak her zaman feshedebilir. Hdakim, durum ve kosullari géz oniinde tutarak,
olaganiistii fesih bildiriminin parasal sonuglarini karara baglar.

eMadde 340- Konut ve c¢atili igyeri kiralarinda sozlesmenin kurulmasi ya da
surdiiriilmesi, kiracumin yarart olmaksizin, kiralananin kullamimiyla dogrudan iliskisi
olmayan bir bor¢ altina girmesine baglanmigsa, kirayla baglantili sozlesme gegersizdir.
e Madde 342- Konut ve ¢atili igyeri kiralarinda sézlesmeyle kiracrya giivence verme

borcu getirilmigse, bu giivence ii¢ aylik kira bedelini asamaz.

Giivence olarak para veya kiymetli evrak verilmesi kararlastiriimissa kiraci, kiraya
verenin onayi olmaksizin ¢ekilmemek iizere, parayt vadeli bir tasarruf hesabina yatirir,
kiymetli evraki ise bir bankaya depo eder. Banka, giivenceleri ancak iki tarafin rizasiyla
veya icra takibinin kesinlesmesiyle ya da kesinlegsmis mahkeme kararina dayanarak geri
verebilir. Kiraya veren, kira sozlesmesinin sona ermesini izleyen ii¢ ay icinde kiraciya
kars1 kira sozlesmesiyle ilgili bir dava ac¢tigini veya icra ya da iflas yoluyla takibe
giristigini bankaya yazili olarak bildirmemisse banka, kiracinin istemi iizerine giivenceyi
geri vermekle yiikiimliidiir Madde 343- Kira sozlesmelerinde kira bedelinin belirlenmesi
disinda, kiraci aleyhine degisiklik yapilamaz.

e Madde 344 - Taraflarin yenilenen kira donemlerinde uygulanacak kira bedeline iligkin
anlagmalari, bir onceki kira yilinda tiretici fiyat endeksindeki artis oranini gecmemek
kosuluyla gecerlidir. Bu kural, bir yildan daha uzun siireli kira sozlesmelerinde de
uygulanir. Taraflarca bu konuda bir anlasma yapiimamissa, kira bedeli, bir onceki kira
yilimin iiretici fiyat endeksindeki artis oranini gegmemek kosuluyla hdakim tarafindan,
kiralananmin durumu géz dniine alinarak hakkaniyete gore belirlenir. Taraflarca bu
konuda bir anlasma yapilip yapilmadigina bakilmaksizin, bes yildan uzun siireli veya bes
vildan sonra yenilenen kira sozlesmelerinde ve bundan sonraki her bes yilin sonunda,
veni kira yilinda uygulanacak kira bedeli, hakim tarafindan iiretici fiyat endeksindeki
artis orant, kiralananin durumu ve emsal kira bedelleri goz oniinde tutularak hakkaniyete
uygun bigimde belirlenir. Her bes yildan sonraki kira yilinda bu bi¢imde belirlenen kira
bedeli, onceki fikralarda yer alan ilkelere gore degistirilebilir. Sozlesmede kira bedeli
yvabanct para olarak kararlastirilmissa, bes yil ge¢medikce kira bedelinde degisiklik
vapilamaz. Ancak, bu Kanunun, “Asirt ifa giicliigii” bashikli 138 inci maddesi hiikmii
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saklidir. Bes yil gectikten sonra kira bedelinin belirlenmesinde, yabanci paranin
degerindeki degisiklikler de goz oniinde tutularak iiciincii fikra hiikmii uygulanir.

e Madde 346- Kiraciya, kira bedeli ve yan giderler disinda baska bir 6deme yiikiimliiliigii
getirilemez. Ozellikle, kira bedelinin zamaninda 6denmemesi halinde ceza kosulu
odenecegine veya sonraki kira bedellerinin muaccel olacagina iliskin anlasmalar
gecersizdir.

e Madde 354- Dava yoluyla kira sozlesmesinin sona erdirilmesine iligkin hiikiimler, kiract

aleyhine degistirilemez.
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9. ALISVERIS MERKEZLERINDE YONETSEL FAALIYETLERIN KAPSAMI

Insan1 merkezine alan disiplinler arasi bilesenler kiimesi formatinda i¢ ve dis cevre ile
iliski igerisinde yasayan bir organizma olarak degerlendirilen aligveris merkezlerinde esas
itibariyle birbirinden ayri diistiniilemeyecek yatirimci, perakendeci ve ziyaret¢i olmak
tizere 3 ana aktor/paydas bulunmaktadir. Yo6netimin esas amaci, yatirimci, perakendeci
ve ziyaret¢inin tiimiiniin fayda saglayacagi bir ortamda bulugmasini saglamak ve bunu

surdirilebilir kilmaktir.

Aligveris merkezi yatirimlarinda; konum, biiyiikliik, kiraci karmasi, yonetim, marka algis1
kutsal besli olarak ifade edilmektedir. Bu beslinin degerine karar veren ise AVM

literatiiriinde ziyaretci olarak ifade edilen tiiketicidir.

Profesyonel olarak gerceklestirilen yonetim faaliyetleri sonucunda ziyaretci sayisindaki
artig aligveris merkezinde yer almak isteyen perakendeci sayisini ve niteligini arttirmakta

dolayistyla nihai olarak proje karlilig1 yiikseltmektedir.

Aligveris merkezlerinde yonetim fonksiyonu en genel hatlar ile iki ana baglik altinda
irdelenebilmektedir. Birincisi konfor sartlarinda siirekliligi saglayan bina yonetimi ve
ikincisi; deger arttiran pazarlama yonetimidir. Bununla birlikte yatirim, proje gelistirme,
mimari, insaat, danigmanlik, kiralama ve yonetim hizmetleri senkronize olmadig siirece
yalnizca kiralama ve yonetim hizmetleri sistemin devamliligi acisindan yeterli

olmayacaktir.

Klasik sirketlerde kararlar tepe yonetimi tarafindan alinarak orta kademe yoneticilere ve
alt kadrolara bildirilmektedir. Siirdiiriilebilir yonetim anlayisina sahip olan sirketlerde ise
alt kademelerden gelen miisteri geri bildirimleri ve goriisler orta kademelerde
stiziildiikten sonra karar alma siireglerine etki yapmaktadir. Klasik sirketlerde yetkiler tek
elde toplanirken, siirdiiriilebilir yonetim anlayisina sahip firmalarda personelin
sorumluluk alanlar1 ve yetkileri net olarak tanimlanmistir. Bu durum sorunlara ¢6ziim
tiretme yoniinde hizli miidahale etme ve inisiyatif kullanabilme imkanin1 beraberinde
getirmekte, organizasyonda yer alan ¢alisanlarin yetkinlesmesini de saglayarak verimli

bir c¢alisan kadrosunun olusumunun Oniinii a¢gmaktadir. Kalict olabilmenin yolu

84



stirdiiriilebilir, esnek ve degisime adapte olabilen yonetim anlayisinin hakim olmasindan

gecmektedir.

AVM yonetimi kapsamina giren konular basliklar altinda degerlendirilmektedir.

9.1 Kirac1 (Magaza) Karmasinin Belirlenmesi

Aligveris merkezinin gelistirilmesinde ve yoOnetilmesinde ana faktoriin kiraci karmasi
(tenant mix) oldugu sdylenebilir. “Kirac1 karmasi; AVM’de yer alacak girisimlerin,
uygun bir sekilde bir araya getirilmesidir. Bu bir araya getirme; optimum satis, kaliteli
hizmet, yliksek kira geliri saglayacak sekilde diizenlenecegi gibi, alisveris merkezinin

biiylimesini finanse edecek yapida da olmalidir” (Applebaum 1970).

AVM gelistiricileri ve yoneticileri, yatirim proje halinde iken kiraci karmasini belirlemek
amactyla 6n ¢alisma yaparlar, bu caligmalar acilis sonrasinda da siirdiiriiliir. Calismay1
bir cam kavanozu maksimum Ol¢iide doldurmaya benzetmek gerekirse dnce en biiyiik
kiracilar ile baglanti kurulup nispeten daha kiiciik olanlara dogru uzanan bir siiregten
bahsetmek miimkiindiir. Bu kapsamda kiraci karmasmin olusumu degisik alternatifler

olan bir yap-boz’a da benzetilebilir.

En iyi kirac1 karmasi, pazarda fiyat ve iiriin olarak temsil edilmeyen ve ayni1 zamanda

AVM i¢inde birbiriyle rekabet edecek kiracilarin olmadigi bir karisimdir (Richard 1991).

Kirac1 karmasi, marka/magaza tiplerinin, perakende satis noktalarindaki fiyat
analizlerinin ve verdikleri hizmetlerin bir kombinasyonu olarak da degerlendirilmektedir.
AVM’lerin kiralama operasyonlarinin genellikle bir y1l igerisinde gerceklestigi, birkag ay
da dekorasyon iglerinin siirdiigii g6z oniine alindiginda kiralama basladiktan yaklasik 15
ay sonra acgilis gerceklesmektedir. Kiralama yapilirken minimum 5, ortalama 10 yillik
stirecler esas alindigindan gelecege doniik demografik analiz yapilmalidir. Efektif bir
kirac1 karmasi ziyaretci trafigini arttirirken diger markalara sinerji vererek miisteriyi daha

fazla aligveris yapmaya tesvik etmektedir.
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Kirac1 karmasi farkli oranlarda olmak {izere; 6zellikli magazalar, son moda markalar,
bayan giyim, erkek giyim, spor magazalari, ayakkab1 magazalari, 6zellikli restoranlar,
fast food tiniteleri, kafeler, hediyelik iiriin satan magazalar, aksesuar, miicevher, miizik,
kitap, eglence, servis, hipermarket, departmanli magazalar, sinema tipleri lizerinde
kurgulanmaktadir. Etkin kiralama, bugiliniin degil yarinin kiralamasinin yapildigi

felsefesiyle gerceklestirilebilmektedir.

Uluslararas1 standartlara baktigimizda AVM kiralamast ve sozlesme sartlarinin
olusumunda etkin olan ekip iiyelerinin; AVM Miidiirii, Pazarlama Miidiirii ve ekibi,
muhasebe ekibi, hukukgu, kiract iliskileri koordinatorii, kiralama danigsmanindan

olustugu goriilmektedir.

9.1.1 Kiralama ac¢isindan pazar arastirmasi

Yapilan ¢alismanin 7.1.1 no.lu pazar analizi baslikli kisminda degerlendirilmistir.

9.1.2 Kiraci karmasini etkileyen faktorler

AVM gelistiricileri kiraci karigimini belirlerken cesitli faktorleri dikkate alarak, uyumlu
bir karma olusturmaya 6zen gosterirler. S6zkonusu kiraci karisimi olusturulurken atilmasi

gereken adimlar sunlardir (Applebaum 1970):

¢ Benzer ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik ayni ticari alanlarda faaliyet gosteren kiracilara,
aligveris merkezinde ayrilacak toplam alanin belirlenmesi,

e Bir kiraciya ayrilan alanin, i¢inde bulundugu ana faaliyet alanina ayrilan toplam hacime
gore oranini belirlemek,

e Her bir perakende diikkanin, aligveris merkezi i¢indeki diger perakende diikkanlara gore
kesin yerinin belirlenmesi,

e Her bir kiraci i¢in minimum kira tutarinin gelecek yillar1 kapsayacak sekilde tahmin

edilmesi,
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eHer ana faaliyet ve bunun icindeki her bir perakendecinin satis hacminin tahmin
edilmesi,
e Aligveris merkezinin tasidigr imaja bagl olarak birbirleriyle uyumlu isletmeleri ve

markalar1 bir araya getirmek.

9.1.3 Kiracilarin denetlenmesi

AVM Yonetimlerinin biitiin kiracilarin satis performanslarini kontrol altinda tutmasi
beklenmektedir. Boylelikle olasi problemler yonetim tarafindan 6nceden goriilerek
aksiyon alinmasi hedeflenmektedir. Satis performansinin kontroliiniin en pratik yolu ise
ciro kontroliinden ge¢mektedir. Ciro kontroliiniin bir diger amaci da kira tutar1 ciro
esasinda belirlenmis olan kontratlara tahakkuk edecek kira tutarinin belirlenmesidir.
Uygulamada cirolar genel olarak beyan esasinda tespit edilmekle birlikte yonetimler
tarafindan bizzat ya da bu is i¢in hizmet satin alinan firmalar tarafindan kontrol

edilebilmektedir.

Kiracilarin diisiik performans sergilemesinin farkli nedenleri olabilir. Oncelikle
AVM’nin koétii yonetilmesi basarisiz sonuclara yol acabilmektedir. Kiraci karmasindaki
uyumsuzluklar, fiziki ortamin tiiketicileri —merkeze ¢ekebilecek  seviyede
tyilestirilememesi, merkez icerisinde kiracilarin konumunun iyi belirlenmemis olmasi,
calisma saatlerindeki diizensizlikler, glivenlik zafiyetleri ve otoparkin yetersiz olmasi gibi

unsurlar yonetim kaynakli basarisizlik sebepleri arasinda yer almaktadir.

Kiracilarin denetlenmesi sonucunda, finansal olarak gii¢liik ceken fakat satis performansi
genellikle 1yi olan bir kiraciya yonetimin zamaninda miidahale ederek yardim etmesi
beklenir. Bu tip bir kiraciya yapilacak yardimlar, ddemelerini geciktirmek, daha uzun bir
doneme yaymak, daha kiigiik bir diikkana gecirmek ya da AVM’nin sirkiilasyonu daha
az olan bir yerinde diikkan tahsis ederek daha az kira 6demesini saglamak ya da cirosunu
arttirmasini  saglayacak daha farkli uygulamalar olarak sayilabilir. Boylece tekrar
giiclenen firma satiglarini arttiracak ve kira gelirinin yiikselmesini saplayacaktir. Aksi

halde ise yeni kiract bulunmasi gerekecektir. Bu ise kira kaybi, yeni komisyon ve
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harcamalar1 giindeme getirecek, ayni alanda daha diisiik bir kiralama yapilmasina yol

agabilecektir.

Ekonomik durgunluk donemlerinde ya da doviz iizerinden kiralamalarda ani fiyat
yiikselmelerinin yasandigi donemlerde, AVM Y 6netimleri imkanlarin elverdigi olglide
donemsel olarak kiralarin diisiirilmesi ya da kur sabitlemeleri gibi destekleme
uygulamalari yapabilmektedirler. Bu destekleme uygulamasi ile kiracilar korunmakta ve

merkezin de kriz donemini en az hasarla atlatmas1 saglanmaktadir.

Aligveris merkezlerinde kiraciya destek olmak her durumda yarar saglamayabilir. Bazi

durumlarda kiraciya yardim edilmemesi en dogru karardir (Walton 1992). Bu durumlar:

e Kiracinin i¢inde bulundugu aligveris merkezinin kiraci karigimina hi¢ uygun olmamasi,
stirekli olarak kira 6demelerini geciktirmesi,

e Zay1f bir perakendeci olmasi,

e Merkez i¢inde tehlike olusturmak gibi iyilestirilemez problemler yaratmasi,

e Aligveris merkezi yonetiminin koydugu kurallara uyumsuzluk gostermesi (6rnegin,
magazasint siirekli olarak neden gostermeksizin gec¢ acip, erken kapamasi veya hig

acmamasi gibi).

Aligveris merkezlerinde kiract devir hizinin yiiksek olmasi ve 6zellikle bos diikkanlarin
bulunmas1 merkezin kurgusunda yanlislik yapildigini ve eksik bir yaninin oldugunu
ortaya koymaktadir. Ziyaretciler tarafindan olumsuz algi yaratan bu durumun
yaratilmamasi igin yonetimin ¢ok duyarli davranmasi gerekmektedir. Bu ise kar hedefi
ile calisan yonetim iizerinde ciddi bir baski unsuru olmaktadir. Devir hizinin yiiksek
oldugu aligveris merkezlerinde eksiklikler giderilmedigi siirece, kiracilarin s6z konusu

acmazdan fayda saglamaya calistiklar1 da gézlenmektedir.

Stirdiiriilebilirlik yaklagimi ile aligveris merkezi igerisindeki bos birimler en ¢ok kirayi
veren perakendeciden ziyade tiiketiciler tarafindan en ¢ok gereksinim duyulan alanlarda

hizmet veren perakendecilere kiralanmalidir. Merkez igi ziyaretgi sayisini arttiran
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kiracilarin kira bedellerin diisiik tutulmasi ise genel kabul goren bir yaklagim olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

Aligveris merkezi yonetimlerinin ilerde merkezin gelismesine katki saglayacak bazi
kiiciik perakendecileri fark ederek merkez icerisinde kisa siireli ve diisiik kiralamalar ile
gerektiginde arttirilabilir sartiyla yer vermesi, yeterli sermayesi olmayan kiigiik
isletmelere biiyiime sansi vererek merkez i¢in de istikrarli biiylimenin yolunu

olusturacaktir.

9.1.4 Kiracilarin ahisveris merkezlerini tercih etmeme nedenleri

Aligveris merkezlerini cazip olmaktan ¢ikaran, kiracilari zorlayan ve kiract olmaktan
kacinmalarina neden olan ¢esitli faktorler bulunmaktadir (Prendergast vd. 1998). Bu

faktorler soyle siralanabilir:

e Kiralarin pahali olmasi,

¢ Caligsma saatlerinin uzun olmasi,

e Magazalarin diizenlemelerinde kat1 kurallarin varligi,

e Istihdam politikalarinin esnek olmamasi,

e Reklam faaliyetleri i¢in merkezin taleplerinin zorlayici olmasi,
e Reklam yapma kurallarinin kat1 olmasi,

¢ Glivenlik sozlesmelerinin agir sorumluluklar yiiklemesi,

e Merkez i¢inde rekabeti diizenleyen politikalarin ¢ok kati olmasi.

Basaril1 bir yonetim ile belirtilen olumsuz faktorlerin etkisi azaltilabilmekte ya da ortadan
kaldirilabilmektedir. Tiirkiye sartlarinda en onemli faktoriin belirtilenlerden ziyade
kiralarin pahali olmasi, diisiik ciro ve reklam giderlerinin de dahil oldugu ortak alan

giderlerinin yiiksekliginin oldugu sdylenebilir.
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9.1.5 Ahsveris merkezi yonetimi ile kiracilarin catiysma konulari

Kira sozlesmelerin ¢atigma yaratmama yoniinde uygulamaya yonelik kesin kurallar yer
almakla birlikte fiili durumda bunun mutlak olarak saglanamadig goriilmektedir.
Aligveris merkezi yonetimi kiracilar ile aralarinda var olan veya catisma potansiyeli
tasiyan konular1 belirleyerek gidermeye yonelik ¢oziim Onerileri gelistirmelidir. Bu
acidan yonetimin proaktif olmasi kiracilar ile iliskinin gii¢clenerek ilerlemesi sonucunu
dogurmaktadir. Ozellikle her iki tarafinda sdzlesmeye uymamasi durumu zaman
icerisinde merkezin cazibesinin azalmasina ve rakipleri karsisinda geriye diismesine

sebep olmaktadir.

Tiirkiye’de aligveris yoneticileri ve kiracilarin ¢atisma konular1 iizerinde yapilan
arastirma sonuglar1 hem aligveris merkezi yoneticileri, hem de kiracilar agisinda

degerlendirildiginde algilanan ¢atisma konularinin cogunlukla farkli oldugu goriilmiistiir

(Alkibay 1997).

Aligveris merkezi yoneticilerinin kiracilar ile aralarinda ¢atisma konusu olarak gordiikleri

en Onemli sorunlar:

e Kiracilarin kendi marka ve tiriinlerinin reklamini yaptiklari 6l¢iide aligveris merkezinin
reklamin1 yapmamalari,

e Kiracilarin ortak acilis ve kapanis saatlerine uymamasi,

¢ Yonetimin ortak acilis ve kapanis saatlerine uymayan kiracilara herhangi bir yaptirim

giicii uygulayamamasi.

Buna karsin kiracilarin aligveris yonetimi ile yasadiklar1 sorunlar:

¢ Yonetimin aligveris merkezinin reklamini yapmakta yetersiz kalmasi,
e Bir yil igerisinde tutundurmaya yonelik etkinlik say1 ve cesidinin taahhiit edilenin

altinda kalmasi,

90



e Merkez icinde calisanlara ait tuvaletlerin yetersizligi ve geerken niteliklere haiz
olmamasi,
e Yonetimin ortak acgilis ve kapanig saatlerine uymayanlara yaptirim giliciini

kullanmamasidir.

9.2 Alsveris Merkezi Rasyolar:1 ve Kontrolii

AVM yoénetimi olaylara yatirimet anlayisi ile yaklasarak kurumsallik bilinci ile hareket
etmelidir. Makro bakis agisina sahip ve donemsellik kavramini g6z 6niinde bulundurarak
kazan-kazan mantig1 i¢erisinde olaylar1 yonlendirmeli, siirdiiriilebilirlik kavramini daima

on planda tutmalidir.

AVM yonetimlerinin AVM geneli ve kiracilara hakim olabilmek i¢in belirtilen rasyolar1
diizenli olarak kontrol ederek, her tiir yonetsel kararlarin1 varsayimlara dayanarak degil

elde ettikleri somut veriler 15181nda almalari gerekmektedir (Cizelge 9.1).

Cizelge 9.1 AVM Yonetimi Tarafindan Kullanilan Rasyolar

Rasyo Tiirii Hesaplama Y ontemi

AVM’nin Agik Oldugu Saat Sayisi (/) Ziyaret

Park Yeri Degeri Siiresi (x) Kisi Bagia Diisen Ortalama Harcama

Yillik Kira (+) Ortak Alan Gideri (+) Pazarlama
Katkis1 (/) Yillik Satiglar

Stok Devir Hiz1 Yillik Net Satislar (/) Aylik Uriin Stogu
Fiyat Yiizdesi (Magaza Fiyati-Maliyet) (/) Magaza Fiyati

AVM’nin Yillik Satislari (/) AVM Sektoriiniin
Pazar Toplam Satislar

Doluluk Maliyeti

Pazar Pay1

Yatirim Tutart (/) Yatirimdan Beklenen Yillik
Net Gelir (Vergi Sonrasi)

AVM’nin bulundugu bolge merkez alinarak her
Ticari Alanin Analizi yone striis siiresi ile 0-10, 10-20, 20-30 dakika
uzaklikta yasayan kitlenin analizidir.

Yatirnmin Geri Doniis Siiresi

Glinliik Ziyaret¢i Sayisi (/) Ticari Alandaki Hane

Penetrasyon Endeksi Say1st (x) 100.000
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Cizelge 9.1 AVM Y o6netimi Tarafindan Kullanilan Rasyolar (devam)

Rasyo Tiirii Hesaplama Yontemi
Ziyaretci Ortalama Harcama Yillik Toplam AVM Cirosu (/) Yillik Toplam
Tutan Ziyaretci Sayisi
Ciro Igerisindeki Kira Pay1 Aylik Kira (/) Aylik Ciro

Ciro Igerisindeki Kiralama Pay1 | Aylik Kira (+) Aylik Genel Gider (/) Aylik Ciro

Aligverise Doniisen Ziyaretci Magaza Toplam Fis Sayis1 (/) Magaza Toplam
Orani Ziyaretci Sayisi

Magazay1 Ziyaret Eden Miisteri | Magaza Ziyaretc¢i Sayisi (/) Toplam AVM
Orani Ziyaretci Sayisi

9.3 Ahsveris Merkezi Imaj Yonetimi

Perakendeci imaju ile tiikketicilerin aligveris tercihleri, ziyaret sikligi, satin alma miktari,
para harcama miktari, merkezde kalma istegi, tekrar gelme niyeti arasinda kuvvetli bir
iliski olmasi dolayisiyla imaj satin alma karar siirecinde en Onemli faktor olarak
degerlendirilmektedir. Tiiketicilerin aligveris merkezlerini zihinlerinde ayr1 bir yere

yerlestirebilmeleri i¢in, agik ve tutarli bir imaj stratejileri izlemesi gerekmektedir.

Belirtilen unsurlarin pozisyonlari aligveris merkezinin imajinin dolayisiyla pazar

konumlandirmasinin olusumunu saglamaktadir.

9.3.1 AVM’de satilan iiriinler, magaza ve marka cesitliligi

Satisa sunulan iiriinler aligveris merkezinin kurulus gerekcesini dolayisiyla ¢ekirdegini
olusturmaktadir. Magaza ve marka ¢esitliligi, aligveris merkezlerinin somut
karakteristiklerinden biridir ve somut karakteristiklerin aligveris degerini arttirdigi ve
duygu ve tepkileri degistirdigi, sadakati sagladigi, bu yolla satin alma davraniginda artiga

sebep oldugu bilinmektedir (Lee vd. 2005).
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Basarili bir aligveris merkezi yonetiminin, {irlin karmasinin olusturulmasia onciiliikk
etmesi ve irilinlerin kalitesi ve modaya uygunlugu konusunda kiracilar1 yonlendirmesi

beklenir.

9.3.2 AVM’ye ulasim imkanlari

Hedef kitlenin aligveris merkezine ulasarak terk ettigi siireye kadar yasamis oldugu
rahatlik aligveris merkezinin ulagim imkanini ifade etmekte olup, merkezin ¢ekim giiclinii

etkilemektedir. ki tiir ulasilabilirlikten bahsedilebilir:

Makro Ulasim: AVM’nin tiiketicilerin ev ve igyerlerine uygun konumda olmasini ifade

etmektedir.

Mikro Ulasim: AVM’nin agik ve kapali park alanlarinin hedef kitleye uygun olmasi,
tiiketicilerin araglarini kolay, giivenli yerlere park edebilmesi ve hava kosullarindan en az
derecede etkilenerek ana binaya ulasabilmesi anlamina gelmektedir. Bu kapsamda AVM
biinyesinde verilen “Vale” hizmeti de hedeflenmis bir kisim tiiketicinin merkezi oncelikli

tercih etme nedenleri arasinda bulunmaktadir.

9.3.3 AVM’de sunulan hizmetler

Personel ve kamu hizmetlerini iceren AVM igerisinde konforlu aligveris yapmayi

saglayan nitelikler bu baslik altinda degerlendirilmektedir.

AVM igerisinde tiiketicilere sunulan yeteri kadar yiirliyen merdiven ve asansor
olanaklarinin yani sira katlar arasinda aligveris Sepetlerinin rahatca tasinabilecegi
konveydr bantlarmin varligr ile aligveris sepetlerini araglariin  yanmna kadar
gotiirebilmeleri tliketiciler tarafindan merkez seciminde 6nem verilen faktorler arasinda

yer almaktadir.
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Ayrica dogru yerlestirilmig, temiz ve rahat tuvaletler, bebek bakim odalari, aile
tuvaletleri, ¢ocuk oyun alanlar1 kadar sayillari da AVM imajin1 etkileyen toplumsal
hizmetler arasinda yer almaktadir. ilaveten, bankacilik hizmetleri, su, dogalgaz vb. satist,
ATM, fcretsiz internet alanlari, bakim ve kres hizmetleri, yaslilara ve tekerlekli
sandalyelere ihtiya¢ duyanlara yonelik faaliyetler de hizmetler arasinda yer almaktadir.
S6z konusu hizmetler AVM’lerde ¢ekirdek veya 0z iiriin olarak adlandirilan “iiriin”lere
destek vererek “zenginlestirilmis triin” kismmi olusturmaktadir. AVM’ne gelen
miisterilerin orada gecgirecekleri zamanin maksimize edilmesi amaclandigindan, bu siire

icerisinde bahsedilen tiirden hizmetlere olan ihtiyaglar da artmaktadir.

9.3.4 AVM’nin atmosferi

AVM yoneticileri tiiketicileri merkeze c¢ekebilmek icin hedef kitlenin beklentileri
dogrultusunda tiiketicileri heyecanlandiracak 6zgiin bir atmosfer yaratmayi
hedeflemektedir. “Atmosferiklerin ortam yaratmakta kullanilmasi ve bireylerin
davraniglar1 iizerinde etkiye sahip olmasi ¢evresel psikoloji olarak adlandirilmaktadir”
(Hoffman ve Turley 2002) “Atmosfer, tiiketicilerin duygularini tetiklemekte de etkin
goriilmektedir. Arastirmalar, atmosferik ¢evrenin tiiketicilerin duygularin etkiledigi ve
bu yolla da degerlendirme ve davraniglarinin etkilendigini ortaya koymustur.” (Laroche
vd. 2005) Atmosferi olusturan aligveris merkezinin i¢ mimari 6zellikleri; atmosferi
(ambiyans), renkler, dekor, miizik, dizayn unsurlarindan meydana gelmektedir.
Ozgiinliik, alisveris merkezine imaj katarak verdigi hisle merkezle 6zdeslesmektedir.
Genel atmosferin yan1 sira 6zel giinlere 6zgii donemsel olarak gergeklestirilen ambiyans
caligmalar1 ile tiiketiciler merkeze g¢ekilmektedir. Yapilan aragtirmalarda, atmosferik
tasarimin yeniden yapilandirilmas1 ve degistirilmesi durumunda, degisen atmosfer
ozellikleriyle birlikte tiiketicilerin algilarinda istatistiksel olarak anlamli degisiklikler
oldugu gozlenmistir (Pinto ve Leonidas 1994). Bu baglamda tiiketicinin heyecanini canli
tutmak isteyen AVM’ler belirli araliklarla tadilata (renovasyon) girerek AVM’nin

atmosferini degistirmektedirler.
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9.3.5 AVM’de sosyal, kiiltiirel, eglence ve 6zel giin etkinlikleri

Aligveris merkezlerinin hedef kitleleri arasinda eglenmek ve muhtelif etkinlikler igin
aligveris merkezlerini tercih edenlerin giderek artmasi yoneticilerin bu konuya 6zen
gostermelerine yol agmis, AVM yonetimleri merkez igerisinde tiiketicilerin
eglenebilecegi mekanlarin ve etkinliklerin yaratilmasi yoniinde yogun caba sarf
etmelerini saglamistir. “Yakin zamanda yapilan bir arastirma, insanlarin aligveris
merkezlerindeki faaliyetlerinin yarisindan fazlasinin alis veris dis1 faaliyetler oldugunu
ortaya koymustur” (Underhill 2005). Gliniimiizde aligveris merkezi kavrami daha ¢ok
yasam merkezi kavramina doniistiigiinden ve merkezler arasindaki rekabette farklilagmak
icin bu tiir aktiviteler onemli araclar haline gelmistir. “Bdyle aktiviteler aligveris
merkezlerine gergcek karakterini veren unsurlardir; c¢iinkii onlar olmasa aligveris
merkezleri birbirine benzerlerdi” (Underhill 2005). Aligveris merkezlerinde eglence
faktorii; sunulan eglence c¢esidi sayisi, aligveris merkezi iginde eglence unsurlarinin
kapladig1 yer, eglence hizmetlerinde gorev aalan tam ve yar1 zamanl ¢alisanlarin sayisi
ve orani, aligveris merkezini eglence unsurlarindan faydalanmak icin ziyaret eden
ziyaretcilerin oran1 olmak {izere dort unsurdan olugmaktadir” (De Nisco ve Napolitano

2006). AVM biinyesinde gerceklesen etkinlikler iki grup halinde toplanmaktadir:

e Ozel Etkinlikler: Sezonluk ya da belirli siireler igin organize edilen faaliyetlerdir.
Ornegin moda defileleri, sergiler vb.
eUzman Etkinlikler (Eglenceler): Alisveris merkezleri igerisinde bulunan uzun siireli

faaliyetlerini siirdiiren, sinema, tiyatro, eglence parklari gibidir.

9.3.6 Yeme i¢me olanaklar:

Aligveris merkezlerinin {istlendigi sosyal rollerden biri de insanlarin bulusma mekanlari
olarak kabul edilmesidir. Bu ¢ergevede yatirnmcilar ve aligveris merkezi yoneticileri
tiketicileri cezbedecek yiyecek-igecek birimleri, kafeler, restoranlar hizmete
sunmaktadir. Aligsveris merkezlerine giden tiiketicilerin tercih sebepleri arasinda en
onemli unsurlardan birisi olarak yeme/igme olanaklari sayilabilir. Yeme/igme olanaklari

tilkketicilerin AVM igerisinde kalig siiresini uzatan en temel etkenlerdendir. Bunun
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otesinde AVM’lerde hizmet veren kimi restoranlarin basli basina AVM’yi ¢ekim merkezi

haline getirdigi de sikca rastlanan bir durumdur.

9.3.7 Giivenlik

Ilerleyen kisimlarda ayrintili olarak agiklanacak olan alisveris merkezlerinde giivenlik
onemli bir olgudur. Giiniimiizde olagandis1 tehditlerden otiirii toplu yerlere ve kapali
alanlara karsi toplumda olusan tehdit algisi, Oncelikle alisveris merkezlerini
etkilemektedir. Ayrica, biiyiikk insan kalabaliklarinin bir arada bulundugu aligveris

merkezleri eglenceli oldugu kadar sug isleme oranlarinin yiiksek oldugu mekanlardir.

Aligveris merkezlerinde giivenlik ti¢ kavramla iliskilendirilmektedir (Sit vd. 2003).

¢ Giivenligin “aligveris merkezinin kalitesini” tanimlayan bir faktor olarak ele alinmasi,
e Bulunmak igin giivenli bir yer olarak “uygun” kavramiyla iliskilendirilmesi,

o Kisisel giivenlik boyutuyla “atmosfer/rahatlik” niteligi ile iliskilendirilmesidir.

S6z konusu ii¢ giivenlik boyutunun saglandigi merkezler, aligveris merkezinin imajina,
dolayisiyla gelirlerine olumlu olarak yansimaktadir. Aligveris merkezi girislerinde,
dolasim alanlarinda, genis otopark alanlarinda ve alisveris merkezi ¢evresinde elektronik
giivenlik de dahil olmak {izere giivenlik tedbirlerinin alindiginin bilinmesi tiiketicilerin

huzurlu vakit gecirmelerini saglayacaktir.

9.4 Yonetim Hizmetleri Kapsamindaki Faaliyetler

Aligveris merkezini tiiketiciler igin daha cazip hale getirmek, ekonomik Omriiniin
uzamasini saglamak ve yatirimcilara agisindan kar1 maksimize etmek amaciyla belirtilen
faaliyetler gerceklestirilir. Maliyet unsuru olan tiim bu faaliyetlerin nerede, ne zaman, ne
sekilde gerceklestirilecegine yonetim karar vererek uygulamaktadir. AVM’lerin asil
hizmet alan1 giivenlik, temizlik ve ortak alan hizmetinden ibarettir. Biitiin hizmetlerin
temininde, standartlarin konulmasi, sorumluluk alanlarinin belirlenmesi ve biitgeleme

temel dgeler olarak alinmalidir.
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Temizlik isleri: Aligveris merkezlerinde temizlik, biiylikliik ve kalabaliga bagli olarak
yonetimi kolay olmayan bir unsur halini almaktadir. Temizlik, gerek magazalarda,
gerekse ortak kullanim alanlarinda, WC’lerde ve yeme-i¢me alanlarinda dikkat edilmesi
gereken bir unsurdur. Yerleri silmek, cilalama, camlar1 silmek, toz almak, ¢opleri
bosaltmak vb. isler bu tiir faaliyetlere girmektedir. Temizlik standartlari yonetim
tarafindan belirlenmeli ve uygulamasindaki devamlilik her an kontrol edilmelidir.
Yonetim ekibinde ve temizlik personellerinde sorumlu olduklar: alan, temizlik yeri ve
saatinin belirtildigi kontrol listeleri olmalidir. Aligveris merkezlerinde temizlik
ekiplerinin varlig1 hissettirilmemekle birlikte, giinliik, aylik, yillik planlamalar dahilinde
¢oziimlenmelidir. Miisteri yogunlugunun arttig1 donemlerde temizlik ¢alisanlarinin sayisi

ve kontroliinde artislar olabilmektedir.

Koruma ve bakim faaliyetleri: Aligveris merkezi bakim isi, ¢atilar, park alanlari, peyzaj
alanlari, yerler, yiizeyler, elektromekanik sistemler, sihhi tesisat, tiim kirac1 ve
ziyaretgiler tarafindan kullanilan ortak alanlar1 kapsar. Ziyaretgilere rahat, temiz, diizenli
bir ortamda aligveris imlan1 sunmasi, kiraci/yatirimet iliskisini desteklemesi, olusabilecek
riskleri azaltmasi, enerji tasarrufu saglamasi, giderleri azaltmasi nedenleri ile miilkiin
bakimi ¢ok 6nemlidir. Yonetim, aligveris merkezinden yararlanan ziyaretgiler ve kiracilar
icin sistemi en efektif sekilde ¢alismasini saglamak zorunda oldugundan ve diizenli
bakimin aligvers merkezinin degerini arttirmakla birlikte maliyetleri de diisiirdiigi
gercegi ile bakim islerini yatirimin énemli bir pargasi olarak degerlendirmelidir. Bakim

siireci su sekilde olusturulmaktadir:

¢ Bakim alanlarimin tespiti,

¢ Yapilacak islerin tespiti,

e Bakim alanlar1 ve bakim kontrollerinin takvimlendirilmesi,
e isin Yapilmasi,

¢ Gerekiyorsa ekipmanlarin degistirilmesi,

¢ Dokiimantasyon,

e Biitceleme.
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Yerine yenisini koyma: Yillar igerisinde kullanilan ekipmanlarin eskimesi sonucunda
yenilenmesi gerekebilmektedir. Genellikle tamir maliyetleri yenileme maliyetlerinden
daha uygun goriinmekle birlikte uzun vadede enerji maliyetlerini azaltmasi, estetik

saglamasi, giivenlik saglamasi nedenleri ile yenilenme yapilmalidir.

Iyilestirme: Alisveris merkezinde bulunan herhangi bir {initenin veya parcanin seklini

veya fonksiyonunu degistirmeksizin birikmis bakim islemlerinin yerine getirilmesidir.

Modernizasyon: Kullanilan araglarin, malzemelerin ya da yapimin fonksiyonlarindan

ziyade goriiniimiinde degisiklik yapilmasidir.

Uyumlagtirma: Yapilarin ve ayrintilarin ihtiyaca yonelik olarak fonksiyonel hale
getirilmesi icin degisiklik yapilmasidir. Ornegin biiyiik bir magazanin kiiciik magazalara

bdliinmesi gibi.

Ek yapmak: Biiylimeye yonelik olarak yapilan her tiirlii alan kazanimlarini ifade

etmektedir.

Yeniden yapilanma: Iyilestirme, modernizasyon, uyumlastirma ve ek yapma islemlerinin

tamamini iceren faaliyettir.

9.5 Onarim Ve Yeniden Yapilanma

AVM’de onarim, tekrar yapilanma, modernizasyon gibi faaliyetlere karar vermeden dnce
yonetimin bir kisim c¢aligmalar yaparak verileri analiz ederek degerlendirmesi gerekir.
Y 6netici analiz sonuglarini yatirimetiya rapor ederken kendi goriislerini de iletmelidir. Bir
yOneticinin analiz edecegi ve cevap arayacagi konular sunlardir (Carpenter ve Horance

1974):

e AVM’nin yakin ¢evre ile ¢ekiciligi ne diizeydedir? Bu ¢ekicilik gelisiyor mu, geriliyor

mu yoksa duragan bir yapt mi1 izlemektedir?
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¢ AVM’nin i¢inde bulundugu ticari alandaki tiiketici egilimleri nedir?

e Dogum, gelir diizeyi, aile 6zellikleri, issizlik gibi demografik faktorler merkezin ticari
faaliyetlerini ne diizeyde etkiler?

¢ AVM’nin i¢inde bulundugu ticari alanda, ulasimla ilgili ne gibi degisiklikler olabilir?
Eger olacaksa, bu degisiklik tiiketicilerin merkeze ulasimini zorlagtiracak m1 yoksa
kolaylagtiracak m1?

¢ AVM’nin iginde bulundugu yorede, toplu tasim projeleri iiretilmekte midir? Uzun
vadede bu proje, AVM’yi canlandirir m1 yoksa zayiflatir mi?

e Rekabet ortaminda hangi tiir degisiklikler kaginilmaz ya da olasidir? Bunlarin etkileri
ne diizeyde olacaktir?

¢ AVM igerisindeki ana departmanli magzalar merkezin gelecegini nasil gormektedirler?
Bugiinden kira sozlesmelerini uzatma egilimindeler mi, yoksa gelecekten siiphe mi

duymaktalar?

9.5.1 AVM’de uygulanabilecek bakim onarim yoéntemleri

AVM yonetimi merkezin gereksinim duydugu temizlik, bakim onarim, yeniden
yapilanma gibi cesitli faaliyetleri yiirlitmek amaciyla degisik yoOntemler
uygulayabilmektedir. Yonetim, belirtilen yontemlerden birsini ya da karmasini

uygulayabilmektedir.

Taseron kullanmak: En yaygin kullanim sekli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ihtiya¢ duyulan
i alaninda uzmanlagsmis olan firma tarafindan sozlesme karsiliginda yerine
getirilmektedir. Tageron yonteminin kullanilmasi halinde, verilecek hizmetin detayli ve
acik taniminin yapilmasi, fiyatin iyi belirlenmesi, etkin bir denetim sisteminin kurulmasi

Onem arz etmektedir.

Tageron ile birlikte kendi personelinin kullanmak: Taseron firmalarin yaninda islerin bir
kism1 AVM’de tam giin ¢alisan merkez personeli tarafindan yapilmaktadir. Burada esas
ama¢ sahada tageron firmanin denetiminin gergeklestirilmesidir. Bu kisilerin esas

gorevleri, AVM’n kontrol altinda tutmak, yoneticilerin bir nevi yardimcist olarak
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gbzledigi durumlar1 aninda gerekli kisilere bildirmek ve ¢oziim aramak, kiracilarla yakin
iliskiler kurarak bilgi aktarnrminda bulunmak ve ufak tefek operasyonlar

gergeklestirmektir.

Yonetim firmasinin bakim onarim ekibini kullanmak: Bakim onarim faaliyetleri
yonetimin kendi olusturdugu ekibine ya da bagli olunan yonetim firmasinin bakim onarim
ekibine yaptirilmaktadir. AVM 6zelinde farklilik gosterebilmekle birlikte genellikle bu

calisma seklinin daha maliyetli oldugu goriisii yaygindir.

9.5.2 Bakim onarim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi

Sahne arkasinda yapilan c¢aligmalarin sonucunda tiiketicilerin konforlu kosullarda
aligveris merkezini gezebilmesi, kiracilarin konforlu ortamlarda rahatga galigabilmeleri
icin siirekliligi olan bir galigma sistemi kurgulanmasi gerekmektedir. Bu kapsamda

belirtilen unsurlar dikkate alinmalidir.

Ileriye doniik siireklilik saglayan bir bakim programi olusturmalidir,

¢ AVM icerisinde olusabilecek sorunlara karsi hizli cevap verebilecek esnek bir sistem
gelistirilmelidir,

¢ AVM yonetimindeki tiim birimlerle, bakim birimi arasinda giiglii bir iletisimin devami
saglanmalidir,

o Sikintili bolgelerdeki yeni yatirimlar konusunda yatirimer mutlaka bilgilendirilmelidir,
e Aligveris merkezi yonetimi tarafindan gerceklesitirilecek kriz yonetimi gibi ana
planlamalarin i¢ine bakimla 1ilgili olusabilecek yiiksek seviyedeki sikintilarda

yapilacaklar arasina eklenmelidir.

Tiim bu tip organizasyonlarda ii¢ temel 6ge; sorumluluklarin belirlenmesi, standartlarin
konulmas1 ve biit¢elenmesi ile gergeklestirilmektedir. Bakim onarim faaliyetlerinin

yiiriitilmesinde siire¢ su sekilde olusturulmaktadir:
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¢ Bakim alanlarinin tespiti,

¢ Yapilacak islerin planlanmasi,

e Bakim alanlar1 ve bakim kontrollerinin takvimlendirilmesi,
e Isin yapilmasi,

¢ Gerekiyorsa ekipmanlarin degistirilmesi,

¢ Dokiimantasyon,

e Biitgeleme.

9.6 AVM’de giivenligin saglanmasi

Aligveris merkezlerinin tipine gore alinacak giivenlik tedbirleri degisiklik arz etmektedir.
Proje baslangiclarinda benzer giivenlik prosediirleri gelistirilmekle birlikte zaman
icerisinde bolgede ve binada olusabilecek riskler goz oniinde bulundurularak giivenlik
plani revize edilerek gelistirilmelidir. Risklerin degerlendirilmesi yapilirken tiim detaylar
sorgulanmali, potansiyel riskler, yaralanma ihtimalleri, su¢ teskil edebilecek olaylar
ortaya konularak 6nlem alinmalidir. AVM’lerde giivenligi saglamaya yonelik olarak iki
tir glivenlik gorevlisi ¢alistirilabilmektedir. Bunlardan birincisi, merkezin giivenlik
ekibini kendisinin olusturmasidir. Dikkatli, tedbirli, 1yi yetistirilmis, yetenekli kisilerden
olusturulan bir giivenlik ekibi AVM yoneticisinin potansiyel suglara karsi en 1yi
koruyucusudur. Olusturulan giivenlik ekibinin siirekli egitilmesi ve denetime tabi
tutulmas1 merkez igerisinde yiiksek diizeyde giivenli bir ortam saglayacaktir. Giivenlik
personeli; merkeze giris ve ¢ikiglart kontrol altinda tutmak, elektronik giivenlik sistemi
yonetmek, otoparkta ve merkez i¢i yollarda trafik diizenini saglamak, uyumsuz davranan
kisileri kontrol etmek, gerektiginde yerel emniyet gorevlilerini, itfaiyeyi cagirmak ve
olaya ilk miidahaleyi yapmak ile gorevlidir. Ayrica, sz konusu personel yonetimin gozii
kulagi olmakta, bakim onarim gerektiren durumlari yonetime bildirmekte, merkez
icerisinde yer alan diger magazalarin personeli ile siirekli iletisim halinde olarak yonetimi

bilgilendirmektedir.

AVM igerisinde giivenligi saglamanin ikinci bir yolu ise glivenlik isinin 6zel bir glivenlik
sirketine sozlesme karsilig1 verilmesidir. Giivenlik sirketlerinin gdrevi; kanunlarin izin

verdigi Olclide olusabilecek ve olusmak iizere olan suglar1 engellemek ve halkla
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iligkilerdir. Hazirlanan kural ve prosediirlere uygun olarak gorev yapmasi beklenen
personel AVM yonetiminin ve yatirimcisinin temsilcisi olarak ziyaretgilere, kiracilara,
calisanlara yardimci olarak miilkiin, ziyaret¢inin, c¢alisanin, kiracinin glivenligini

saglamaktadir.

Tiirkiye Cumhuriyeti kanunlar geregi sug islendikten sonra ya da kaza olduktan sonra
polis giicii devreye girmektedir. Dolayisiyla giivenlik planini hedefi risk olusumunu

proaktif olarak engellemektir. Giivenlik operasyonu yapisi geregi su unsurlari tagimalidir:

e Kurallar ve prosediirler: Aligveris merkezinin dlgeginden bagimsiz olarak gilivenlik
planini, prosediirleri igeren Giivenlik El Kitabi olmalidir. Herhangi bir olay karsisinda
alinmas1 gereken aksiyonlar ve siirecler kisilerin inisiyatifine birakilmayacak sekilde
siireglendirilmelidir. ~ Giivenlik politikasin1 olusturan, acik ve herkes tarafindan
anlagilabilecek bir dilde hazirlanacak kitapgigin hazirlik agamasinda uzman rapor ve
goriisleri dikkate alinmalidir. Giiniin kosullarina gore revize edilebilen kitapcik kira
sozlesmesinin eki olarak tiim kiracilara verilmelidir.

e Giivenlik devriye gorevi: Personel tarafindan oncelikle caydiricilik amaciyla yerine
getirilecek olan i¢ ve dis alanlardaki devriye uygulamasi ayni zamanda miisteri hizmeti
saglamay1 hedeflemektedir. Giivenlik gorevlileri aksiyon almak iizere tiim etkinlik ve
aktivitelerden ayrintili olarak bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

¢ Dokiimantasyon: Dokiimantasyonun birinci amaci, olaylarin, aktivitelerin, tespitlerin,
magaza ve ¢alisanlari ile ilgili olumsuzluklarin, otopark durumunun, miisteri taleplerinin,
gece raporlamalarinin, kazalarin ve olaganiistii durumlarin giinliik olarak kayit altina
alinmasidir. Ikinci amaci ise, giivenlik proje yoneticisi tarafindan raporlarin alinmasi
gereken 6nlemleri ve Onerileri de igerecek sekilde AVM Y 6netimi’ne sunulmasidir.

e Acil Durumlar: insan kaynakli (patlama, yangin, hirsizlik, kazalar, yaralama, intihar,
6ldiirme vb) ya da dogal afetlerle (deprem, sel, firtina vb) olusabilecek durumlarda ilgili
tim riskleri belirlenme ve bunlara iligkin acil eylem plan1 -emniyet, itfaiye, sigorta
yetkililerinin de katkis1 saglanarak- gelistirilmelidir. Bu planda hangi gorevlinin ne
yapacagi, ekipman listesi, medya temsilcisi ve kullanilacak dil agik olarak belirtilmelidir.
Kiracilar da acil eylem plam1 prosediirlerine katilacak ve cevap verecek sekilde

kendilerine verilecek kitapgiklar ile bilgilendirilmelidir. AVM’nin belirli noktalarinda yer
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alan kat planlarinda yangin ¢ikisi, yangin sondiirme cihazlari, acil durumlarda aranacak
telefonlar1 belirten gorseller yer almalidir. Ayrica yonetim ve kiract galisanlart belirli

periyodlarla gelistirilen yangin ve acil durum senaryolarin1 uygulamalidir.

Ozel giivenlik firmas1 ile giivenligi saglanmas1 yontemi, giivenlik personeli sayisini
istedigi anda azaltip cogaltabilmesine imkan saglamasi, uzmanlik gerektiren ekip
kurmada karsilasilabilecek secim, siirekli egitim, mesai uygulamalari, tiniforma ve
ekipman maliyeti, sigorta islemleri vb. zorluklari ortadan kaldirmasi gibi nedenlerle tercih
edilebilmektedir.

Ancak, uygulamada alisveris merkezini benimseyemeden siirekli degisen ve merkezde
kalic1 olmadigi hissine sahip olan giivenlik gorevlilerinin gérev tanimindan beklenenleri
tam olarak yerine getirmedigi gergekligi yonetimin merkezin giivenlik konusunda 6z
kadro olusturma egiliminde olmasina yol agmaktadir. Merkez biinyesinde olusturulan
giivenlik ekibinin gorevini i¢sellestirerek daha verimli ¢alistig diisiintilmektedir. Ancak,
bdyle bir durumda yonetimin personel sayisinda ya da niteliginde yapmak isteyebilecegi
degisimlerin tageron uygulamasinda oldugu gibi hizli ger¢eklesmeyecegi, personelin ani
isten ayrilmasi ve egitimlerinin giincel tutulmasi hususlarinin riskli alanlar oldugunun

bilinmesi gerekmektedir.

9.7 Alisveris Merkezlerinde Risk Yonetimi ve Sigorta

Risk yonetimi, risklerin arastirilmasi ve tespit edilmesi, bu risklerin ¢esitli faaliyet
asamalar1 tizerindeki etkilerini gdzlemlenmesi, risklerin yaratacagi olasi zararlardan
korunmak amaci ile yontem ve strateji gelistirilmesini iceren gelecegi yOnetmeyi

hedefleyen teknik bir yonetim tarzi olarak tanimlanabilir.

Yatirimet, projenin fizibilite calismalar1 bagladigi andan itibaren agirlikli olarak yatirimin
maliyeti ve geri doniisiine odaklanmaktadir. Oyun planina dahil edilmemis risk yonetimi

ise esas itibariyle tiim kurguyu bozabilecek bir aktdr olarak degerlendirilmektedir.
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AVM’lerin i¢inde yer aldig1 perakende sektoriin de diger sektorler ile karsilastirildiginda
insanin, malin ve islem hacminin (transaksiyon) yogun oldugu bilinmektedir. Diger bir

farklilik da bina ve demirbas yatirimlarinin yiiksek olmasidir.

Kentsel yasamda ev ve is disinda zamanin gecirildigi nerede ise li¢iincli bir yasam
noktasina doniigen alisveris merkezleri yonetilmesi gereken ¢ok cesitli rizokolarla karsi
karstyadir. Bunlar yangin, yildirim, infilak, hirsizlik gibi dogrudan ya da kar kaybi gibi
dolayli nitelikte olabilirler. Ayrica, hukuki, sosyal, yasal, politik ve mali riskler de s6z
konusu olabilir. Risk yonetimi agisindan dncelikle isletmenin varliklarini ve gelir saglama
kanallarinin ne tiir rizikolarla tehdit edildigi belirlenerek bu rizikolarin gergeklesme
olasiliklar1 ve igletmeye olasi etkileri ortaya konulmalidir. Bir sonraki asama ise rizikonun

denetlenmesi ve sigorta konusu olmasidir.

Alisveris merkezlerindeki tiim bu risk unsurlarim1 ortadan kaldirmak i¢in insaat
siirecindeki risklerin kapsanmas1 ve yonetilmesi i¢in Insaat Tiim Riskler ya da Genel Bina
Sigortasi (Costruction All Risk) ile baslayip AVM’nin aktif hale gelmesi ile bina ve
tirtinler ile birlikte, isletim sistemi igerisine dahil her tiirlii makine, ekipman, personel ve
ziyaretcileri de koruma alanma dahil eden ve bunlarla da sinirli olmayan bir sigorta

portfoyii olusturmak gerekmektedir.

Aligveris Merkezinde Sigortaya Konu Olan Genel Riskler:

e Dogal afetlere kars1 genel bina sigortasi (deprem, yangin, su baskini, firtina, seylap)

¢ Yangin sigortas,

e Elektrik kesintilerinden dolay1 (ana sebeke ya da i¢ kesinti) yasanan aksakliklara karsi
hasar ve ciro kaybi,

e Ugiincii sahislara karsi mali mesuliyet sigortas1 (magazalara; dogal afetlerden veya
binada olusabilecek zararlar, kisilere; dogal afetlerden veya binada olusabilecek zararlar,
AVM i¢inde ya da otoparkta meydana gelen hirsizliklara kars1)

e Makine kirilmasi sigortasi,

e Elektronik cihaz sigortast,

e Arag sigortasi,
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e Magazalarin dekorasyon calismalar1 agsamasinda meydana gelebilecek kazalara karsi 3.
Sahis mali mesuliyet sigortasi,

¢ Grev, lokavt, kargasalik, halk hareketleri, kotii niyetli hareketler, terorist eylemlere karsi
sigorta,

e Yiiriiyen merdiven, yliriiyen yol, asansor kazalarina karsi 3. Sahis mali mesuliyet,

e Cam kirilmas: sigortas,

e [sveren mali mesuliyet sigortasi,

e Taginan para mesuliyet, emniyeti suiistimal sigortas,

e Kira kaybi sigortasi.

Sigorta bedelinin, tazminat limitlerinin hem riske hem de varliklara uygun seg¢ilmesi
sigortanin vazgec¢ilmez kurallar1 arasinda yer almaktadir. Sigorta bedellerinin dogru
tespiti, sigorta sozlesmesi ile alinan ana teminat ve ek teminatlarin risklerle uyusmasinin
iyl kontrolii, hasar senaryolar1 karsisinda ortaya g¢ikacak finansal kayiplarin bilango

etkilerinin analiz edilmesi gereklilikler arasinda yer almaktadir.

Yatirimc1 bakis agist ile yatirimi mal varligi ve finansal risk olarak korumanin diginda
AVM’de faaliyet gosteren diger kiraci ve isletmelerin de sigorta uygulamalarina dahil
olmasi ve poligelerinin i durmasi/kar kaybi teminati ile birlikte miisterilerine ve tiglincii
sahislara karsi sorumluluklar1 ile birlikte komsuluk sorumlulugunu icermesi AVM

yonetimleri tarafindan kontrol edilerek kira s6zlesmelerinde de yer verilmelidir.

Nihayetinde yatirimcilar sigorta poligelerini prim odakli yaklasimla degil risk yonetimi

bakis agis1 ile olusturmalilar.

9.8 Tutundurma (pazarlama) Faaliyetleri

Aligveris merkezleri faaliyetlerini hedef kitlelerinin beklentileri dogrultusunda organize
etmektedir. Hedef kitleyi tatmin edecek tiim unsurlar yerine getirilmis olsa dahi bu
konuda bilgilendirilmedikleri siirece bagarinin kendiliginden gelmesi beklenemez. Dogru

tutundurma faaliyetleri uygulanmis bir aligveris merkezi ¢ekim noktasi haline gelecektir.
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Ozellikle ciro bazli kiralama sistemi uygulayan AVM’ler de kiracilarin gelirinin artmasi
merkezin gelir artisin1 da hemen beraberinde getirmektedir. Ayrica artan ziyaretci trafigi
ile yeni kiralamalarin m? degeri yiikselerek diger gelirlerde de artis saglanacaktir.
Tutundurma faaliyetleri sayesinde trafigin artmasi ile ciro kira oranlarinin saglikli hale
gelmesi neticesinde mutlu kiract iyi hizmetini ve motivasyonunu arttiracak ve
memnuniyeti yiikselen ziyaretcilerle sadik miisteri sayisinda artig saglanacaktir. Yillik net
gelirde ortaya cikabilecek artis nihayetinde AVM yatiriminin toplam degerini
arttirmaktadir. Bu nedenle, artan rekabet ve yavaslayan pazar biiyiime hizlar ile birlikte
daha da bilinglenen tiiketicileri merkeze ¢ekmek ve satin almaya 6zendirmek amaciyla

tutundurma stratejisi ve uygulamasi gerekmektedir.

9.8.1 Tutundurma (pazarlama) faaliyetlerinin yiiriitiilmesi

Tutundurma calismalarinin reklamé&tanitim, pazarlama ya da iletisim stratejisi olarak da
isimlendirildigi goriilmektedir. S6z konusu faaliyetleri genel hatlar1 ile 3 baslik altinda

toplanabilmektedir.

e Acilis Oncesi faaliyetler (Lansman): Acilis ve merkez ile ilgili merak uyandirmak,
hedef kitle ile baglant1 kurmak, acilis tarihine kadar bilinirlik yaratmak, acilisi bir arag
olarak kullanarak imaj olusturmak amacini tagimaktadir.

o Acilis faaliyetleri: Hedef kitlenin ve medyanin ilgi duyabilecegi bir organizasyon ile
acilis torenini solen havasina sokarak alisveris merkezinin hizmete agildigini hedef
kitleye ilan etmek amaci tagimaktadir.

e Acilis sonrasi faaliyetler: Alisveris merkezinin miisteri sayisini ve buna paralel
cirosunu arttirmak, AVM’nin markalagsmasin1 saglamak nihayetinde miilkiin degerini

arttirmak amaci tagimaktadir.

Aligveris merkezi basarisinda ziyaret¢ilerin var olan ihtiyaglarinin tatmini ana unsur
olmakla birlikte magazalarin ziyaretcilerin gelecekteki ihtiyaclarini tahmin ve tatmin

edebilme becerisi gelecekteki basarisinin anahtari olacaktir.

106



Pazarlama faaliyetlerinin beklenen sonuglara ulasilabilmesi bir plan dahilinde
gerceklestirilmesi ile miimkiindiir. Pazarlama plani1 olarak adlandirilan yol haritas1 her bir
etkinlik icin detayli biitge ve alt calisma planini icererek revize edilebilir nitelikte
olmalidir. Bir pazarlama plani durum analizi, sorun ve firsatlar, amag ve hedefler, strateji

ve taktikler ile biitge gibi unsurlardan olugsmaktadir.

e Durum Analizi: SWOT (Giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar, tehditler) analizi olarak da
adlandirilir. Aligveris merkezinin giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri listeleyerek,
gercek durumun fotografini gekmeyi hedefler.

e Sorun ve Firsatlarin Tanimlanmasi: Bu basamakta problem ve engellerin tanimlanmasi,
olusabilecek firsatlarin belirlemesi yapilmaktadir. S6z konusu asama sonrasinda hedefler
dogru olarak saptanabilmektedir.

e Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi: Amac¢ ve hedefler net, siireli ve herkes tarafindan
anlasilabilir olmalidir. Hedeflerin yalnizca kagit iizerinde kalmamasi i¢in 6l¢iilebilir ve
ulasilabilir olmas1 gereklidir (Ornegin, ciro artisi, alternatif gelirlerin artis1, ziyaretci
sayisiin artist, doluluk oraninin artis1, medyada yer alma sayisinin artig gibi)

o Stratejiler ve Taktiklerin Belirlenmesi: Hedeflere ulasmay1 vaad eden yolun ve o yolda
ilerleme yontemlerinin ortaya konmasidir. Bu meyanda Ne ?, Ne zaman ?, Nerede ?, Nasil
?, Kiminle ?, Neden ?, Kim ? sorularmin cevaplar1 verilmekte olup, duruma gore
esnetilebilir yapida kurgulanmalidir.

e Biitgeleme: Taktiklerin ayrintili maliyetlerinin yer verildigi dokiimandir.

Pazarlama plani uygulamas: biitgenin onaylanmasi ile birlikte baslamaktadir. Planin
hedefler 6l¢iisiinde gergeklesip gerceklesmediginin ya da degisiklik yapilmasi gerekip
gerekmedigini denetlemek icin rutin kontrollerin yapilmasi ile bu dongl aligveris

merkezinin yagami boyunca devam etmektedir.

AVM’lerde uygulanan tutundurma (pazarlama) faaliyetlerinin tiirleri: Aligveris merkezi
sektoriinde hangi hacimdeki bir AVM’nin ne tiir ve ne dl¢iide bir tutundurma faaliyetine
gereksinim duydugu konusunda kesin bir fikir birligi bulunmamaktadir. Alisveris
merkezinin bu konudaki gereksinimi, cografi konumuna, i¢inde bulundugu rekabetin

yogunluguna, kiraci karmasina ve finansal durumuna baglidir. Ancak, genel olarak AVM

107



biiyiikliigii artikca tutundurma faaliyetlerine gereksinimi artmakta ve bu fonksiyonun ayri

bir uzman ekip tarafindan yonetilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Pazarlama biit¢esinin olusturulmasinda Tiirkiye’de ve diinyada farkli formatlarin

uygulandig1 goriilmektedir.

Pazarlama biitcesi kiraci ve yatirimcinin belirli oranlarda paylastigi bir biitgedir. Biit¢enin
ne sekilde ve hangi yontemle olusturulacagi kira kontratlarinda agik¢a yer almalidir.
Toplam pazarlama biitgesi ortaya c¢iktiktan sonra genellikle uygulamada kiract ve
yatirimecidan %50 oraninda tahsil edildigi ve biitgeden yapilacak harcamalarin kiraci
temsilcilerinin de yer aldigi bir kurul gozetiminde yapildigi bilinmektedir. Bu tip
biitgelerin kiracilar tarafindan kiralanabilir alanin her bir m?’si i¢in azalan oranda taahhiit

edilerek olusturuldugu da bilinmektedir.

Bir diger siklikla uygulanan yontemde ise pazarlama biit¢esi toplam ortak alan gideri
icerisinde yer almasidir. Bu yontemde biitgeden harcamalar AVM Yonetimi tarafindan

gerceklestirilmektedir.

Acilis pazarlama biitgesi hazirlanirken, iki yontem uygulanabilmektedir. Birinci
yontemde tiim biitge yatirimci tarafindan karsilanir. Diger yontemde ise yatirimci ve

kirac1 degisen oranlarda biit¢eyi birlikte karsilamaktadir.

Tiiketicileri satin almaya motive eden etmenlerin basinda haz duyma ve fayda yaratma
yaklagimi gelmektedir. Alisveris merkezlerinde genellikle eglence odakli ve fiyat odakli
olmak {izere iki tiir tutundurma faaliyeti uygulanmaktadir. Bunlara ilaveten egitsel ve
kamuya yonelik 6zel etkinliklerde sayilabilir. Buradaki kritik konu etkinligin satiglari m1

yoksa ziyaretci trafigini mi arttirmay1 hedeflemekte oldugudur.

Fiyat odakl1 tutundurma faaliyetleri:

¢ Alisveris merkezinin tamamini kapsayan indirimler,

¢ Bir defada ulagilan minimum satin alma tutarina uygulanan indirim,
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¢ Satin almaya bagli hediye verilmesi,

¢ Bir defada ulagilan minimum satin alma tutarina hediye ¢eki verilmesi

olarak siralanabilmektedir. Sik¢a kullanilan yarigsma ya da ¢ekilis ise satin alma miktarina

bagli olarak gerceklestirildiginden fiyat odakli olarak degerlendirilmektedir.

Eglence odakli tutundurma faaliyetleri ise; miizik gruplart gosterileri, sahne gosterileri,
cocuklara hitap eden aksiyonlar, festival ve moda gosterileri gibi eglenceye yonelik
faaliyetlerdir. Halkla iligkileri arttirmaya ve biitiinlesmeye yonelik egitsel ve kamuya
yonelik faaliyetler igerisinde sergiler ve bilgi yarismalar1 gibi faaliyetler sayilabilir.
Kamuya yonelik ve sosyal sorumluluk kapsaminda ger¢eklestirilen etkinlikler; aligveris
merkezine itibar ve giiven katmasi, aidiyet duygusunu gelistirmesi, marka bilinirligini ve

sadakati arttirmasi yonii ile rekabette avantaj saglamaktadir.

Bugiine kadar yapilan arastirmalar fiyat odakli tutundurma faaliyetlerinin satiglar
arttirdig1 (Cheong 1993), eglence odakli tutundurma faaliyetlerinin ise ziyaret¢i trafigini

arttirdig1 yoniindedir (Wakefield ve Baker 1998).

Eglence amagh tutundurma faaliyetleri tiiketicilerin haz duygularina hitap etmekte ve
zaman icerisinde aligverise yoOneltmektedir. Ziyaret¢ilerin alisveris merkezinde
gecirdikleri zaman ile harcadiklar1 para arasinda bir korelasyon oldugu da genel kabuller
arasinda yer almaktadir. Bu siire¢ igerisinde de fiyat odakli tutundurma faaliyetleri
kullanilmaya baglanmaktadir. Netice itibariyle iyi planlanmis ve sirali tutundurma

faaliyetlerinin amacina ulasacagi sdylenebilmektedir.

Ziyaretci sayisini ve satiglart artirmaya ¢alisan aligveris merkezi yonetimleri fiyat odakl
ve eglence odakli faaliyetler arasinda denge kurucu aksiyonlar almak durumundadirlar.
Bununla birlikte satiglarmi arttirmak isteyen kiracilarin da bireysel aktiviteler

diizenlemeleri yerinde olmaktadir.
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AVM’lerde Kullanilabilecek tutundurma (pazarlama) araglari:

Siirekli ve Periyodik Etkinlikler:

e El ilanlar1 ve Brosiirler,

e Aylik ve Yillik Istatistiki Raporlar,

¢ AVM’yi Konu Alan Dergi ve Kitaplar,
e Siiriime Yonelik Indirimli Satislar,

e Ulusal ve Bolgesel Giinlerde Yapilan Indirimli Satislar,
¢ Gece Yaris1 Ucuzlugu,

¢ Anneler, Babalar, Sevgililer Glinli Ucuzlugu,
¢ Y1ldoniimii Ucuzlugu,

¢ Y1ldoniimii Etkinligi,

e Radyo ve Televizyon Programlari,

e Sanat Gosterilert,

e Hediye Cekleri,

e Hediye Verme,

e Yap Boz Yarigmasi,

¢ Sinema ve Tiyatro Glinleri,

e Sanat ve Ustalik Gosterilert,

e Otomobil Sergileri,

¢ Okula Doniis Gosterilerti,

e Bebek ve Cocuk Yarigsmalari,

e Resim Yarigsmasi,

¢ Kiyafet Balosu,

e Dans Yarigmasi,

¢ Defile,

e Kozmetik Giinleri,

e Kermes Glnlert,

e Resim Sergileri,

e Para Koleksiyonu Sergisi,

e Jimnastik Gosterisi ve Kurslari,
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e Ucurtma ve Balon Gdosterisi,

¢ Yiiz Boyama,

e Kukla Gosterileri,

¢ Cizgi Film,

e Cocuk Kahramanlara iliskin Faaliyetler,
e Ozel Egitimler (trafik, temizlik),

e Miize Isbirlikleri,

e Ozel Cocuk Yuvalari ve Ilkokullarla Ortak Calisma,
e Cocuklar I¢in Resim ve Diger Sanat Cesitleri Atdlyest,
e Ozel Ilgi Konferanslar1 ve Sdylesiler,

e Bale Okulu,

e Ev Egyasi Sergileri,

¢ Ozel Dinleti Giinleri,

¢ Ay Sonu ve Y1l Sonu Indirimli Satislart,
¢ AVM Giizelinin Se¢ilmesi,

e Model Ucak Sergisi,

e Deniz Araglar Sergisi,

e Kitap Fuari ve Imza Giinleri,

e Moda Gosterilert,

¢ Cicek Dizayn1 Gosterileri,

e Buz Pateni Gosterileri,

e Bilardo Gosterileri ve Yarismalari,

e Ev Hayvanlaria Yonelik Yarigmalar,

e Okguluk Gosterileri ve Yarigmalari,

¢ Bri¢ ve Tavla Turnuvasi ve Kurslari.

Ozel Tarihli Etkinlikler:

e Bayram,
¢ Yilbasi,

e Donemsel (Ramazan Ay gibi),
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e Ozel Giinler (Anneler Giinii, Sevgililer Giinii gibi),

e Halloween (Elgilik ¢alisanlari, yabanci misafirler, turistler i¢in)

ve bunlarla simirli olmamak ve gilincellenmek iizere belirtilebilir. Ayrica, kiracilarin

motivasyonunu saglamak ve siirekli iletisim halinde bulunmak i¢in;

¢ Genel toplantilar,

e Pazarlama Danisma Kurulu olusumu,

e Kirac1 anketleri (Yonetimin degerlendirilmesi, pazarlama beklentilerinin alinmasina
yonelik),

e i¢ haberlesme biilteni,

e Satig elemani egitimi,

e Diikkanlarin i¢ denetimi (Store Audit),

e Vitrin yarigmasi,

¢ Y1lin magazasi/eleman: se¢imi,

e Konferanslar,

e Capraz promosyon (Cross Promotion),

e Merkez i¢i ¢alisanlara indirim

uygulamalarinin periyodik olarak yapilmasi tutundurma oranini arttirmaktadir.
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10. HEDEF ALGI OLUSTURMA (KONUMLANDIRMA) VE ALISVERIS
MERKEZLERI YONETIMINDEKI ONEMIi

Birer mimari yapr olarak algilanan alisveris merkezleri stratejik olarak yonetilmesi
gereken ve rekabet kosullar1 icerisinde devinen birer markadirlar. Bu nedenle diger
markalar gibi sadakat yaratmak ve hitap ettigi kitlenin kalbindeki ve zihnindeki payini
arttirmak i¢in rekabet avantaji yaratmak ve hedeflerini gerceklestirmek iizere planli ve
organize bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bir firma 6ncelikle pazardaki farkl
ithtiya¢ ve gruplan kesfeder, bunlar1 mevcut kosullardan daha fazla tatmin edebilecegi
yoniinde hedefleme yapar ve sunmus oldugu mal hizmet karmasi ile imajini rakiplerinden

farkli algilanmasi yoniinde bir strateji ile kendisini konumlandirir.

Konumlandirma terimi Onceleri yalnizca magaza icinde iiriinlerin konumlarinin
belirlenmesi olarak kullanirken, zamanla tiiketicinin zihnine hitap eden bir kavrama
dontigmiistiir. Konumlandirma, firmanin pazara sundugu pazarlama karmasini ve imajin
hedef kitlesinin zihninde rakiplerinden farkli bir sekilde yer alacak sekilde tasarlamasidir
(Kotler ve Keller 2006). Konumlandirma ile tamamen yeni ve farkli bir sey yaratmaktan
ziyade tiiketicinin zihninde zaten var olan ilinti ve baglantilar kullanilarak zihnindeki

konum manipiile edilmektedir.

Her gecen giin tiiketicilerin yagsaminin biiyiik bir pargasi olan aligveris merkezleri rekabet
avantaj1 kazanmak amaciyla konumlandirma stratejilerini yonetim siireglerinin pargasi
haline getirmek durumundadirlar. AVM’nin yer alacagi bolgenin belirlemesi, kiraci
karmasinin se¢imi kadar pazar boliimlendirme, hedef pazar se¢imi ve konumlandirma
stratejileri olduk¢a 6nem kazanmustir. Hedef kitleye yonelik tema belirlenirken rekabet
kosullar1 ve rakiplerin potansiyel miisterilerin zihnindeki konumu da anlasilarak
stirdiiriilebilir bir farklilik yaratacak unsurlar belirlenip, konumlandirma stratejisi bu

unsurlara dayandirilmalidir.

Ayni bolgede ayni hedef kitleye hitap eden ve bir¢ok agidan birbirine benzeyen aligveris
merkezleri farklilagma ve odaklanma gibi yontemleri kullanarak tiiketicinin zihninde

farkli bir konuma sahip olmasi halinde biiyiik bir rekabet avantaji saglayacaktir.
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Aligveris merkezi yoneticilerinin merkezi birer marka olarak algilayip, marka gibi
yonetmeleri gerekmektedir. Farklilasma ve konumlandirma bu noktada ¢ok Onem
kazanmaktadir. Pazarda farklilasip, uzmanlasarak rekabet etmek, tiiketicilerde ortaya
cikan degisimleri algilayarak bu yonde refleks gelistirmek dogal olarak rekabet avantaji
saglayacaktir. Bu kapsamda yoneticilerin konumlandirma stratejilerine ve marka
yonetimine iliskin pazar arastirmalarini periyodik olarak tekrar etmeleri gerekmektedir.
Bunun yani sira, ziyaret¢i memnuniyeti, sadakat, rekabet analizi gibi konularda kalitatif
ve kantitatif arastirma yontemlerinin birlikte kullanildig1 karma arastirma yontemlerinin
kullanilmast oldukg¢a 6nemlidir. Mimari yap1, magaza ¢esitliligi, aktivite cesitliligi gibi
pek c¢ok konuda farklilagmak miimkiindiir, ancak giliniimiizde o6zellikle etkinlik
yonetiminin konumlandirmada temel unsurlardan biri haline geldigi gozlenmektedir.
Bununla birlikte, nihai hedef ziyaret¢i sayisindaki artisin magaza cirolarina yansimasi

olarak belirlenmelidir.
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11. ANKARA iLi CANKAYA ILCESI’NDEKI ALISVERIS MERKEZLERININ
KISA KUNYESI VE YONETIM TURLERI

Inceleme déneminde Ankara ilinde mevcut olan ve isletme faaliyetlerini siirdiiren farkls
Olgeklerde 40 adet ve insaat halinde olan 8 adet alisveris merkezi bulunmaktadir (Anonim
2015). Mevcut ve ingsaat halindeki aligveris merkezlerine gore Ankara’daki toplam
kiralanabilir alan yaklasik 1.600.000,00 m? olarak tespit edilmistir (Anonim 2015).

Calisma ise Ankara Ili Cankaya Ilgesi’nde aktif faaliyet gosteren AVM’ler iizerinde
gerceklestirilmistir. S6zkonusu AVM’ler hakkinda elde edilmis olan bilgiler 6zet olarak
hazirlanmis sekillerin igeresinde belirtilerek, sekillerin altinda AVM hakkinda kisa
bilgilere yer verilmistir. Cankaya Ilcesi siirlari i¢inde inceleme déneminde fiilen faaliyet
gosteren aligveris merkezleri asagida siralanmis ve her birinin temel 6zellikleri 6zet

olarak sunulmustur (Sekil 11.1 — Sekil 11.8):

__|Yer: Kavaklidere, Cankaya/Ankara
Yatirnmci: Koray-Kavala Yatirim Grubu

Gelistirici: Koray-Kavala Yatirim Grubu
o }i,/limari Tasarnim: Von Gerkan, Marg and Parners, Seyas

Y onetim Damsmanhg: Kendi biinyesinde

t_iz|Yat1r1m Degeri: N/A (Ulagilamayan)orn

insaat Baslangici: 1986

Tamamlanma Tarihi: 1991
s W ¢ilis Tarihi: 01 Ekim 1991
\ /i \¥ rsa Ala.m: 18.000 m?

T T Toplam Insaat Alani: 62.500 m?
Toplam Kiralanabilir Alan: 23.500 m?
Kat Sayisi: 9
Otopark Kapasitesi: 700 ara¢ (Kapali)

Magaza Sayisi: 383
Magaza Biiyiikliikleri: 1.500 m?
Biiyiik Magazalar: Atalar Giyim

Sekil 11.1 Karum Is ve Alisveris Merkezi (Anonim 2012)
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Karum Is ve Alisveris Merkezi 1986 yilinda Sheraton Hotels & Towers Projesi ile birlikte
Koray-Kavala Yatirimer Grubu tarafindan projelendirilip 5 yillik bir ingaat safthasindan
sonra 21 Aralik 1991°de hizmete a¢ilmistir (Sekil 11.1). Yatirimcer grubun sirketi olan
Kavko A.S., mevcut bagimsiz boliimleri satarak projeden ¢ekilmistir. Bdylece Karum Is
ve Aligveris Merkezi ¢ok ortaklt miilkiyet olarak isletmeye agilmistir. 1991 yilindan
itibaren de Nurol Sirketler Grubu’na bagli Karum Yonetim ve Ticaret A.S. tarafindan
yonetilmeye baslamistir. Karum Aligveris Merkezi’nin i¢inde yer aldigi kompleksin diger

tinitesi Sheraton Oteli’dir.

Yer: Bilkent, Cankaya/Ankara

Yatinmci: Tepe Emlak Yatirim Insaat ve Ticaret A.S.

Gelistirici: Tepe Insaat Sanayi A.S.

Mimari Tasarnim: Tepe Emlak Yatirim Insaat ve Ticaret A.S

e ™l onetim Damismanhigi: Kendi biinyesinde

oY atinnm Degeri: N/A

“ilinsaat Baglangici: 1993

Tamamlanma Tarihi: 1998

Acihs Tarihi: 24 Mart 1998

Arsa Alani: 74.822 m?

Toplam Insaat Alam: 106.526 m?

: Toplam Kiralanabilir Alan: 47.467 m?

@Magaza Sayisi: 31

Magaza Biiyiikliikleri: 9-4.600 m?

Biiyiik Magazalar: Tepe Home, Marks&Spencer, Real, Prestige
Sinema

Sekil 11.2 Bilkent Center Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Bilkent Center AVM’nin sahibi Tepe Emlak ve Metro Properties’dir. Tepe Insaat
A.S.’nin sermayesinin tamami ise Tirkiye’nin ilk vakif iiniversitesi olan Bilkent
Universitesi’ne ait Bilkent Holding’dir (Sekil 11.2). Bilkent Center’m y&netimi Tepe
Grup icinde olusturulan Tepe Emlak Yatim Insaat ve Ticaret A.S. tarafindan

gergeklestirilmekte ve konsept olarak diger yatirimlardan farkli nitelik tasimaktadir.
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'Yer: Asagi Ayranci, Cankaya/Ankara

Yatirimer: Ansera Alisveris Merkezi Isletmeciligi Ticaret A.S.

Gelistirici: Ansera Insaat

Mimari Tasarim: N/A

onetim Danmismanhgi: Kendi biinyesinde

Yatirim Degeri: N/A

~ [[ngaat Baslangici: 1998

Tamamlanma Tarihi: 2001

Acilis Tarihi: Mayis 2001

[Arsa Alani: N/A

& . Toplam Ingaat Alam: 20.000 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 5.700 m?

Kat Sayisi: 5

Otopark Kapasitesi: 200 arag (Agik) ve 250 arag (Kapalr)

Magaza Sayisi: 150

Magaza Biiyiikliikleri: 28-378 m*

Biiyiik Magazalar: Migros

Sekil 11.3 Ansera Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Ansera AVM (Sekil 11.3), ilk etapta Ansera Kiiltiir ve Ticaret Merkezi Portakal Cigegi
Vadisi Gelistirme Projesi kapsaminda gelistirilmistir. Portakal Cigegi Vadisi Konutlari
ile Atakule’ye komsu is yerleri, elgilikler ve okullarin yogun olarak bulundugu bir

bolgede bulunmaktadir. Yonetim kendi bilinyesinde gerceklestirilmektedir.

Yer: 100. Yil, Cankaya/Ankara

Yatinmci: ODC Insaat A.S.

Gelistirici: ODC Insaat A.S.

- [Mimari Tasarim: HF Tasarim Proje A.S.

'Yonetim Damsmanhgi: Kendi biinyesinde

. |Yatirim Degeri: N/A

¢ lingaat Baslangici: N/A

[Tamamlanma Tarihi: 2001

Acihis Tarihi: 28 Eyliil 2001

IArsa Alani: 3.627 m?

Toplam insaat Alani: 8.315 m?

[Toplam Kiralanabilir Alan: 5.314 m?

Kat Sayisi: 5

Otopark Kapasitesi: 120 arag (A¢ik) ve 37 arag (Kapali)

Magaza Sayist: 17

i.: [Magaza Biiyiikliikleri: 2.010 m?

Biiyiik Magazalar: CarrefourSA, Tekzen, Gelisim Dersanesi

Sekil 11.4 ODC Aligveris Merkezi (Anonim 2012)
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ODC Center Aligveris Merkezi (Sekil 11.4), Ankara’nin bati1 gelisme koridoru olarak
tamimlanan Eskisehir yolunun giineyinde Konya Devlet Yolu ile ODTU (Ortadogu
Teknik Universitesi) arasindaki konut gelisme bolgesinde yer almaktadir. ODC Center
konumu itibariyle yiiksek yogunluklu ¢evre konut alanlarindan yiiriime mesafesinde olup,

kolay erisilebilir bir noktadadir. Yonetim kendi bilinyesinde gerceklestirilmektedir.

Yer: Cukurambar, Cankaya/Ankara

Yatirimci: Arsa ve mal sahipleri

~|Gelistirici: Yazic1 Insaat

Mimari Tasarnm: Yazici Insaat

[Yonetim Danmismanhgi: Kendi biinyesinde

_[Yatinm Degeri: N/A

! [insaat Baslangici: 1999

%i(Tamamlanma Tarihi: 2005

Acihis Tarihi: Aralik 2005

JArsa Alani: N/A

Toplam insaat Alani: 10.000 m?

| [Toplam Kiralanabilir Alan: 5.030 m?

" |Kat Sayisi: 5

| |Otopark Kapasitesi: 50 ara¢ (Acik) ve 250 arag (Kapali)

.[Magaza Sayisi: 33

Magaza Biiyiikliikleri: 30-2.000 m?

Biiyiik Magazalar: Pelit, Zamane Kahvesi

Sekil 11.5 Ambrosia Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Kent i¢inde is merkezi olarak insa edilen ve daha sonra farkli kullanim big¢imlerine
doniisen yatirimlarin da oldugu goriilmektedir. Ambrosia Aligveris Merkezi Ankara’nin
teknoloji ve medikal firmalarina ev sahipligi yapmak hedefi ile Ambrosia Teknomed
Plaza adi ile agilmis, ancak zaman igerisinde AVM olarak servis vermeye baslamistir
(Sekil 11.5). Bu yatirimin yonetim biinyesinde gergeklestirilmekte olup, gerek mimari
ozellilkleri, gerekse bina i¢inde kiralanan mekanlarin kullanim bigimleri ve 6zelliklerinin,

diger aligveris merkezi yatirnmlarindan farklilik gosterdigi vurgulanmalidir.

Eskisehir Devlet Karayolu lizerinde agilan ilk alisveris merkezi CEPA AVM (Sekil 11.6),
23.08.2007 tarihinde hizmete girmistir. Bu tesisler; Ankara’nin dnemli ticari ve kamusal
arteri olan Eskisehir Yolu iizerinde ODTU’niin karsisinda yer almaktadir. Yonetim
yatirimcinin grup firmasi olan Cepa Celebioglu Proje Yonetimi A.S. tarafindan yerine

getirilmektedir.
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'Yer: Lodumlu (Ankara-Eskisehir Yolu), Cankaya/Ankara

Y atinmcr: Ustiingelik Malzeme Imalat Montaj Insaat Taahhiit
Turizm Ticaret A.S. (Celebioglu Sirketler Grubu)

Gelistirici: Ustiingelik Malzeme Imalat Montaj Insaat Taahhiit Turizm
Ticaret A.S. (Celebioglu Sirketler Grubu)

Mimari Tasarim: Onciioglu Mimarlik Sehircilik ve Tic. Ltd. Sti.

[Yonetim Danmismanhgi: Cepa Celebioglu Proje Yonetimi A.S.

Yatinnm Degeri: 140.000.000 USD

linsaat Baslangici: 2006

~ [Tamamlanma Tarihi: 2007

Acihs Tarihi: 23 Agustos 2007

IArsa Alani: 53.191 m?

Toplam insaat Alani: 180.000 m?

I[Toplam Kiralanabilir Alan: 72.000 m*

Kat Sayisi: 8

BN (Otopark Kapasitesi: 1.800 arag (A¢ik) ve 2.600 arag (Kapal)

Magaza Sayisi: 188

Magaza Biiyiikliikleri: 15-317 m?

Biiyitk Magazalar: CarrefourSA, Bauhaus, AFM Sinemalari,
Kiddyland, Boyner, LCW, Joker-Maxitoys-Kiddyland, Teknosa, D&R,
Nezih Kitapevi, Esse, Mudo, Technocar, Mango, Koton

Sekil 11.6 Cepa Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Yer: Oran, Cankaya/Ankara

Yatinimei: Merkez Miiteahhitlik Turizm ve Isletmecilik A.S.
Gelistirici: Merkez Miiteahhitlik Turizm ve Isletmecilik A.S.
Mimari Tasarim: A Tasarim Mimarlik Uygulama Danismanlik Insaat
- [Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti.

& llyonetim Danmismanhgi: Kendi biinyesinde
-I:/,atnnm Degeri: 90.000.000 USD

|Agihs Tarihi: 01 Aralik 2007

|Arsa Alani: 30.707 m?

Toplam insaat Alani: 179.565 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 86.243 m?

Kat Sayisi: 12

Otopark Kapasitesi: 1.000 arag (Agik) ve 1.500 ara¢ (Kapali)
Magaza Sayisi: 242

Magaza Biiyiikliikleri: 11-9.463 m?

Biiyiik Magazalar: Tesco Kipa, Cinemars Sinemalari, Play Planet,
Loco Poco, Miijdat Gezen Sanat Merkezi, MAC, Teknosa, Pasabahce,
GAP, Zara, Beymen, Koton, Boyner, Mossimo Dutti, Sephore,
Bershka, Pull&Bear, Marks&Spencer, LCW, Mudo, D&R

Sekil 11.7 Panora Aligveris Merkezi (Anonim 2012)
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Merkez Miiteahhitlik Turizm ve Isletmecilik A.S. tarafindan Oran Sitesi’'nde yapilan
Panora AVM (Sekil 11.7), 01.12.2007 tarihinde hizmete girmistir. En 6nemli mimari
detay1 gk kubbesi olarak gbze ¢arpan Panora’da kiralama ve yonetim danismanligi Jones
Lang LaSalle (JLL) tarafindan yerine getirilmektedir.

Yer: Yildizevler, Cankaya/Ankara

'Yatirimci: Corio Gayrimenkul Yonetimi ve Yatinm Ticaret Ltd. Sti.
Gelistirici: Ark insaat

Mimari Tasarim: Onciioglu Mimarlik Sehircilik ve Tic. Ltd. Sti.
'Yonetim Danmsmanhgi: Corio Yonetim Hizmetleri Ltd. Sti.

ad Yatinnm Degeri: 45.000.000 USD

“linsaat Baslangici: 2007

P [Tamamlanma Tarihi: 2008

Acihis Tarihi: 09 Mayis 2008

Arsa Alani: 25.000 m?

IToplam Insaat Alam: 68.855 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 24.985 m?

[Otopark Kapasitesi: 326 (Agik) ve 512 (Kapali)

Magaza Sayisi: 143

Magaza Biiyiikliikleri: 13,80-4.895 m?

|Biiyiik Magazalar: Migros, Kogtas, Smart Play, Electroworld

Sekil 11.8 365 Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Avrupa’nin aligveris merkezi sektoriinde yer alan yatirim ve yonetim sirketlerinden birisi
olan Corio; Hollanda, Fransa, Italya, Ispanya, Almanya ve Tiirkiye’de Klépierre
birlesmesinden once de faaliyet gostermekteydi. 2005 yilinda Tiirkiye pazarina giren
Corio pek cok AVM ile birlikte 365’in (Sekil 11.8) %100’iline sahiptir. Y6netim ayn1 grup

tarafindan tistlenilmistir.

Beysupark Aligveris Merkezi (Sekil 11.9), 2001 yilinda temelleri atilan ve Birlik Yapi’nin
Prestij konut projesi olarak sehirden uzak kiiciik bir sehir mantigiyla faaliyete gecen
Beysupark konutlarinin sosyal aktivite ve alanlar kapsaminda Beysupark Yasam
Merkezi’nde aktive edilmistir. Yonetimi gruba ait Beysupark Hizmet Isletme ve Temizlik

A.S. tarafindan gergeklestirilmektedir.
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'Yer: Beysukent, Cankaya/Ankara

'Yatirnmcr: Birlik Grup A.S.

Gelistirici: Birlik Yap1 A.S.

[Mimari Tasarim: Artu Mimarlik Ltd. Sti.

HlYonetim Damsmanhgi: Beysupark Hizmet isletme ve Temizlik
A.S.

- [Yatinm Degeri: N/A

. _linsaat Baslangici: 2001

[Tamamlanma Tarihi: 2008

Acihs Tarihi: Aralik 2008

IArsa Alani: 27.000 m?

Toplam Insaat Alani: 20.000 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 11.500 m?

Kat Sayisi: 2

llOtopark Kapasitesi: 350 ara¢ (Agik) ve 200 arag (Kapali)

HMagaza Sayisi: 30

Magaza Biiyiikliikleri: 3-300 m?
Biiyiik Magazalar: Migros, Base Life Club

Sekil 11.9 Beysupark Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

'Yer: Lodumlu (Ankara-Eskisehir Yolu), Cankaya/Ankara
Yatirimer: Megaturk Ins. Tur. ve Isl. A.S.

Gelistirici: Mesa Mesken A.S.

Mimari Tasarim: Onciioglu Mimarlik Sehircilik ve Tic. Ltd. Sti.
onetim Damsmanhg: JLL

'Yatirnm Degeri: 115.000.000 EURO

insaat Baslangici: 2007

¢ihs Tarihi: 2009 (4. Ceyrek)

rsa Alani: 41.485 m?

Toplam Insaat Alani: N/A

Toplam Kiralanabilir Alan: 75.170 m?

Kat Sayisi: 11

BlOtopark Kapasitesi: 26 arag (A¢ik) ve 3.170 arag (Kapali)
S[Magaza Sayisi: 191

yBiiyiik Magazalar: Media Markt, YKM, Decathlon, LCW, Mars
Sinemalar1, Bowling, Buz Pateni, Cocuk Oyun Alam

Sekil 11.10 Kentpark Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Kentpark AVM (Sekil 13.10)’de ofisler dahil 235.000 metrekarelik kapali alanin,
yaklasik 80.000 metrekaresi kiralanabilir alandir. Toplam 191 magazanin yer aldigi

Kentpark AVM genel alaninin 12.000 metrekaresi ofisler i¢in ayrilmistir. Kentpark’in
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kiralama ve yonetim damigmanlifi Jones Lang LaSalle (JLL) tarafindan yerine

getirilmektedir.

Yer: Kizilay, Cankaya/Ankara

Yatinnmcr: Giivensoy Insaat — Sementa Tekstil — Karton Triko —
Renkyol Yap: Ortak Girisim Grubu

Gelistirici: Kizilay Dernegi Genel Miidiirligi

Mimari Tasarim: N/A

| [Yonetim Damsmanhgi: KDM Ltd. Sti.

'Yatinnm Degeri: N/A

. [ingaat Baslangici: 1979

Tamamlanma Tarihi: N/A

Acilis Tarihi: Ocak 2012

Arsa Alani: N/A

Toplam Insaat Alan: 30.000 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 20.000 m?

S [Kat Sayisi: N/A

| [Otopark Kapasitesi: 300 arag

y [Magaza Sayisi: 110

"8l [Magaza Biiyiikliikleri: N/A

Biiyiik Magazalar: Arcelik, Makromarket

Sekil 11.11 Kizilay Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Kizilay AVM, (Sekil 11.11) miilkiyeti Tiirk Kizilay’ina ait olan ve temeli 1993 yilinda
atilan binada insaa edilmis, 1999 yilinda yap-islet-devret yontemiyle 25 yilligia
Begendik Magazasi’na kiralanmistir. Begendik’in 2001 yilinda yasadigi ekonomik
sorunlar nedeniyle ingaatina devam edemedigi AVM, Tiirk Kizilay: ile Begendik arasinda
dava konusu olmugstur. 2003 yilinda taraflar arasindaki s6zlesmenin iptal edilmesiyle
ortada kalan bina, 2009’da ise bugiinkii yatirimcis1 Karsaklar-Sementa Tekstil-Tango
Tekstil-Renkyol Yapi-Giivensoy Insaat Ortak Girisimine 114 milyon 202 bin 479 Dolar
karsiliginda 25 yilligina kiraya verilmistir. AVM’nin kiralama ve yonetim danismanligi
KDM Aligveris Merkezleri Kiralama ve Yonetim Danismanlik Ltd. Sti. tarafindan
gerceklestirilmektedir.

Taurus AVM (Sekil 11.12), Ensari Ailesi ve Amerika merkezli uluslararasi yatirim fonu
Taurus Investment Holdings ortakligi ile 2008 yilinda kurulan Taurus Balgat Aligveris
Merkezi Yatirnrm A.S. AVM ve ofisten olusan Taurus Ankara AVM karma projesini
29.10.2013 tarihinde hayat gecirmistir. Kiralama ve yonetim danigsmanligi Jones Lang

LaSalle (JLL) tarafindan yerine getirilmektedir.
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' [Yer: Balgat, Cankaya/Ankara
i 4 |Yatinmci: Taurus Balgat Aligveris Merkezi Yatirim A.S.

Gelistirici: Galata Real Estate Investment
Mimari Tasarim: A Tasarim Mimarlik
'Yonetim Damismanhgr: N/A

'Yatirim Degeri: 200.000.000.- Euro
{[insaat Baslangici: N/A

Tamamlanma Tarihi: N/A

Acilig Tarihi: 29.10.2013

“ " Arsa Alani: 26.000 m?

Toplam Insaat Alani: 141.500 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 50.000 m?
Kat Sayisi: N/A

Otopark Kapasitesi: 1.600

Magaza Sayisi: 140

Magaza Biiyiikliikleri: N/A

Biiyiik Magazalar: Kipa, Cinemarine, Zara

Sekil 11.12 Taurus Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

'Yer: Cayyolu, Cankaya/Ankara

'Yatinnmci: Mesa Mesken Sanayii A.S.

| [Gelistirici: Mesa Mesken Sanayii A.S.

Mimari Tasarim: Mesa Proje Danigmanlik Hizmetleri A.S.
[Yonetim Damsmanhgi: Kendi biinyesinde

'Yatirnm Degeri: N/A

2 [insaat Baslangici: N/A

Tamamlanma Tarihi: 1999

Acilis Tarihi: 30 Ekim 1999

Arsa Alani: 36.500 m?

Toplam Insaat Alan: 28.800 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 12.300 m?

Kat Sayist: 2

Otopark Kapasitesi: 250 ara¢ (A¢ik) ve 250 ara¢ (Kapal)
Magaza Sayist: 35

Magaza Biiyiikliikleri: 5.774 m?

Biiyiik Magazalar: Migros, Tekzen

Sekil 13.13 Mesa Plaza Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Mesa Mesken A.S.’nin miilkiyetinde olan Mesa Plaza Aligveris Merkezi (Sekil 11.13),
Cayyolu smirlari igerisinde 1999 yilindan beri hizmet vermekte olup, kiralama ve

yonetim hizmetlerini kendi biinyesi i¢erisinde ¢6zmektedir.
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Yer: Cayyolu, Cankaya/Ankara

'Yatirnmcr: Turkuaz Kooperatifi

Gelistirici: Emanet usulu

Mimari Tasarnim: Sertag Mimarlik

Yonetim Damsmanhgr: Kendi biinyesinde

'Yatirim Degeri: 4.000.000 TL

insaat Baslangici: 1998

Tamamlanma Tarihi: 2002

Acilig Tarihi: 2002

Arsa Alani: N/A

Toplam Insaat Alani: 4.800 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 2.500+Mal sahiplerinin mulkleri (~3.120
m?)

[Kat Sayist: 3

|[Otopark Kapasitesi: 80 arag (Agik)

- [Magaza Sayis: 50

Magaza Biiyiikliikleri: 32-50 m?

Biiyiik Magazalar: N/A

Sekil 11.14 Turkuaz Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Cayyolu Semtinde bulunan Turkuaz AVM (Sekil 11.14), yakin ¢evre halkinin

ithtiyaclarmi giderecek kiigiik diikkanlarin bulundugu kiiciik capli bir AVM ozelligi

tagimaktadir. Yonetim kendi biinyesinde gergeklestirilmektedir.

Yer: Cayyolu, Cankaya/Ankara

Yatinmcr: Taseli Insaat Ticaret ve Sanayi Ltd. Sti.

Gelistirici: Taseli Ingaat Ticaret ve Sanayi Ltd. Sti.

Mimari Tasarim: Onciioglu Mimarlik Sehircilik ve Tic. Ltd. Sti.

'Yonetim Danmismanhgi: MLM Yonetim ve Organizasyon Ticaret Ltd.
Sti.

- [Yatirim Degeri: N/A

insaat Baslangici: N/A

Tamamlanma Tarihi: 2003

Acihs Tarihi: 11 Ekim 2003

Arsa Alani; 11.500 m?

Toplam Insaat Alani: 40.000 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 15.000 m?

Kat Sayist: 5

Otopark Kapasitesi: 500 ara¢ (Ac¢ik) ve 500 ara¢ (Kapali)

Magaza Sayist: 85

Magaza Biiyiikliikleri: 3.500 m?

Biiyiik Magazalar: Macro Center, Cinebonus Sinemalari, Smart
Play, Kiitahya Porselen, Mudo City, Kirmizi1 Rouge Restaurant

Sekil 11.15 Arcadium Aligveris Merkezi (Anonim 2012)
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Arcadium AVM (Sekil 11.15), 2003 yilindan itibaren Eskisehir yolunda Konutkent,
Yasamkent, Mesa gibi yerlesim noktalarinin da iginde bulundugu Umitkdy-Cayyolu
merkezinde yer almaktadir. Kiralama  damismanhi@i  ve  yoOnetim  Mall
Leasing&Management (MLM) Yonetim ve Organizasyon Tic. Ltd. Sti. tarafindan
gerceklestirilmektedir.

Yer: Cayyolu, Cankaya/Ankara
Yatirimcr: Redevco Tiirkiye

Gelistirici: Gordion Grup Ortak Girigimi
Mimari Tasarim: Chapman Taylor
'Yonetim Damsmanhgi: Kendi biinyesinde
'Yatirim Degeri: 150.000.000 EURO

. |[ingaat Baglangici: 2007

“l|Tamamlanma Tarihi: 2009 (2. Ceyrek)
Acihs Tarihi: 17 Eylil 2009

IArsa Alani: 30.042 m?

Toplam insaat Alani: 165.000 m?
Toplam Kiralanabilir Alan: 50.000 m?
Kat Sayisi: 7

Otopark Kapasitesi: 100 arag (A¢ik) ve 2.350 (Kapalr)
Magaza Sayisi: 165

[|[Magaza Biiyiikliikleri: 4.000 m?

Biiyiik Magazalar: Carrefour Express, Bimeks-Electroworld, Zara,
C&A, Marks&Spencer, Cinebonus

Sekil 11.16 Gordion Aligveris Merkezi (Anonim 2012)

Cayyolu semtinde 17 Eyliil 2009 tarihinde Ankara’da kapilarim1 halka acan Gordion
Aligveris Merkezi (Sekil 11.16), Tiirkiye’nin BREEAM (Bina Arastirmast & Kurulus &
Cevresel Degerleme Metodu) Sertifikasi’na sahip en biiyiik binast ve Ankara’nin ilk yesil
aligveris merkezi olma 6zelligi tasimaktadir. Blackstone Group tarafindan yonetilmekte
olan gayrimenkul fonlarinin bir istiraki olan Hollanda merkezli Multi Turkey tarafindan

kendi biinyesinde yonetilmektedir.

28 Eyliil 2002 tarihinde agilan ve 19 Ekim 2013 tarihinde biiylime projesini hayata
geciren Armada, biinyesinde AVM ve is merkezini barindirmaktadir (Sekil 11.17).
Kiralama danigsmanlig1 Jones Lang LaSalle (JLL) tarafindan yerine getirilmekle birlikte

yonetim kendi biinyesinde yerine getirilmektedir.
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Yer: Sogiitozi, Yenimahalle/Ankara

Yatinmcr: Sogiitozii insaat ve Isletme A.S.

Gelistirici: Sogiitozii insaat ve Isletme A.S.

Mimari Tasarim: A Tasarim Mimarlik Uygulama Danigmanlik
insaat Sanayi Ticaret

Yonetim Danmigsmanhgi: Kendi biinyesinde

Y [Yatinm Degeri: N/A

insaat Baslangici: 1999

Tamamlanma Tarihi: 2002

Acihis Tarihi: 28 Eyliil 2002, Biiyiime Projesi: EKim 2012

# |Arsa Alani: 30.000 m?

Toplam Insaat Alani: 125.000 m?

& [Toplam Kiralanabilir Alan: 52.000 m?

\ Kat Sayist: 9

- [Otopark Kapasitesi: 2.200 arag

Magaza Sayist: 250

Magaza Biiyiikliikleri: 45-3.448 m?

Biiyitk Magazalar: Kipa, Tiize Grup Armada Sinemalari,
Magicland, Vakko, Beymen, Loco Poco, Office 1 Superstore,
Vestel, H&M, Mango, Yargici, Teknosa, Banana Republic,
Marks&Spencer, D&R

Sekil 11.17 Armada Alisveris Merkezi (Anonim 2012)

Yer: S6giitozii, Yenimahalle/Ankara

Yatirimer: Pasifik Gayrimenkul Yatirim Insaat A.S.

Gelistirici: Pasifik Gayrimenkul Yatirim insaat A.S.

Mimari Tasarim: Brigitte Weber

Yonetim Damismanhgi: Kendi biinyesinde

Yatirim Degeri: 150.000.000.-EURO

ingaat Baslangici: 2011

Tamamlanma Tarihi: 20 Ekim 2013

Acilig Tarihi: 24 Ekim 2013

Arsa Alani: 20.000 m?

Toplam insaat Alani: 127.064 m?

Toplam Kiralanabilir Alan: 32.500 m?

Kat Sayisi: 7

Otopark Kapasitesi: 1.000 arag

Magaza Sayisi: 140

Magaza Biiyiikliikleri: 9 - 5.029 m?

Biiyiik Magazalar: Harvey Nichols, Deriden, Macro Center,
Media Markt, Cinemaximum, Gap, Koton

Sekil 11.18 Next Level Aligveris Merkezi (Anonim 2012)
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Ankara’nin ilk karma projesinin (AVM, Rezidans, Ofis) bir pargasi olan Next Level
AVM (Sekil 11.18), Eskisehir ve Konya yollarinin bitiminde So6giitézii’nde yer
almaktadir. Next Level, miistakil sinemasi, agik alanda yer alan podyum kat1 ve galeri
bosluklarinda olusturulan seffaf tabanli siis havuzlar ile gilines 1siklarinin suyun iginde
gecerek AVM’yi aydinlatmasi ile mimari olarak da farkliligini ortaya koymaktadir. Next
Level AVM’nin kiralama danigsmanligit AVM Parrtners ile birlesen Jones Lang LaSalle
(JLL) tarafindan, ydnetimi ise Pasifik Gayrimenkul Yatirim Ins. A.S.’nin grup firmasi

olan NL Proje Yonetim A.S. tarafindan gerceklestirilmektedir.
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12. ANKARA IiLINDE AVM YONETIiMi YONETICILERININ YONETIM
YAKLASIMLARI UZERINE BiR ALAN UYGULAMASI

12.1 Tanimlayic1 Cerceve ve Saha Cahsmasinin Onemi

Arastirmanin konusu, arastirmanin onemi, gerekgesi, hedef Kitlesi, arastirma evreleri ile
alan uygulamasi kapsaminda hazirlanmis olan anket sorulari ve elde edilen bulgular
tizerinde durulacaktir. Aligveris merkezlerinin yapisal mekanizmalar icerisinde yonetim

faaliyet alanlarinin farkli bakis agilari ile tespiti arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Arastirma, yasanmis tecriibeler ¢ercevesinde gerek faal gerekse yeni faaliyete baglayacak
olan AVM’lerinin yonetsel faaliyetlerinin evrilecegi alanin belirlenmesi ve yeni
planlamalar i¢in 6nem arz etmektedir. Ortaya konacak ¢éziim Onerileri ise projenin

gerekcesini olusturmaktadir.

12.2 Hedef Kitle ve Arastirmanin Evreleri

Projenin hedef kitlesi Ankara’da faaliyette bulunan AVM’lerde aktif olarak hizmet veren
ist diizey AVM yoneticileridir. Anket seklinde yapilan arastirma igin asagidaki
aktiviteler gerceklestirilmistir:

e Anket yonteminin belirlenmesi,

e AVM Yonetsel faaliyetleri ana gruplara indirgenmesi,

e Yonetim, Pazarlama, Giivenlik, Temizlik olmak tizere 5 ana faaliyet grubunun ortaya
cikarilmasi,

e Arastirma sonunda ulasmak istene konularin listesinin ¢ikarilarak on test anket
formunun olusturulmasi,

e On test anket formundaki sorularda yapilan se¢im ile toplam 15 sorudan olusacak
sekilde nihai anket soru kagidinin olusturulmast,

e Anket soru kagidinin 10 farklit AVM ydneticisine yiiz yiize uygulanmasi,

e Veri analizi ve bulgularin ortaya ¢ikarilmasi.
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12.3 Anket Sorular1 ve Bulgularimin Degerlendirilmesi

Ankara’da bulunan 10 farkli AVM’nin st diizey yoneticilerine -Alisveris merkezlerinde
gerceklesmekte olan yonetsel faaliyetlere iliskin yaklasimlarinin dlgiilmesi i¢in bes ana
baslikta toplam 15 adet uygulanmis olan agik uglu anket sorular1 ve her bir soru i¢in elde

edilen bulgular sunulmustur (EK 6).

12.3.1 Yonetim konulu sorular ve bulgular

Aligveris merkezi yoneticilerine yonetilen “Yatirimct ve gelistiricinin ayni ya da farkh
olmast ile AVM in-house ya da outsource olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve
verimliligini nasil etkilemektedir?” sorusun alinan cevaplarin degerlendirilmesi
yapilmistir. Anket uygulanan AVM Y oneticilerinden 8 adedi in-house yonetimin yonetsel
etkinlik ve verimliligi arttirdigi, 1 adedi her iki yonteminde bir kisim avantaj ve
dezavantajlarinin bulundugu, 1 adedi ise yonetim tiiriiniin yatirimei 6zelinde belirlenmesi
gerektigi goriisiinii ifade etmislerdir. In-house ydnetim tarzinin; etkinlik, verimlilik, hiz,
yatirimc refleksini tagimasi, motivasyonu arttirmasi, uzun siireli ve istikrarlt olmasi,
takim olarak AVM’nin havasini solumasi gibi nitelikleri ile olumlu katki sagladigi

diistiniilmektedir.

Ikinci olarak “AVM 'nizin outsource olarak ¢éziimledigi hizmetler hangi alanlarda yer
almaktadir? Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eglesmesi uyumlu
mudur? Qutsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapumaswnt planlar misiniz?” sorusuna katilimcilarin 9 adedi temizlik ve gilivenlik
hizmetlerini ve 6 adedi ise bakim ve onarim hizmetlerini outsource olarak
¢ozlimlediklerini beyan etmislerdir. Bunlara ilaveten peyzaj, reklam ve pazarlama
iletisimi, kiralama danismanligi, ilaglama gibi alanlarda da outsource servis alindigi
anlasilmaktadir. Bes adedi outsource edilen hizmetleri in-house olarak yapilmasinin
planlamayacagi, 2 adedi giivenlik hizmetinin outsource edilemeyecegi, 2 adedi
fayda&maliyet analizi sonuglarina gore planlama yapilabilecegi, 1 adedi ise tim

hizmetlerin in-house yapilmasini planlanabilecegi goriisiindedir.
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Ucgiincii  olarak “Yatirimcimin AVM  Yénetiminden beklentileri nelerdir?” sorusu
yoneltilmistir. Yatirnmcinin beklenti frekanst miilkiin degerinin arttirilmasi, yatirimin geri
doniis siiresinin kisaltilmasi, ciro ve karlilik artist olarak yogunlagsmaktadir. Bunun
yanisira kiract ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi, diizenli kira geliri, yeni marka
kazanimi, problemlerin kaynakta ¢6ziimii, kaliteli hizmet sunumu, yatirimci refleksine

sahip olunmasi diger beklenti kalemleri arasinda ifade edilmektedir.

Yoneticilere “Kiracilarin AVM Yénetiminden beklentileri ve catisma alanlari nelerdir?”
sorusu da yoneltilmistir. Anket uygulanan AVM Yoneticileri’nin 7 adedi kiracilarin
ziyaretci giris sayilarinda ve cirolarina yansimasinda artis kaydedilmesini, 5 adedi ise
reklam&tanitim, pazarlama, kampanya ve etkinlik organizasyonlarinin siklikla
yapilmasini beklediklerini ifade etmektedirler. Ilaveten yonetimin ulasilabilir, kiracilara
esit mesafeli yaklasan ve ¢6ziim tlireten konumda olmasi, s6zlesme haklarini ve kiracilarin
korunmasi, kur yiikselmelerinde denge saglanmasi beklenti kalemleri igerisinde yer
almaktadir. Kiracilarin sézlesmede yer almayan taleplerde bulunmalar1 ana catigma
alanlarin1 olusturmakla birlikte, genel gider ve pazarlama giderleri, kira&ciro oranlari,

rekabet yOnetimi ¢atisma alani igerisinde yer alan diger basliklar olarak belirtilmektedir.

Besinci olarak “Ortak alan giderlerinin hesaplanmas: ve dagitiminda esas aldiginiz
kriterler nelerdir? Farkli uygulamalar ne yénde olabilir?” sorusuna; Katilimcilarin 5
adedi m? bazinda ve 5 adedi farkli kriteler ile katsay1 uygulayarak m? bazindan dagitim
yapildigin1 beyan ederek cevap vermistir. Biirm alan (m?) diizeyinde dagitim yapilan

AVM’lerde ise katsay1 uygulamasinin yapilabilecegi belirtilmistir.

Altinc1 olarak “Ideal bir yénetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam
edilmelidir? AVM 'nin toplam yénetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar
dikkate alinmalidir? AVM 'de ¢alistirilacak uygun personel se¢iminde sorun yagsanmakta
midir? Coziim onerileriniz nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Katilimeilarin 4 adedi
departmanlar bazinda kategorizasyon yapmus, bu alanda ise AVM Yonetimini Isletme,
Teknik (Operasyon), Pazarlama, Kirac iliskileri (Kiralama), Muhasebe (Finans) olarak
belirlenmistir. Alt1 adedi tinvanlar bazinda kategorizasyon yapmis, bu kapsamda AVM
Miidiirii, Isletme Miidiirli, Pazarlama Miidiirii, Kiralama&Kiraci Iliskileri Miidiirii,

Teknik Miidiir, Muhasebe&Finans Miidiirii ve gerekli alt kadrosu olarak belirtilmistir.
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Sektorel tecriibe artigina bagl olarak personel temininde yasanan sorunlar azalmakla
birlikte, liniversitelerde ilgili boliimlerin agilmasinin ve siirekli egitim caligsmalarinin

soruna ¢oziim getirecegi ifade edilmistir.

12.3.2 Pazarlama konulu sorular ve bulgular

Pazarlama faaliyetleri ile ilgili olarak “AVM 'nin marka karmas: ve konsepti belirlenirken
karsiasilan sorunlar nelerdir? AVM 'niz bu alanda hizmet alimi yapmis midir? ” sorusu
yoneltilmistir. Anket uygulanan yoneticiler bu alanda karsilagilan en temel sorunun
saglikli fizibilite calismasinin yapilmamis olmasi ve markalarin artan talep ve pazarlik
gicleri oldugunu belirtmistir. Diger sorunlar ise uygun karma olusumu igin m?

planlamasinin yapilmamis olmasi ve siirekli yenilenme zorunlulugu olarak ifade

edilmistir. 9 adedi bu alanda hizmet alimi1 yapildigini belirtmistir.

Ikinci olarak “Kiraci seciminin ve kiraci karmasimin AVM Yénetimine etkileri nelerdir? ”
sorusuna katilmecilarin - bes adedi kiract se¢imi ve karmasmmin  AVM’nin
stirdiiriilebilirligini dogrudan etkiledigini beyan etmistir. Buna ilave olarak hedef kitlseye
erisimi saglamasi, itibar ve pazarlama unsuru olmasi, rekabet giicii saglamasi, ziyaretgi

tercihini siirekli kilmasi diger etki alanlar1 olarak vurgulanmstir.

12.3.3 Giivenlik konulu sorular ve bulgular

Yoneticilere “AVM de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne
olmalidir?” sorusu sorulmus olup, katilimcilarin tamami tarafindan gerekli oldugu
konusunda goriis beyan edilmistir. Alternatif uygulama segenegi olarak iist versiyon

teknolojik giivenlik sistemleri ile desteklenesi gerektigi belirtilmistir.

Ikinci olarak “AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalar
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini 6nlemek icin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?”” sorusuna yoneticilerin; otopark, hirsizlik, tartisma, kavga

gibi olaylar giivenlik miidahalesini gerektiren olaylarin en basinda yer aldig
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belirtilmiglerdir. Boyle durumlarda agirlikli olarak bireysel giivenlik kullanilmasi

gerektigi ifade edilmektedir.

12.3.4 Temizlik konulu sorular ve bulgular

Ankette yer alan “AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir?
Temizlik operasyonunun standardize olmasi icin neler yapilmalidir?” sorusuna
katilimcilar; temizlik konusundaki en temel sikintinin hijyen oldugunu belirtmislerdir.
Personel sirkiilasyonunun azaltilmasi, egitim ve yogun araliklarla yapilan denetimin
standardizasyona katki saglayacagi ifade edilmektedir. Ikinci olarak “Temizlik
hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri nelerdir? is bazlh
kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢aligsmasi i¢in yeterli midir? Firma se¢iminde
kullandiginiz kriterler nelerdir?” sorusuna AVM Yyoneticileri’nin 7 adedi temizlik
hizmetinin rekabet unsuru oldugunu belirtmektedir. Firma se¢iminde esas alinan kriterler
referans, istthdam giicii, kurumsal ve gii¢lii mali yapiya sahip olunmasi, makine parkuru,

standartlara sahip olmasinin firma se¢imini yonlendirdigi ifade edilmektedir.

12.3.5 Teknik konulu sorular ve bulgular

AVM yo6netiminin teknik alanda karsilagilan problemlere iliskin soruya; yoneticiler genel
olarak spesifik bir alanda yogunlasma olmadigi, ancak i1sitma/sogutma, yalitim,
balim&onarim aksakliklari, magazalardan kaynaklanan sorunlar karsilasilan teknik
problemler olarak ifade etmislerdir. AVM’lerinde teknik miidiir pozisyonu karsilasilan
problemlerin ¢oziimiiniin yeterliligine iliskin olarak; katilimcilarin 7 adedi yeterli
olmadigi, yetkin olunmayan konularda hizmet alim1 yapilmas1 gerektigi belirtmislerdir.
Ilaveten teknik ekibin ingaat anindan itibaren galistyor olmasmin teecih nedeni olacag
yoniinde goriis bildirmistir. Goriisiilen yoneticilerin ti¢ adedi ise yeterli olacagi yoniinde
goriis bildirmektedir. Yoneticilere yoneltilen “AVM lerinin bakim onarim faaliyetleri
Tesis Yonetmeligi 'ne uygun olarak yapimakta midir?” sorusuna anket uygulanan

yoneticilerden 9 adedi uygun olarak yapildigi yoniinde bilgi vermektedir.
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13. SONUC VE DEGERLENDIRME

Yegane hedefi kar elde etmek olan, (organik dayanisma igerisinde yalnizlasarak yasayan
insanlari i¢inde barindiran, zamanin insana hakim oldugu metropollerde igine kapali bir
kentsel mekan olarak tanimlanan) aligveris merkezlerinin sayisinin katlanarak arttigi ve
giin gectikge -kiiciik giizeldir (Schumacher 2014) isimli kitapta belirtilenin aksine bir

ironi olarak- daha kiiciik sehirlere penetre oldugu bilinen bir gercektir.

Makro 6lgekli kavramsal yaklagim kapsaminda 20. yiizyil kapitalizminin tiiketimi giinliik
hayat1 diizenleyen temel belirleyici kiiltiirel bir gerceklik olarak ortaya koydugu
gozlenmektedir. Egemen giiciin yansimast olan iktidar, hegemonyasini toplumsal ve
mekansal alanlar Gizerinden gergeklestirmekte ve hegemonya rizanin rgiitlenmesi ile
stireklilik saglamaktadir. Bugiin, tiikketimin -bir tiir yonetim araci olarak- kent formunu
belirledigini sdylemek miimkiindiir. Giiniimiiziin tapinaklar1 olarak kentin baskdsesine
oturan aligveris merkezleri, tarihe yalin bir perspektifte bakildiginda kentin iizerine
oturtulmus aligveris mabetleri olarak goriilmektedir. Bu diizlemde aligveris merkezleri,
tiiketime sunulan iiriin ve hizmetlerin kullanim degerlerinin arka plana atildig1 ¢cergevede
tiiketicinin yabancilagsmasin1 ve bu durumun getirdigi uyusma ile kendisini akis ve

yonlendirmeye biraktig1 kamusal alanlar olarak degerlendirilebilmektedir.

Nihai olarak aligveris merkezleri kapitalizmin tiretici tiiketici iligkisi i¢erisinde bir ¢6ziim
Onerisi olarak ekonomik sistemde iglevini yerine getirmektedir. Makro yaklasimdan ayri
olarak mikro 6l¢ekte ve yonetsel uygulamay: igerecek sekilde aligveris merkezleri ele
alindiginda; sayis1 hizla artan giinliik hayatin 6énemli bir pargas1 ve sosyal yasam alani
olan AVM’lerin siirdiirtilebilirligi saglamak ve rekabet kosullari altinda pazara hakim
olabilmek ancak AVM’nin etkin olarak yonetilmesi ile gergeklesebilmektedir. Bu

gerceklik calismanin ana temasinin yonetim olmasina yol agmastir.

Yasamini siirdiirebilmek i¢in i¢ ve dis ¢evre ile siirekli iliski igerisinde olan aligveris
merkezi yonetiminin temelinde siirdiiriilebilirlik kavrami yatmaktadir. Siirdiiriilebilirlik
gelecekte de var olmak hedefi ile iiretim siiregleri, nakit dongiisii, karlilik, miisteri

devamliligi, insan kaynagi ve cevresel faktorlerin yonetimin radarindan ¢ikmamasi ile
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gerceklesebilmektedir. Basarili bir yonetim kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
degiskenleri  yatirnmcinin  amagclart  dogrultusunda  etkin  yOnetilmesi ile
gerceklesebilmektedir. Biitlinliik igerisinde yer alan AVM ekosistemi siirdiiriilebilirlik
bakisi igerisinde ele alinmalidir. Bdylece, yatirimcisina, perakendecisine ve ziyaretgisine
kazan-kazan prensibi temelinde ticari ve sosyal olarak keyif verebilen dengeye oturmus

yasam merkezi algisi olusabilecektir.

AVM yonetimleri esasen ki ayr1 kategoride gerceklesebilmektedir. Birincisi,
danigsmanlik ve yonetim girketleri kanaliyla gerceklestirilen outsource (tageron) yonetim
ve ikincisi ise yatirnmcinin kendi biinyesinde organize etmis oldugu in-house (6z
yonetim) yonetimdir. AVM danigmanlik ve yonetim sirketleri, sektorde profesyonelligin
ve her bir projelerinde biriktirdikleri tecriibenin avantajlarini kullanarak etkin bir yol
gosterici olmay1 hedeflemektedir. Yatirimcilar agisindan bakildiginda ise s6z konusu
hizmetleri satin almak aligveris merkezi igin gerekli tecrilbe ve zamana en diisiik
maliyetle sahip olmak anlamima gelmektedir. Bu alanda hizmet saglayan firmalarin
yatirimel, perakendeci ve ziyaretcilerin memnun kalacagi bir ortam yaratmasi, pazar
sartlarin1 dogru analiz edip somut Oneriler getirmesi ve bunu siirdiiriilebilir kilmasi

aligveris merkezini basariya tastyan unsurlarin baginda gelmektedir.

Profesyonel kuruluslar, alisveris merkezinin acilisi dncesinde ve sonrasindaki kiralama
ve yoOnetim asamalarinda Tiirk perakendesine ve Tiirkiye’ye yeni gelen markalara,
alisveris merkezlerinde nerede, nasil ve hangi sartlarda magaza agabileceklerine dair
cesitli hizmetler sunmaktadirlar. Bu baglamda siirekli iliski halinde olduklar1 perakende
gruplart ile aligveris merkezi yatirnmcilar1 arasinda en dogru ve efektif sartlarin
olusturulmas1 gorevini iistlenmektedirler. Diger yandan aligveris merkezlerinin yatirim
asamasinda konumunun, mimari ve islevsel tarzinin belirlenmesi, fizibilite ¢alismasinin
olusturulmasi, kiralanabilir alan hacmi ile orantili marka karmasinin ortaya konmasi,
insai, mimari, isletme a¢isindan aligveris merkezi sartlarina uygun yapilandirmalarin
olusturulmasi1 konusunda ydnlendirici olmaktadirlar. Bunlarla ilgili olarak sektorel
analizler, finansal raporlar, sigorta uygulamalari, yatirim Oncesi ve sonrasi fizibilite
calismalari, kiraci sdzlesmelerinin olusturulmasi, pazarlama, operasyon, teknik yonetim,
insan kaynaklari, yonetim prosediirlerinin ve kalite sistemlerinin olusturulmasi, enerji

tasarrufu, genel gider biit¢esinin olusturulmasi, ortak alan yonetimi, bakim ve planlarin
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olusturulmasi, tahsilat ve finansal hizmetler gibi pek ¢ok is kaleminin ve raporlamanin

yatirimetya sunulmasi hizmetleri verilmektedir.

Yatirimcilarin  yonetim ve damigsmanlik firmalarindan perakende gruplari, alisveris
merkezi miisterileri, her tiirlii tagseron ve {icilincii parti firmalar arasinda koprii vazifesi
gormesini bekleme egiliminde olduklar1 dikkati ¢ekmektedir. Ozellikle ve Oncelikle
yatirimet ile perakendecinin bulugsmasini saglayan yegane aracilarin yonetim/danigmanlik
firmalar1 oldugu gozlenmektedir. Belirtilen kapsamda gergeklestirilecek dogru kiralama
faaliyetleri yatirnmecmin karlilik diizeyini arttirarak yatirnmin geri doniis stiresinin
kisalmasini saglayacag: diistiniilmektedir. Ayrica, isletme yonetim siirecine kadar olan
tiim siirecin olusturulmasi ve yonetilmesinin ilk etapta danigmanlik firmalari tarafindan
yapilmasi yatirim riskini minimize etmektedir. Burada da danigmanlar tarafindan 6nerilen
biitge ile kalite korelasyonunun dogrulugunun yatirimer tarafindan kontrol ve teyid

edilmesi gerektigi aciktir.

Biitiin sayilanlara ilave olarak yonetim firmalarinin Tirkiye’de is yapma modelleri ve
organizasyon yapisinin her bir aligveris merkezinin dinamiklerine goére degil tek tip
sablon model kullanilarak olusturulmasi, kopyala-yapistir olarak nitelendirilen yonetim
ve uygulamalar, alisveris merkezinde gorev yapan yoneticilerin yetkisiz olmasi ve karar
prosesinin yogun biirokratik silire¢ izlemesi, yatirnmei refleksi ile davranmakta giicliik
¢ekilmesi, AVM’nin havasinin solunmasinda yetersiz kalinmasi gibi olumsuzluklar
yonetim firmalar1 agisindan genel olarak beklentilerin altinda sonuglar alinmasina neden
oldugu, AVM’lerin baslangicta tasere edilmek (isin baskasina yaptirilmasi) suretiyle
yonetilmesinin pek ¢ok olumlu katki saglayacag diisiiniilmekle birlikte yapisal olarak
barindirdigi eksiklikler nedeni ile anket ¢alismasinin sonuglarindan yiiksek oranda teyid
edildigi iizere yatirnmci kanadiin kaginilmaz olarak in-house (6z yonetim) yonetim

tarzina yonelmesine yol ac¢tig1 goriisiine ulagilmistir.

AVM yonetiminin in-house olarak ger¢eklesmesi i¢in ana hatlar ile AVM’de iiretilen
hizmetlerin Yo6netim (Isletme, muhasebe&finans, kiraci iliskileri), Pazarlama, Temizlik,
Giivenlik, Teknik olarak kategorize edilebilecegi, bu durumda dahi 6zellikle temizlik ve
giivenlik hizmetlerinin tasere edilmesinin efektif bir ¢oziim yolu olacagi anket uygulanan

yoneticiler tarafindan genel kabul gormektedir. Ancak, anket sonuglarinin yorumlanmasi
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ile burada da basariin profesyonel 6l¢ekte omurga bir yonetim kadrosu olusturularak
yetki devrinin yapilmasi ve omurga kadronun altinin yetkin, tecriibeli, donanimli,
AVM’nin gerek fizik gerekse kiraci portfoy biyiikliigi ile orantili sayida uzman personel
ile desteklenmis yonetim kadrosunun aktive edilmesinin AVM yoénetimlerinin dolayisiyla
AVM’nin verimliligini arttiracagi sonucuna ulagilmistir. Boylece, AVM sektoriinii ve
icinde yer aldigt AVM’yi iyi tantyan giiclii bir 6z yonetim sistemi kurarak ekip c¢aligmasi
ile dogru isletebilen AVM’lerinin sistemi olusturan diger unsurlar1 da olumlu yonde

degistirecegi ve stirdiiriilebilirligi saglayacagi diisiiniilmektedir.

[laveten, anket uygulanan yoneticilerin tamamina yakin oranda mutabik kaldig1 iizere
ozellikle AVM’lerin agilis 6ncesi tarzinin belirlemesi, marka karmasimin olusturulmasi
ve buna bagl kiralama operasyonunu yonetilmesinde efektif bir baslangi¢ olacagi,
dolayisiyla ozellikle acilis Oncesi asamada danigmanlik/yonetim firmalarindan hizmet
alimmin yapilmasmin genel kabul goérmekte oldugu anlasilmistir. Bununla birlikte,
AVM’nin igerisinden yapilan 6z yonetimin zamanla hantallasmas1 ve sektorel
gelismelerin takibinde yetersiz kalmasi olasilik dahilindedir. Bu tip bir olumsuzlugun
ortaya ¢ikmasini engellemek igin siirekli egitim, 6lgme/degerlendirme, 6diil/ceza ve insan
kaynaklari yedekleme sistemlerinin aktif olarak kullanilmasi faydali olacagi alan
uygulamasi neticesinde ulasilan sonuglar arasinda yer almaktadir. Yetismis eleman
sikintist gekmekte olan AVM sektoriinde egitimli, nitelikli, uzmanlagmis, ortak degerler
sisteminden olusan kurum kiiltiiriinii 6ziimsemis, sirketini sahiplenen, yeterince esneklige
sahip ve yonetim tarafindan i¢ miisteri olarak algilanan insan kaynagimin ¢ogu zaman
diger faktorlerden daha fazla 6nem tasidigi ise bir gercektir. Ekonomi igerisinde giderek
artan bir paya sahip olan AVM sektoriine nitelikli insan kaynagi yaratilmasinda
tiniversiteler ile is birligi yapilmast hususu da alan uygulamasi kapsamindaki

yoneticilerin genel ¢oziim Onerileri arasinda yer almaktadir.

Basarili bir AVM yonetimi yatirim fikrinin ortaya ¢iktig1 andan itibaren aksiyon alinmasi
ile realize olabilmektedir. AVM’nin hikayesinin baglangicindan itibaren kurgulanmamasi
ve yonetsel zafiyetler maliyetler iizerinde ciddi baskilar yaratmakta bununla birlikte
sikinttyr gidermek amaciyla sisteme sonradan entegre edilmeye calisilan ve maliyet

yaratan eklektik ¢6ziimlerin basar1 yiizdesi riskli bolgede yer almaktadir.
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Her unsurun hizla degistigi, iist seviyede artan ivmede rekabetin yasandigi ¢agimizda
degisime ayak uydurabilen ve kosullari lehine ¢evirebilen yonetimlerin basarili olma
olasiliklarinin yiliksek oldugu dikkati cekmektedir. AVM yonetimlerinin odaklandigi ana
unsurun ortak alan hizmeti sunmak ve cirosal bazda sabit kira geliri elde etmekten ziyade,
is ortagi olan kiracilarin kar elde etmesini saglayacak biitiin yonetim stratejilerini ve buna
uygun siirecleri uygulamak yoniinde evrilmesi gerekecektir. Bu durumunda yonetimin ve
buna bagli olarak AVM yatirimcisinin sorumlu oldugu alanin genislemesine ve in-house
(6z yonetim) yOnetim tarzinin daha genis uygulama alani bulmasina yol acacag ifade
edilmelidir. Sonug olarak AVM yonetim faaliyetleri kapsamina giren biitiin unsurlari
saglikli olarak uygulayan ve AVM o6zelinde optimal ¢dziim tiretilemeyen alanlarin dis
kaynak kullanimina agilmasi (tasere edilmesi) bi¢imindeki 6z yoOnetim uygulama
modelinin AVM yonetiminde basarinin yiikseltilmesine katki saglayacagi goriisii ortaya
cikmaktadir. Diger bir ifade ile aligveris merkezlerinde kontrollii 6z yonetimin aligveris
merkezi yonetiminde bagar1 saglayacagi goriisii 6nem kazanmis olup, bunun yatirimci

profili ile yakindan iligkili oldugu dikkati ¢ekmektedir.

Gerek kaynak arastirmasi, gerekse saha g¢alismalarinin toplu sonuglarina gore ticari
gayrimenkul yatirimlarinin yonetiminde bir¢ok sorunun mevcut oldugu, yonetim
konularmma hakim uzman bulmada onemli giicliiklerin yasandigi ve c¢alisanlarin
cogunlugunun deneme-yanilma yoluyla isbasinda isi 6grenmek zorunda kaldiklar tespit
edilmistir. Basta aligveris merkezleri, karma projeler ve diger ticari alanlarin biitiin
yonetim fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve bunlarin tamamimin gayrimenkul
yonetimi alaninda ders ve uygulama konusu oldugu tespit edilmistir. Incelenen aligveris
merekzi yatirnmlarinda profesyonel orta ve ileri kademe yonetici bulmada onemli
giicliiklerin oldugu ve bu alanda nitelikli insan kaynaginin yetistirilmesi i¢in akademik
yapilanmanin gerceklestirilmesinin zorunlu oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu gercevede
aligveris merkezi yOnetimi alaninda gayrimenkul gelistirme ve yonetimi uzmani
profesyonellerin orta ve iist kademe yonetici olarak istihdam edilmesinin énemli bir
avantaj saglayabilecegi tespit edilmistir. Alisveris merkezi yonetiminin temel sorunlarina
yonelik oneriler siralanmis ve ayrica sinirhi sayida ¢alismanin bulundugu bir konu olan
gayrimenkul yonetimi ile ilgili olarak yapilmasi gereken ilave ve ileri arastirmalara biiyiik

Olctide gereksinim duyuldugu ifade edilmelidir.
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EK 1 Alisveris Merkezi Yonetimi Faaliyet Biitcesi Ornegi
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EK 1 Ahsveris Merkezi Yonetimi Faaliyet Biitcesi Ornegi
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EK 1 Ahsveris Merkezi Yonetimi Faaliyet Biitcesi Ornegi

3/3

Teknik Egitim, Anket
Denetim

Teknik Diger

o

iDARI GIDERLER

Vergi-Resim-Harg

Hukuk Danigmanlik
Giderleri

Arag Kiralama

Ofis Telefon
Giderleri

Ofis Giderleri

Agirlama - Temsil
Giderleri

Sigorta Gid.

Saglik Giderleri

Ofis Posta Giderleri

Miizik Lisans Bedeli

Idari Egitim, Anket
Denetim

O |O|0|0o|j0o] O O] © || O |[Oo|o

Muhasebe
Danismanlik Ucreti

Idari Ofis Kira Bedeli

Yonetim Hizmet
Bedeli (MLM)

Noter Giderleri

Banka Masraflar1

Seyahat ve
Konaklama Giderleri

Yasal Takip Giderleri

Idari Diger

o|Oo| © |O|lo|l O |Oo| O

TOPLAM
FAALIYET
GIDERLERI

FAALIYET KARI
(TL)

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

FAALIYET KARI
(USD)

$0

$0

$0

$0

$0

$0 [$0 |$0 |$0 |0 |$0 |0

$0

146




EK 2 AVM Yatirim Biitcesi Ornegi
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ALISVERIS MERKEZI
......... YILI .................. AY] RAPORU
HAZIRLAYAN:
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A. YONETICI OZETI

A. YONETICI OZETIi

.......... Alisveris Merkezi'nin kira ve ortak alan masraf tahsilatlani ve finansal datalari,
merkez yonetim faaliyetleri, kiralama durumu, stirdirilen dava ve takipler ile isletme

giderlerini iceren ............ raporu ekte bilgilerinize sunulmustur.
......... ayl toplam ziyaretci giris .............. dur.
......... ayitoplam ciro rakami .....ccccceeeeceeceeceeeeenn. T

................... ayl icin fatura edilen sabit kira bedelleri toplami
haric, iadeler distlmus) ve tahsilat oraniise ................ % tur.

..................... ayinda kiraciya fatura edilen genel gider bedeli
harig).

Haziran ayinda toplam 1 yeni magaza acilmistir.

Anchorlar:

Ciro (TL) kargilastitma May.1 Haz.1 Haz. 1(%)
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A. YONETICI OZETIi

A.1YONETICI OZETi

2 MAGAZA DOLULUK ORANI

Acilis Yapan Magazalar

e
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TOPLAM

B.2 ACILIS KATKI PAYI DEGERLENDIRME

201 YILI
TOPLAMI
201 YILI
TOPLAMI
TOPLAM

* Tutarlara KDV dzhildir.
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B.3 GENEL GIDER TAHSILATLARI DEGERLENDIRME

TOPLAM

* Tutarlara KDV dahildir.
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B.4 MAGAZA TUKETIM TAHSILATLARI DEGERLENDIRME

TOPLAM

* Tutarlara KDV dahildir.
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B. TAHSILATLAR

B.5 KiRA TAHSILATLARI DEGERLENDIRME

Asgari Kira Gelirleri Tablosu

Asgari Kira Gelirleri Tablosu
Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos Eylal Ekim Kasim Aralik
201.
201.
=201
u201
Ocak Subat Nisan Mays Haznrar Ten'rmz Ajustos Eyil Ekam Kasim Ara 3

Ciro Kira Gelirleri Tablosu

Ciro Kira Gelirleri Tablosu
Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos Eylul Ekim Kasim Aralik
201.
201.

Ocak Subat Mart Nisan  Mays Haziran Temmuz Adustos  Eyiil Ekim Kasim  Arabk
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B.7 KiRA BEDELLERI GELIR OZETi

20... doneminde indirimler ve yeniden yapilandirmalar sonunda kesilen fatura bedelleri kira gelir 6zettablosu

asagida yer almaktadir.

Sozlesmeye Goére Baz Kira

Depolar
Kiosklar

Reklam Panolari
ATM

Taksi

Verici

Diger

Toplam Diger Kontrath Kira Gelrleri

CiroKira Farki (Magaza)
Maksi Medya (Reklam Panolari)
GeciciStandlar & Ayakli Panolar
Diger Gelirler

Toplam Kira Disi Gelirler

TOPLAM GELIRLER
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B. TAHSILATLAR

B.8 ORTAK ALAN MASRAFI m? BEDELLERI (KDV HARI()

Agihig itibari ile m* bagina kiracilar tarafindan édenmis olan ortak alan masraf bedelleri asagidaki tabloda yer
almaktadir.

Ortzk Nan Mesrefi m? Bedeller

Birim Fyats (TL) Ocak Subet Mart Nizan Mays Hazirsn  Temmuz  Agustos Eylidl Em Kazam Arsik
201.
201.
Birim Fiyets (€) Ocsk Subst Mert MNisan Meyes  Heziren  Temmuz  Ajustos  Eylidl Bom Kesim Braik
201.
201.
n 201
Ocak Subat Mart Nisan Mays Haziran  Temmuz = Adustos Eydiil Ekim Kasim Arabk
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B. TAHSILATLAR

B.9 YATIRIMCIYA KALAN ORTAK ALAN MASRAFLARI

201.. /.. ayinda yatinmaiya kalan ortak alan masraflan ........ TL' dir. Ortak alan masraflarina iliskin detaylar
asagida yeralmaktadir.

OZETLE :
- ... AY] ORTAK ALAN MASRAF : ..oocooorocen. TL KDV Harig
- ... AYI YATIRIMC! KATILIM PAY1: ocooooe..e. TL KDV Haric (% ....)

-« ALISVERIS MERKEZI
nemi Genel Gider Dagitimu

/ /201

Tutara Gore Dagilim

Alana Gore Dagilim

158



EK 3 AVM Aylik Faaliyet Raporu Ornegi 12/31

B.10 DEPOZITOLAR

..... adet firmanin depozito borcu bulunmaktadir.
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C.1 GERGEKLESEN BUTCE KARSILASTIRMASI

BUICETE PLANLANAN BUTCE
postigicey % Agiklama

Dogalgaz, Motorin

Guvenlik

Temizlik

Catering

Guvenlik Danismanhg

Masteri Servisi

Bahce Bakim

ilaglama

Yangin GuvenlikDanismanhg
BilgisayarBakim

Enerji Yoneticisi Damsmanlik
Orta Gerilim isletme Sorumiulugu
Hijyen Denetimi

Revir

Bina Mali MesuliyetSizortas:
Avm Yonetim Giderleri

is Saghig ve Guvenligi Dansmanhg
Personel Giderleri

Sarf Malzemeleri

Bakim

Onarim

Cfis Genel Giderler

Reklam Gideri

Telif Haklan

Resmi Kurumlar

Giderd pEdilecekAl
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D.1 DEVAM EDEN DAVA ve TAKIPLER
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E.1 ZIYARETCi SAYILARI

E.1.1...201...-....201.. AYLIK ZIYARETGi SAYILARI

=201

Haziran Temmuz AZustos Eyiid Ekim Kasim
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E. AVM YONETIMI

E.1 ZIYARETCi SAYILARI

E.1.2 HAFTA iCi GUNLUK ORTALAMA ZIiYARETCi SAYILARI

Ocak Subst Mart MNisan Mays Hezirsn  Temmuz  Agustos Eylisl Ecm Keasam Araik
201
201
Ocak Subat Mart Nisan Mays Haziran Temmuz  Ajustos Eyiiil Ekim Kazim Arakk

E.1.2 HAFTA SONU GUNLUK ORTALAMA ZIiYARETCi SAYILARI

Ocek Subst Mart Nizan Mays Hezirn  Temmuz  Agustos Eyiil Exim Kazm Arsik
201.
201.

Ocak Subat Mart Nisan Mays Haziran Temmuz  Agdustos Eydil Ekim Kazim Arabk
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E. AVM YONETIMI

E.1.3 ZIYARETCi SAYILARI VE DAGILIM TABLOSU

...... ay1 toplam ziyaretg girisi ..............." dar. Ziyaretgilerin en yogun giris yaptigi kapi, ........... kisi girisi ve % ...

orani ile Ana Girig kapisidir.

Ana Giris . Kat Giris . Kat Girisi TOPLAM
Haftaici
Haftasonu

Toplam
% 100%

m Haftaigi

= Haftasonu

Ana Girig Podyum Kat Girig -5. Kat Ginigl
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E.1.4 ARAC SAYILARI VE DAGILIM TABLOSU

OTOPARK ARAC GIRISI
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E.4.2 SEKTOREL CiRO/KiRA ORANI VE SEKTOREL ORTALAMA

Ciro
Uzerinde| Genel
n Kira Toplam
Oram %

Sektor / Marka

Oramt %

Fast Food

Cafe/ Restaurant

Erkek Giyim

Spor Giyim

Cocuk Giyim

Rahat Giyim

Bay / Bayan Giyim

Bayan Giyim

ic Giyim

Ev Tekstili / Ev Aksesuarlan
Kisisel Bakim / Kozmetik
Kuyum / Miicevherat
Optik

Day. Tiik. Malz./ Elektronik
Deri / Ayakkabi

Aksesuar

Saat

Hizmet

Market

Kitap / Mizik /Eglence

Sinema
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E.4.3 AYLIK CiRO DAGILIM TABLOSU TL
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E. AVM YONETIMI

E.4.4 AYLIK CiRO DAGILIM TABLOSU — Kisi Bagi Harcama TL

Kisi Bagi Harcama (TL)

Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos Eylal Ekim Kasim Aralik
201.

201.
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E.4.5 CiRO KiRA GELIRLERI

Misteri bazinda detayl verilen ciro geliri faturalar ....... ayl sonunda gergeklestirilen Ciro/Performans
degerlendirlmesi sonucunda elde edilen rakamlar beraberinde ilgili kiracilara toplamda (KDV Harig) fatura
edilmistir.
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F.1BOS VE OLASI KIRALANACAK MAGAZALAR

................ Aligveris Merkezi'nde ........ m* toplam kiralanabilir alana sahiptir. Toplam ............magazanin ..
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G.1 REKLAM / PAZARLAMA FAALIYETLERI
1 B PSR AY| GERCEKLESTIRILEN AKTIVITELER
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G.1 REKLAM / PAZARLAMA FAALIYETLERI
5 B P AY| GERCEKLESTIRILEN AKTIVITELER

.................. Gosterimi

Dagitilan bilet adetleri:

Toplam Salon Kapasitesi
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G.1 REKLAM / PAZARLAMA FAALIYETLERI
1 B S AY| GERCEKLESTIRILEN AKTIVITELER

.............................. On Gosterimi
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27/31

G.1 REKLAM / PAZARLAMA FAALIYETLERI

QoA s AY| GERCEKLESTIRILEN AKTIVITELER
...................... Kampanyasi

Toplam katilimci sayisi ......"dir.

Yeni misteri sayisi......"dur.

Datamiz 'den, " e ylkselmistir.

Toplam ..............adet cek kullanilmistin

Toplam bUCe weverrecerearereanas TUdir

En cok ¢ek kullanilan ... magaza: ve

Tarafimizdan kargilanacak toplam biitge ....cccceeeeeeeee. TUdiR

174
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G.1 REKLAM / PAZARLAMA FAALIYETLERI

G LY sian AYI GERCEKLESTIRILEN AKTIVITELER
..................... Kampanyasi

Magazalar ' |

Kullanilan Cek Adedi

Toplam Ceklere Ek Katma

Deger

Toplam Ciro

Girig Sayilari Karsilastirmasi

Cuma Cumartesi Pazar

*..ee.gUnl Oncekiaya gore %..... artigvardir.
*.weeee.gUnl 6ncekiaya gore %..... artig vardir.
*.ene.gUNi 6ncekiaya gore %.... artig vardir.
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E. AVM YONETIMI

G.1.4 PR RAPORU

HABER REKLAM ESDEGER DAGILIMI
MEDYA TURU OLUMLU OoLUMSUZ TOTAL
DERGI
DERGI EK
GAZETE
GAZETE EK
TOTAL

YAYINLARA GORE HABER ADET DAGILIMI-ILK 10 YAYIN

o - "~ w
e -
I -
I
I
.
—
— -
—_— -
—
.
—
— -
.
.
-
— -
i
— -
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G.1.5 REKLAM — PAZARLAMA BUTCESI

... 201.
............ .Ayi Planlanan rernsesnssessenennnnnees =1L (Kdv Harig)
............ Ayi Gergeklesen (Kdv Harig)
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G.1.7 SOSYAL MEDYA ANALizi

Facebook istatistikleri

Total Fans * -
E2 sccialbakers Total Fans =
= #om Jun 01, 2014 1 Jun 30, 2014
22500
S
12000
500
21000 —
20500 f Date Sun, Jun 01, 2014
Total Fans 20 246
mmnz [=r-y T e unn
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KiRA SOZLESMESI
Madde 1 - Taraflar

a) Kiraya Veren:

Tirk Yasalari’'nca kurulmus olan .......................coell. numara ile kayitli ve
merkezi adresinde bulunan

b) Kiraci :

Tiirkiye Cumbhuriyeti Yasalari’nca kurulmus olan ................ Ticaret Sicili’nde
................. numara ile kayith ve merkezi ...................................... adresinde

Vergi Dairesi eererresareiietareenes
Vergi No eereeresessntensennsnns
Ticaret Sicil No D eererresasinesasaees

Madde 2 — Tamimlar ve Kisaltmalar

a) evvivieiiiiieiee.s Bu Sozlesme’de Lo > yi ifade eder
b) Aligveris Merkezi: .............. e, ada, ............. parsel sayil1 arsada
.......................... tarafindan “..................7 ad1 ile inga edilmekte olan kompleksin

Aligveris Merkezi boliimiinii ifade eder.
C) Kiralayan: .......................... > yi ifade eder

d) Kiraci: Aligveris Merkezi’'nde ..................... ’den yer kiralayan gercek veya
tiizel kisiyi ifade eder.

e) Kiralanan Yer/Mecur: Kiraya Veren ile Kiraci arasinda imzalanan bu Kira
Sozlesmesi ile Ek ..’deki planda gosterilen yeri ifade eder.
f) Kira Donemi: .... kira yilindan olusan donemi ifade eder.

0) Glivence Bedeli : Kiraci’nin isbu Sozlesme’de belirtilen yiikiimliiliiklerinin
teminati1 olarak Kiraya Veren’e verecegi TL, doviz veya Banka teminat mektubunu ifade
eder.

h) Ortak Alan: 634 sayili Kat Miilkiyet Kanunu ile S6zlesme’de tarifi yapilan ortak
yerleri ifade eder.
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) Cevre Vergisi: Yasal olarak Kiraci tarafindan ilgili belediyeye 6denmesi gereken
cevre vergisini ifade eder.

), Teslim Tarihi: Aligveris Merkezi’nin Kiraya Veren tarafindan belirlenecek Agilis
Tarihinden en az 60 giin evvelki bir tarih olup, Kiraya Veren tarafindan zorunlu
nedenlerle ve Kiraci’nin bilgisi dahilinde ertelenebilecek bir tarihtir.

Madde 3- Sézlesme’nin Konusu

Bu Sozlesme, Tiirk Borglar Kanunu hiikiimleri ¢ergevesinde Kiraya Veren ile Kiraci
arasinda kabul ve imza edilen, asagida Madde 4’te belirtilen Kiralanan Yer’e iliskin kira
sozlesmesidir.

Madde 4 - Kiralanan Yer

4.1. Bu Sozlesme ile Alisveris Merkezi’nin ......... katinda yer alan ve Ek 2’deki planda
da gosterilen ............ lot numarali magaza niteligindeki bagimsiz bolim kiralanmistir.
Biiyiikliik ve yer sabit kalmak kaydi ile Kiraya Veren en az bir hafta 6ncesinden Kirac1’ya
yazili olarak bildirmek suretiyle isyeri numarasini degistirebilir.

4.2. Kiralanan Yer’in alani, onayli mimari proje iizerinden tespit edilmis olan alandir.
Alan o6l¢iimi kural olarak su sekilde yapilacaktir. Kiralanan Yer’in alani cephe
cizgisinden baglayarak, duvarlarin orta ekseninden gecerek baslangi¢ noktasinda son
bulan hattin smirladigt alandir. Duvarlardan herhangi biri ortak kullanim alanlarina
(servis koridoru, tesisat boslugu, WC, ...vb) veya bina disina komsu ise, bu durumda s6z
konusu hat ilgili duvarin dis tarafindan geger.

Bu sekilde onayl projedeki alan dlgiilerinin gergek alan 6l¢iilerinden farklilik géstermesi
ve Kirac’nin Kiralanan Yer’i teslim almasindan itibaren 15 giin i¢inde Kiraya Veren’e
yazili olarak miiracaat1 halinde, kira baslangi¢ tarihi dikkate alinarak, asgari kira bedeli
ve alana bagh yan giderler, ger¢ek alan 6l¢iisii ile onayl1 projedeki alan 6l¢iisii arasindaki
farklilik oraminda, vyiikseltilir veya azaltiir. Onemli olmayan farkliliklar (alan
biiyiikliigiiniin +/- % 3’line kadar), dikkate alinmaz ve bunlar herhangi bir degisikligi
gerektirmez. Farkliligin bu oran1 agmasi halinde, md. 5.1°de belirtilen ilgili yillara iligkin
aylik asgari kira bedellerinin yukarida da belirtilen Kiralanan Yer m? sine boliinmesi ile
ilgili yila iliskin Kiralanan Yer m? birim fiyatt bulunur. Bulunan m? birim fiyatinin
Kiralanan Yer ger¢ek alan 6l¢iisii ile carpilmasi suretiyle ilk ve sonraki yillara iliskin yeni
asgari kira bedeli belirlenir.

4.3. Kiralama Amaci / Kiralanan Yer’in Kullanma Sekli

Kiraci, Kiralanan Yer’de miinhasiran ............ magaza UNVanl V€ ceeeeveeresnssocnscsnnses
markasi ile Ek 4’te gosterilen hizmet alanlarini igeren karmada yer aldigi sekilde ..........
olarak faaliyet gosterecektir. Kiraci, Kiraya Veren’in yazili 6n izni olmadan Kiralanan
Yer’in kullanma geklini ve markasini1 degistiremez ve Ek 4’te gosterilen hizmet alanlari
disinda hizmet veremez.
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Kirac1 yukardaki paragrafta bahsi gecen ticari unvan, marka ve {riin gaminin
S6zlesme’nin esasli unsurlarindan oldugunu bilmektedir.

Kiraci ve Kiraya Veren, bu Kira Sozlesmesi siiresince, Kiraci’nin Kiraya Veren’den
kendi lehine rekabete kars1 koruma veya iirlin gaminda yer alan iirtinlerle ilgili olarak
miinhasir satig hakki talep edemeyecegi konusunda mutabiktirlar.

Kiralanan Yer, isbu maddede 6ngoriilen ama¢ disinda kullanilmayacagi gibi, hicbir
sekilde, miinhasiran depo, showroom, fabrika satis, seri sonu magazasi olarak
kullanilamaz ve kullandirilamaz. Kiract aksine davranisin sozlesmeye aykirilik
olusturacagini pesinen beyan ve kabul eder.

Kiralanan Yer sadece bu maddede belirtilen amag ve izin verilen isler i¢in kullanilacaktir.
Kiract’nin igini icra etmesine ve Kiralanan Yer’in kullanimina dair olan tiim izinler ve
diger gerekli resmi izinler Kiraci tarafindan masraflar1 kendisine ait olmak {iizere
almacaktir.

Kiralanan Yer’de Kiraci’nin yapacagi isin, isbu kira s6zlesmesi ile kararlastirilmasi veya
ileride degistirilmesi veya ilaveler yapilmasi i¢in Kiraya Veren’in verecegi izinler, bu
faaliyetlerin uygulanmasi hususunda her ne suretle olursa olsun gerekli idari izinlerin
saglanmasit  anlaminda Kiraya Veren’in hicbir garantisi ve tesebbiisiinii
gerektirmemektedir. Bu itibarla Kiraya Veren s6z konusu izinlerin verilmemesi ya da
bunlarin iptalleri halinde hi¢bir sorumluluk iistlenmemektedir. Kirac1 gerekli izinleri
alamazsa dahi kira 6demeye devam edecektir.

4.4. Kiralanan Yer’in Devri, Alt Kiralama, Kirac’mn Ortakhik Yapisindaki
Degisiklikler

Kiraya Veren’in yazili 6n izni olmadan Kiraci, Kiralanan Yer’i ve Kira Sozlesmesi’ni
kismen veya tamamen bir baskasina devir ve temlik edemez, ortak alamaz, kiracilik
hakkini herhangi bir sirket’e sermaye olarak koyamaz, nev’i degistiremez, bir sirket ile
herhangi bir yol veya usul ile birlesemez.

Kiraci, Kiralanan Yer’i bizzat kullanmak zorundadir. Kiralanan Yer’in tamamin veya bir
kismini, kan veya sihri hisimlarina, ortaklarina ve hissesi ne olursa olsun halen ortak
oldugu ve/veya sonradan kuracagi veya istirak edecegi sirket veya sirketlere
kullandiramaz.

Kiraci, bu sozlesme ile elde ettigi haklar higbir surette kismen veya tamamen devredemez
veya bir baskasma kullandiramaz ve licilincii kisilerle kismen veya tamamen alt kira
sOzlesmesi imzalayamayacagi gibi kullanim hakkini da devredemez.

Kiract tiizel kisiler, bu Sozlesme’nin imzasi sirasinda sirketin hissedarlar1 ile hisse
miktarlarimi gésteren resmi belgeleri Kiraya Veren’e ibraz edecektir. Bu listede isimleri
yazili hissedarlarin birbirine hisse devri miimkiindiir. Bu listede ismi yazili olmayan
tiglincii bir gergek veya tiizel kisiye dogrudan ve/veya dolayli olarak % 49°dan fazla hisse
devredilmesi veya hisse oranindan bagimsiz olarak yonetim haklarinin devri veya
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yonetim iizerinde herhangi bir sekilde kontroliinli saglayacak olanaklarin verilmesi
halinde bu durum Kiralanan Yer’in devri olarak kabul edilecek ve borca aykirilik teskil
edecektir. Kiraya Veren, akde aykiri davranis sebebiyle akdin feshini ve Kiralanan Yer’in
tahliyesini talep edebilecegi gibi borca aykiriliga baglanan zararlarin tazmini dahil ve
ancak bununla smirli olmamak iizere diger yasal ¢oziimlere bagvurma hakkina sahiptir.

Kiracr’nin sirketinin veya isletmesinin tamamen veya kismen satis1 veya devri
durumunda, Kira Sézlesmesi, ancak Kiraya Veren’in sdzlesmenin devrine 6nceden yazili
olarak onay vermesi halinde, hukuki halefe devredilebilir.

4.5. Kira Sozlesmesi’nin Baslangici ve Siiresi

Isbu Kira Sozlesmesi, belirtilen imza tarihinde yiiriirliige girecek ve Sézlesme’nin imza
tarihinden itibaren baslamak kaydiyla ... yillik (.....) Kira Donemi boyunca gecerli
olacaktir.

Isbu S6zlesme’nin siiresinin sona ermesinden ii¢ ay 6nce taraflar, Kira Sdzlesmesi’yle
ilgili olarak o giinkii piyasa kosullarina gore Kira bedelinin miktarinin 6deme sartlarinin,
teminat ve diger sartlarin belirlendigi yeni bir sozlesme miizakere ve akdedeceklerdir.

Siire sona erdiginde veya isbu Sézlesme’nin herhangi bir nedenle feshedilmesi halinde
Kiraci, Mecuru bosaltmak ve Kiraya Veren’in kullanimi i¢in burayr hazir ve serbest
birakmak zorundadir. Sozlesme’nin herhangi bir nedenle sona ermesine ragmen
Kiraci’'nin Mecur’u terk ve tahliye etmemesi durumunda; Sézlesme’nin kira ve diger
O0demeleri ile ilgili tiim hiikiimleri aynen gegerli olmak kaydiyla; Kiraci, akdin
feshedildigi tarihten fiili tahliye anina kadar, akdin feshedildigi tarihte gegerli olan kira
bedelinin 2 (iki) kat1 tutarinda aylik fuzuli isgal tazminat1 6demeyi kabul ve taahhiit eder.
Kiraci’nin bu yondeki kabul ve taahhiidii, isbu Kira S6zlesmesi’nden bagimsiz, miistakil
bir taahhiittiir. Dolayisiyla, isbu S6zlesme’nin feshi ihbar1 gerceklesmis olsa dahi, isbu
madde hiikmii i¢inde belirtilmis olan kabul ve taahhiitler gecerliliklerini siirdiiriirler.
Herhalde, Taraflar, bu durumun S6zlesme’nin siiresinin uzatildig1 anlamina gelmeyecegi
konusunda mutabiktirlar.

4.6. Kiralanan Yer’in Kiracr’ya Teslim Tarihi ve Sekli

Kiraya Veren, Kiralanan Yer’i Kiraci’ya Alisveris Merkezi agilis tarihinden en az 60 giin
once dekorasyon calismalarina baslamak iizere teslim edecektir.

Kiralanan Yer goriildiigii gibi teslim edilecek ve magaza i¢i dekorasyon, insaat ve teknik
isler, bu Sozlesme’nin ekindeki Dekorasyon Sartnamesi ve Teknik Sartname ile
belirlendigi gibi Kiraci tarafindan yapilacaktir. Dekorasyon Sartnamesi ve Teknik
Sartname’de Kiralanan Yer’in mimari olarak nasil diizenlenecegi ve elektrik ve mekanik
tesisatinin nasil tesis edilecegi tarif edilmistir. Kiraci, ekteki sartnameye uymak ve
tadilatlara baslamadan once dekorasyon uygulamalarin1 Kiraya Veren’e yazili olarak
onaylatmakla yiikiimlidiir. Kiract her ne amag ile olursa olsun, Kiralanan Yer’in kat
diizlemi disindaki herhangi (asma bir kat yapilmasi, ¢cekme kat yapilmasi, tavan arasi
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depo yapilmasi, asma tavan iistiine malzeme konulmasi, depolanmasi gibi) bir seviyede
yapim ve kullaniminin yasak oldugunu kabul eder.

4.7. Ahsveris Merkezi’nin ve Kiralanan Yer’in A¢ihs Tarihi

Kiralanan Yer, Aligveris Merkezi Acilis Tarihi’nde agilarak faaliyete gececektir. Kiraci
da bu tarihte dekorasyon ve yerlesme c¢alismalarini tamamlamay1 ve isyerini fiilen ve
hukuken agmay1 kabul ve taahhiit etmistir. Kiraci, Kiralanan Yer’i Kiralayan’in Kiralanan
Yer ile ilgili yazili teknik ve idari onay1 olmadan agamaz. Kiraci, Aligveris Merkezi’nin
acilis tarihinden once, Kiralanan Yer’in acilis1 geciktirebilecek, askiya alabilecek ya da
engel olabilecek tiim sorunlar1 gidermekle yiikiimliidiir. Ancak bunlarin yapilmamasi
veya ihmal edilmesi, Kiraci’nin kira parasinin Aligveris Merkezi’'nin agildigi tarihten
itibaren 6deme veya herhangi bir sekilde Kiraci’nin 6deme yapma yiikiimliiliiglinii
ortadan kaldirmaz. Kiraci isyerini agmakta gecikirse kiraya ilave olarak agilisa kadar
gececek beher giin icin ii¢ gilinliik kira bedeli kadar cezai sart ddeyecektir. Kiraci
Kiralanan Yer’i, Aligveris Merkezi’nin Agilis Tarihinde agmakla yiikiimlii olmakla
beraber, Aligveris Merkezi’nin Acilis Tarihinden 6nce agcamaz ve faaliyet gosteremez.

Madde 5 - Kira Bedeli
5.1. Aylik Asgari Kira Bedeli :

Kiraci, Kiraya Veren’e; Kira Donemi boyunca her kira yili i¢in asagida ayr1 ayr tespit
edilen asgari aylik kira bedellerini 6deyecektir :

1. yilda aylik kira bedeli ................. + KDV
2. yilda ayhk kira bedeli ................ + KDV
3. yilda aylik kira bedeli ................ + KDV
4. yilda aylk kira bedeli ............... + KDV
5. yilda aylik kira bedeli ............... + KDV

Aylik Asgari Kira Bedeli, Cirosal Kira Bedeli’nin S6zlesme’de belirtilen Aylik Asgari
Kira bedelinden diisiik ¢ikmas1 halinde s6z konusu ay i¢in Kiraci tarafindan 6denecek
minimum Kira bedelidir.

Kiraci, kira baslangi¢ tarihi ile mecurun fiili agilis tarihi arasinda ticari faaliyet
yapamamasi nedeniyle bu tarihe kadar 6denen kira bedeli ve diger bedellerin iadesini
veya tenkisini talep hakki olmadigini ve varsa bu hakkindan feragat ettigini isbu s6zlesme
hiikmii ile yazili delil s6zlesmesi olarak beyan ve kabul eder.

Kirac’nin asagidaki madde geregince ciro iizerinden hesaplanan kira bedelini 6deme
yiikiimliiliigii bu hiikiimden etkilenmez. Kirac1 Kira S6zlesmesi devam ettigi siirece
yukarida her yil i¢in ayr1 ayr1 belirlenen aylik asgari kira bedellerini 6demeye her
halukarda devam edecektir.
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Bes yilin sonunda Kiraya Veren, serbest iradesi ile ¢evrede olusan rayice ve emsallere
gore kira bedelinde artis yapma hakkini sakli tutmustur. Kira siiresinin bitiminden 6nce,
Kiraci Kiralanan Yer’i tahliye etmez ve taraflar, takip eden her kira yil1 bagindan 6nce
yeni kira yilinin aylik parasina yapilacak zam konusunda anlasamazlarsa her haliikarda
Kiraci, her kira y1li1 bagindan itibaren, aylik kira parasina bir 6nceki kira yilinin aylik kira
parasma ...... bazinda %b...’den asagi olmamak ilizere zam yaparak kira parasini
Odeyecektir. Herhalde, Kiraya Veren’in tespit ve uyarlama dava haklari saklidir.

Kiraci, ekonomik sartlarin degistiginden, Tiirk Parasinin yabanci paralar karsisinda deger
kaybina ugradigindan, enflasyon ve maliyetlerin arttigindan, satislarin diistiiglinden ve
diger benzeri iktisadi sart degisikliklerinden bahisle hi¢ bir sekilde Kira Bedelinin
diisiiriilmesini, asgari sabit kira bedelinin 6dendigi para biriminin degistirilmesini talep
edemez. Kiract bu hususta uyarlama talebinden feragat etmistir.

5.2. Ciro Kirasi: Kiraci’nin gergeklestirdigi satislardan elde ettigi toplam gelirden KDV
diistildiikten sonra kalan miktarin %.....’u ciroya dayali aylik kira bedeli olarak tespit
edilmistir. Kiraci bu tutara ayrica KDV ilave ederek her ay ddeyecektir.

Kiraya Veren, tim is diizenini (raporlama, biitceleme, faturalama....,vs) cironun
gerceklestigi ay1 takip eden 5 is gilinii i¢inde Kiraci tarafindan bildirilmesi esasina gore
programlar. Kiraci, bu amagla, cironun tam ve zamaninda bildirilmesine 6zen gosterir ve
cironun zamaninda bildirilmemesi halinde hergiin i¢in kayitsiz sartsiz ...... - 0demeyi
kabul ve taahhiit eder.

Kiraya Veren, yapilan bildirime dayanarak Kira Bedelini su sekilde hesaplar: Kiraya
Veren, Kirac1 tarafindan Tiirk Lirasi cinsinden bildirilen ciro miktarini, cironun
gerceklestigi aym 15. giiniindeki Merkez Bankast doviz satis kuru {izerinden ....... ’ya
cevirir. Ciro esasina gore belirlenen Kira Bedeli’nin Aylik Asgari Kira Bedelinden daha
fazla olmasi halinde aradaki fark (“Fark™) Kiract’ya, ilgili faturalama tarihindeki Merkez
Bankasi .....doviz satis kuru {izerinden Tiirk Lirasina ¢evrilerek fatura edilir.

Kiraci, gerceklestirdigi ciroyu ilgili ay1 izleyen bes giin i¢inde ilgili satis raporlar1 ekinde
Kiraya Veren’e bildirir. Kiraya Veren, bunun iizerine ciroya dayali aylik kira bedelini
hesaplar.

Buna gore Kiraci’nin Cirosu, Kiralanan Yer’de veya Aligveris Merkezi’nde ya da
Kiralanan Yer’den veya Aligveris Merkezi’nden (ilgili mekanin izinsiz kullanim1 sonucu
dogabilecek yiikiimliiliikler sakli kalmak {izere) yapilan satislarin ve/veya gerceklestirilen
faaliyetlerin ve 6zellikle de asagida sayilanlarin sonucunda Kiraci lehine tahakkuk eden
ticret ve vergiler (ancak KDV hari¢) dahil tutarlardir. $oyle ki:

- Her tiirlii malin satis1 (hediye ¢eki ve benzeri vasitalar yoluyla dahil) veya benzer
ozellikteki fiiller.

-Her tiirlii hizmetin ii¢lincii sahislara dogrudan veya dolayli sunulmasi.
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Satis rakami, satislar, hizmetler veya dogrudan faaliyetler i¢cin ve INTERNET,
mektup, telgraf, telefon, faks, elden teslim, kurye, kargo veya Kiralalan Yerde teslim
alinan tebligatlar dahil bagka herhangi bir iletisim sistemi araciligiyla alinan siparisler
sonucu veya bunlara cevaben olan faaliyetler (bunlar her nerede ifa edilirse edilsin) ve
ozellikle de eve teslimi igeren faaliyetler i¢in alinan tiim bedellerden olusur. Mutat
muhasebe uygulamalarinda Kiraci’nin satis olarak kayda aldigi her tiirlii gelirin yani sira,
tahakkuk ettigi zaman hesaplanacak olan kredili satiglar da dahildir ve bunlarin fiili
O0deme gilinleri dikkate alinmaz.

Eger ciro esasina gore hesaplanan aylik kira bedeli ilgili ay icin fatura edilen Aylik Asgari
Kira Bedeli’nden yiiksek ise, aradaki fark, Kirac1’ya fatura edilir ve bu fark ilgili faturanin
tebligini izleyen bes is gilinii i¢inde Kiraci tarafindan Kiraya Veren’e ddenir.

Ancak Asgari Aylik Kira Bedeli’nin, ciro kira bedelinden yiiksek kaldigi hallerde,
Kiraci’ya herhangi bir kira farki iadesi yapilmaz ve Kiraci da boyle bir talepte bulunamaz.

Aylik cironun tespitinde, asagidaki paragraflarda belirtilen denetleme segenekleri sakl
kalmak kaydiyla, Kiract’nin her ay Kiraya Veren’e resmi muhasebe kayitlarina dayanarak
yapacagi yazili bildirim esas alinir. Kiraya Veren, aylik ciroyu asgari bir hafta dnceden
yazili olarak talep edebilir ve bunlar1 Kiraci’nin ticari faaliyetine engel olmamak sartiyla
ve isimleri yazili olarak bildirilecek ¢aliganlar1 vasitastyla Kiraci’nin uygun bulacag bir
zamanda resmi kayitlar iizerinden denetleyebilir. Kiraya Veren’in yapacagi her bir
denetleme sonunda tespit yapildigina dair bir tutanak, denetlemeyi yapan kisi ya da
kisilerce imzalanarak Kiraci’ya tevdi olunacaktir. Kiraya Veren diledigi takdirde sececegi
bir Bagimsiz Denetci Kurulusu vasitasi ile dahi Kiraci’nin cirosunu denetletebilecektir.
Kiraya Veren, Kiraci’nin Kiralanan Yer’de yaptig1 satislarin mali muhasebe usuliine
uygun evrak karsilig1 yapilip yapilmadigimi da bu kapsamda denetleme hakkina sahiptir.

Kiraci, maliye hafizali yazar-kasa giin bitimi raporunda (Z Raporunda) belirtilmeyen 6n
O0demeli alig-veris kartlari, hediye ve yemek cekleri ile biletleri karsiliginda yaptig
satiglar1 da aylik cirosunda belirtecek ve dahil edecek olup, Kiraya Veren de bu satiglart
anilan kart ve ¢eklere iliskin pos cithazlar1 ve bunun gibi, ispata yarar mecralar1 denetleme
hakkina sahip olacaktir.

Kiraci, Kiralanan Yer’de sergiledigi {riinler iizerinde miisterilere siparis formu
doldurtarak, satigin Kiralanan Yer’den baska bir yerde ger¢eklesmesini saglamasi halinde
bildirilen Ciroya bu bedeller eklenir. Denetleme sonucunda Kiralanan Yer’de cari
muhasebe usullerine uygun evrak karsiligi satis yapilmadigi ve/veya aylik beyan edilen
Ciroda maliye hafizali yazar-kasa giin bitimi raporunda (Z Raporunda) goéziikmeyen 6n
O0demeli kartlar alig-veris kartlar1, hediye ve yemek cekleri ile biletleri karsili§inda satis
yapildigr ve bildirilmedigi tespit edilirse, Kiraya Veren, Soézlesme’den dogan diger
haklar1 sakli kalmak kaydiyla, S6zlesme’nin 23. maddesi uyarinca S6zlesme’yi tek yanl
olarak feshedebilecektir.

Bu denetlemeler sonucunda tespit edilen ciro, beyan edilenden fazla olursa, cironun
yanlis tespit edilmesinden dolayr Kiraya Veren’e yapilacak eksik 6deme derhal
tamamlanir ve denet¢i ticreti Kiraci tarafindan karsilanir. Kiraci, ayrica bu gecikmeler
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icin eksik 6denen miktarin tamami lizerinden Yeni Tiirk Lirasi cinsinden hesaplanacak
bir aylik % 20 (ylizde yirmi ) oraninda eksik tespit ve ge¢ 6deme cezasi 6demekle
yiikiimliidiir. Ayrica tespit edilen ciro, kiracinin beyan ettigi cirodan %?2’den fazla oldugu
veya miktar1 ne olursa olsun eksik ciro beyani bir kira yili i¢inde iki defa tekerriir ettigi
takdirde, bu hal S6zlesme’ye aykirilik olusturur.

5.3. Kira Odemelerinin Baslayacag Tarih

Kiraci’nin 6demekle yiikiimlii oldugu kira bedelleri Aligveris Merkezi’nin agilacagi
belirtilen tarihten itibaren islemeye baslar.

Ancak Aligveris Merkezi agilis tarihinin Kiraya Veren tarafindan belirtilenden daha ileri
bir tarihte gerceklestirilmesi durumunda, kira 6deme baslangig tarihi ertelenen siire kadar
uzatilir.

5.4. Kira Bedeli’nin Odeme Sekli, Yeri ve Zamani

Aylik Asgari Kira Bedeli, her aym besinci giiniine kadar Kiraya Veren’in belirtilen veya
Kiraci’ya sozlesmenin imzalanmasindan sonra yazili olarak bildirilecek Banka
hesaplarina nakden ve pesin olarak ddenir.

Kiraci’nin, kira bedelleri ile isbu Sozlesme ve/veya yasal mevzuat uyarinca Kiraci’ya ait
olan yan 6demelerden herhangi birisini kismen de olsa siiresinde 6dememesi halinde,
Kiraya Veren Kiraci’ya yazil bir ihtar keside ederek 7 (yedi) glin mehil verecektir.

Ihtara ragmen verilen 7 (yedi) giiniin sonuna kadar Kirac1 tarafindan s6z konusu bedeller
tam olarak 6denmedigi takdirde, ayrica bir ihbar ya da ihtara gerek olmaksizin ilgili kira
yilinin sonuna kadar olan kira bedellerinin tamami muacceliyet kesbedecektir.

Kira bedelleri ile diger yan 6demelerden herhangi birisinin Kiraya Veren tarafindan
gonderilen ihtara ragmen vadesinde ve/veya eksiksiz ddenmemesi halinde Kiraya
Veren’in isbu Sozlesme’yit Madde 16 uyarinca fesih yetkisi ile diger hak, talep ve
alacaklar1 saklidir.

Kiraci, 5.1.maddedeki Aylik Asgari Kira Bedeli’ni ve isbu Kira Sozlesmesi tahtinda
....... olarak saptanan biitiin 6demeleri ...... cinsinden yapilacaktir.

Ancak, Kiraci, bu kira bedellerini fiili 6deme giiniindeki T.C. Merkez Bankasi ......
Doviz Satis Kuru esas alinarak Tiirk Lirasi olarak da 6deyebilir.

Gerek 5.1. maddedeki asgari aylik kira bedeli ve gerekse ciroya dayali kira bedeli ile aylik
asgari kira bedeli arasindaki fark Kiraci tarafindan Kiraya Veren’in bildirecegi banka
hesap numarasina nakden 6denecektir. Kiraya Veren, yazili olarak bildirmek suretiyle
O0deme yerini degistirebilir.

Odemelerle ilgili havale ve diger olan ve olabilecek tiim masraflar Kirac1’ya aittir.

Taraflar, Kiraci’nin temerriide diigmesi halinde 6denmesi geciken kira bedellerine, .......
bazinda aylik %... + KDV {izerinden hesaplanacak temerriit faizinin temerriidiin devam
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ettigi her giin i¢cin uygulanmasini, kabul etmislerdir. Kiraya Veren’in Kiraci aleyhine icra
takibi veya dava ikame etmesi halinde de Kirac1 6demedigi tutarlar igin ...... cinsinden
aylik % .. + KDV lizerinden giinliik temerriit faizi 6deyecektir. Kiraya Veren’in sair
kanuni haklar1 saklidir.

Kiract’nin, yaptig1 ge¢ 6demelerin Kiraya Veren tarafindan tahsili, temerriit ve akde
mubhalefet hitkiimlerinin uygulanmasini engellemez.

Kirac1 6demedeki gecikmeler dolayisiyla, kur farkindan ortaya ¢ikacak munzam zararlar
da ayrica 6demekle yiikiimliidiir.

Kiraci, kira bedeli 6demelerini geciktirdigi taktirde Kiraya Veren, isbu Sozlesme ve
kanundan dogan her tiirlii haklar sakli kalmak {izere, Kiralanan Yer’e ait her tiirlii temel
hizmetleri (6rn. elektrik, su, vb.) durdurmaya yetkilidir. Kiract bu hizmetlerden
faydalandirilmamasi veya hizmetlerin sonlandirilmasi halinde hi¢ bir tazminat talebinde
bulunmayacagini, ilgili kurumlara sikayette bulunmayacagi pesinen kabul eder.

Kiraci, hi¢ yahut siliresinde yapmadigr édemeler sebebiyle Kiraya Veren tarafindan
kendisi aleyhine hukuki takip baslatilmasi halinde kiraya verenin avukatlari lehine
Mahkeme ya da icra Dairelerince hiikkmolunan vekillik {icretini tarifesinde gosterilen
ticretin Oder. Kiract ayrica yargilama giderleri ile siiresinde yapmadigi odemeler
dolayisiyla gonderilen noter yazilarina iliskin yapilan masraflar1 6demeyi kabul etmistir.

Kiraci, Kiraya Veren’in se¢imine bagl olarak, Kiraya Veren’e yapacagi ddemelerin
oncelikle Kiralanan Yer kira parasina degil, 6demekle yiikiimlii oldugu diger kalemlere
mahsup edilecegini kabul ve taahhiit etmistir.

5.5. Mahsuplasma

Kiraci tarafindan yapilan her tiirlii 6deme, 6deme belgesinde hangi ay ve/veya borg igin
yapilmis oldugu belirtilmis olsa dahi, muhasebe agisindan en eski fatura tarihinden
baslayarak asagidaki siraya gore mahsup edilecektir. Bu siranin degistirilmesi yazili sekil
sartina tabidir.

. Her tiirlii yargilama giderleri ve vekalet {icreti
. Gecikme faizleri

. Tazminat, cezai sart ve munzam zarar borglari
. Mecurun giderleri

. Genel giderler

. Reklam ve tanitim faaliyetleri gider paylari

. Kira bedeli
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Kiraya Veren, fazla 6denmis olan kira bedeline, masraf avanslarina ve diger hesaplanan
meblaglara faiz 6demeyecektir.

5.6. Giivence Bedeli

Kiraci, Sozlesme’nin imzasi tarihinde bu Soézlesme’den dogacak borglart ve Kiraya
Veren’in ugrayacagi her tiirlii zararlarin teminati olarak ...... bazinda 3 aylik kira bedeli
tutarinda glivence bedelini Kiraya Veren’e 6demeyi kabul etmistir. Giivence bedeli Euro
olarak pesin veya Kiraya Veren’in kabul edecegi muteber bir Banka tarafindan
diizenlenecek kesin, siiresiz, sartsiz, ilk talepte 6demeli ve gayrikabili riicu ....... banka
teminat mektubu seklinde tahsil edilecektir.

Giivence bedelinin ilk siiresi agilis tarihinden itibaren iki yil gegtikten sonra ve kira
stiresinin veya temditlerinin tamamlanmasina dek miiteakip ikiser (2) yillik stirelerle
yenilenecektir. Her bir donemde giivence bedelinin vadesinin dolmasindan iki ay once
Kiraci, Kiraya Veren agisindan tatminkar olacak sekilde secilmis ve yenileme tarihindeki
asgari veya ciro kirasinda hangisi yiiksek ise, o kira parasina gore diizenlenmis gilivence
bedelini Kiraya Veren’e sunmak zorundadir.

Kiraci, belirlenen siire —teminatin vadesinin dolmasindan iki ay 6nce- iginde yeni teminati

sunmazsa Kiraya Veren’e, azami teminat tutari i¢in mevcut teminati paraya gevirerek irad
kaydedebilir.

Gilivence bedeli, ancak Sozlesme’nin feshi ve Kiralanan Yer’in tahliyesinden sonra
Kiraya Veren’in tiim alacaklar1 6denmis, dolayisiyla Kiract’nin tiim borglarinin 6denmis
olmasi kaydiyla, Kiraci’ya iade edilecektir. Glivence bedeli, fesih halinde dahi aylik kira
bedeli yerine gegmez.

Kiraci, giivence bedelini bahane ederek kira 6demelerini geciktiremez. Higbir surette,
O6denmeyen kiralarin giivence bedelinden Kiraci lehine mahsubu ve bu suretle giivence
bedelinin azaltilmasi yoluna gidilemez. Giivence bedeli mevcut oldugu halde Kiraya
Veren biitiin alacaklari i¢in Kiraci aleyhine yasal takip yapabilir, dava agabilir.

Kiract’nin, giivence bedelini tedarik etmekte gecikmesi durumunda Kiraya Veren’in,
Kiralanan Yer’in teslimini reddetme hakki vardir.

Kiraya Veren, Kiract’nin, yiikiimliiliiklerini hi¢ ifa etmemesi, kismen veya gecikmeli
olarak ifa etmesi durumunda, Sozlesme’den dogan taleplerini irad kaydetmek veya
paraya cevirmek suretiyle tahsil etmek hakkina sahiptir. Glivence bedeli, sdzlesme
iliskisinin sona ermesinden kaynaklanan tazminat taleplerinin karsilanmasi i¢in de
kullanilabilir. Kira siiresinin sona ermesi durumunda, Kiraya Veren’in Kiraci’ya kars1
herhangi bir talebinin bulunmadiginin tespitini miiteakip giivence bedeli Kiraci’ya iade
edilir. Giivence bedelinin, kira donemi zarfinda, Kiraya Veren tarafindan kullanilmasi
durumunda Kiraci, Kiraya Veren’in yazili bildirimini takip eden 5 giin i¢inde ilave
teminat saglamak suretiyle toplam giivence bedeli miktarin1 tamamlayacaktir. Kiraya
Veren’in, giivence bedelini nakde ¢evirmesi durumunda, takdir yetkisi kendisine ait
olmak tizere, bunu Kiraci’ya kars1 sahip oldugu taleplerine mahsup etme hakkina sahiptir.
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Kiraci, glivence bedelini nakit olarak 6demesi halinde, 6dedigi nakit bedel i¢in faiz talep
etme hakkina sahip olmadig1 gibi, giivenceyi teminat mektubu olarak vermesi halinde de
Kiraya Veren’den herhangi bir masraf veya faiz talep hakkina sahip degildir.

Madde 6 - Kiracr’min Diger Yiikiimliiliikleri

Kiraci, S6zlesme’de yazili olan tiim mali, teknik ve idari ylikiimliiliiklerini zamaninda
yerine getirecektir.

Kirac1 asagida sayilan hallerden dolay1 herhangi bir zarar gérmesi halinde Kiraya Veren’e
sorumluluktan dolay1 riicu etmeyecegini pesinen kabul ve taahhiit etmistir :

- Kiralanan Yer’e ve i¢indeki esya ve mallara kagak, sizmalar, nem, yangin, duman,
su baskini vs durumlardan dolayi vaki hasarlar,

- Aligveris Merkezi’'nde faaliyet gosteren diger kiracilar, personel, mal tedarik
edenler ya da miisterilerin sorumluluk igeren eylemleri,

- Kiralanan Yer’de ya da Alisveris Merkezi’nde maruz kalabilecegi hirsizlik, gasp
vb. sair su¢ sayilan eylemler.

Kiraci, Yonetim Plan1 hiikiimlerine Alisveris Merkezi’nin yonetimi ve ortak giderleri ile
ilgili olarak Kiraya Veren veya onun tarafindan gorevlendirilen yonetici kisi veya
kuruluglarin yayinlayacaklar1 ve bildirecekleri tiim yonetmelik, tiiziik, talimat ve
yonergelere O0zenle alacagi tiim kararlara uyacaktir. Ayrica Kiraci, bagimsiz boliimiin
kullanicis1 oldugundan, kiracisi oldugu kat malikinin yonetim planinda 6ngoriilen tiim
yiikiimliiliiklerine ve ayni planda 6ngoriilen ortak gider paylagimlarina riayet edecek,
giderleri Yonetim’in Ongordiigii zamanlarda gecikmeksizin 6deyecektir. Kiraci’nin
Aligveris Merkezi Yonetimi tarafindan yapilacak kontrollerde tespit edilebilecek aksine
hareketi sozlesmeye aykirilik ve tahliye sebebi olup, bu yonde Kiraya Veren veya
Yonetim tarafindan yapilacak yazili ihtarin kendisine tebliginden itibaren 7 (yedi) giin
icinde aykiriligin giderilmemesi halinde Kiraya Veren, Kiract’y1 kira siiresinin sonunu
beklemeksizin derhal tahliye ettirebilecektir.

Kiraci1 6zellikle magazanin her giin acik tutulmasini ve Aligveris Merkezi’nin acilis-
kapanis saatlerine uymayi kabul ve taahhiit eder.

Kiraci, Aligveris Merkezi’nin, miisterileri géziinde cazip, uyumlu ve tek tip bir mimari
kompleks olarak algilanmasini saglayacak sekilde ticari alanlarin ve Aligveris
Merkezi’nin  ortak alanlarinin  gesitli  kullanicilar1  arasinda  koordinasyonun
saglanmasinin, Aligveris Merkezi’nin yasama kabiliyeti agisindan sart oldugunu kabul
eder. Kiraci, Aligveris Merkezi’nin menfaatlerinin, kendisini olusturan ticari alanlarin her
birinin bireylerinin menfaatlerinden o6nde gelen bir varlik oldugu anlayisim
benimsemekte olup, Alisveris Merkezi nin bu menfaatlerine uygun davranmayi da kabul
etmektedir.

Kiralanan Yer acilis-kapanis saatleri, tiim kiracilar1 baglayict sekilde, Kiraya Veren
tarafindan belirlenebilecek/degistirilebilecektir. Belirlenen saatler disinda diikkanin agik
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kalmasina Kiraya Veren’in tolerans gostermesi, Kiract’nin lehine herhangi bir hak
dogurmaz. Sinirli siireli kapatmalar (6rn. 6gle tatili, tatil glinleri, isletme tatilleri, envanter
sayimi gibi nedenlerle) yasaktir.

Kiraci, Kiralanan Yer’i, Kira Siiresi boyunca araliksiz olarak, amacina uygun bir sekilde
kullanmakla yiikiimliidiir. Kiraci, Kiralanan Yer’i tamamen veya kismen kullanmamak
veya bos birakmak hakkina sahip degildir.

Kiraci, Aligveris Merkezi yonetim kararlarina aykir1 davranis i¢cinde olan veya ticari
teamiillere aykir1 davranilmasi veya uygunsuz hareketlerde (6rn. Aligveris Merkezi’nde
tartismaya, kavgaya karismasi, hirsizlik, sarhosluk vb.) bulunan personelini yazili 6n
bildirimi takip eden 24 saat i¢inde Kiralanan Yer’den ve Aligveris Merkezi’nden
uzaklagtirmayi kabul etmistir.

Kiraci, Aligveris Merkezi’nin genel havasini bozabilecek, yonetimi, komsulari rahatsiz
edebilecek tavir ve hareketlerden kaginmayi, personelinin de hareketlerini bu ¢ercevede
kontrol etmeyi kabul etmistir.

Kiraci, Kiralanan Yer’in disina hicbir maksatla higbir emtiayr koymamayi, yonetim
tarafindan belirlenecek yerler ve standartlar disinda logo, marka, unvan, reklam, duyuru
ve benzeri yazi ve isaretleri koymamayi, Kiralanan Yer disina tasacak ve komsularin
sikayetine sebep olacak derecede ve/veya giiriiltii yonetmeliginde belirtilen degerleri asan
voliimde yayin yapmamayi, kaynagi ne olursa olsun giiriiltii yapmamay1 kabul etmistir.

Kiraci, Kiralanan Yer’de yangin giivenligi i¢in yonetim tarafindan belirlenecek ve
kendisine bildirilecek tiim kurallar1 aynen uymay1 kabul etmistir. Mesai saatleri diginda
yonetimin yazili izni olmadan Kiralanan Yer’de ¢alisma yapilamaz. Kiraci veya
calistirdig1 kimseler yonetimin yazili 6n izni ¢ergevesinde ve ¢alisma amaci hari¢ gece
Kiralanan Yer’de kalamaz.

Kiraci, Kiraya Veren’in veya yonetimin yazili izni olmadan Kiralanan Yer’de tadilat
yapamaz. Yazili izin alarak yapacagi tadilat masraflar1 Kiraci’ya aittir. Onay verilmesi;
gereken her tiirlii izin ve ruhsatlarin ilgili kurumlardan alinmasina, insaat ve imar
hukukundan kaynaklanan imar haklarina zarar verilmemesi ve tiikketilmemesine, mecurun
ve/veya Aligveris Merkezi’nin genel goriiniimiine, degerine ve fonksiyonuna zarar
verilmeyecek olmasina, diger kiracilara zarar verilmeyecek olmasina ve isbu Sozlesme
ya da yasadaki ilgili hiikiimlere aykirilik teskil etmemesine baglidir. Kiraya Veren,
belirtilen hususlarda aykirilik gordiigii taktirde derhal onayini geri alabilir ve mecurun
eski hale getirilmesini masrafi Kiraci’ya ait olmak tizere Kiraci’dan talep edebilir veya
masraflar Kiraci’ya ait olmak tizere mecuru kendisi eski haline getirebilir.

Kiraci, Kiraya Veren tarafindan belirtilen is bitim tarihinde Mecur’u tekrar faaliyete
acmakla yiikiimlidiir. Aksi takdirde; Kiraci, Kiraya Veren’in ligilincii kisilere karsi
sorumlulugunu gerektiren haller de dahil olmak iizere, Kiraya Veren’in her tiirlii zararini
tazmin edecegini kabul, beyan ve taahhiit eder.
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Kiraci, Kiralanan Yer’i tahliye ederken Kiralanan Yer’i teslim aldigi sekilde, teslim
etmekle yiikiimliidiir. Kiraci, sabit hale gelmemis olan dahili tertibat ve isletme tesisatini
Mecur’a zarar vermeden ve masrafi kendisine ait olmak {izere kaldiracak ve mecuru
kiraladig1 giinkii vasiflarda teslim edecektir. Kirac1’nin Mecur’da yapmis oldugu tertibat
ve/veya tesisat Mecur’un ayrilmaz pargasi niteliginde ise Kiraya Veren’in talebi halinde
bu imalatlarin miilkiyeti bedelsiz olarak Kiraya Veren’e ait olacak ve Mecur’da
kalacaktir. Elektrik tesisat1 ve panosu, temiz ve pissu tesisatlari, lavobolar, su armatiirleri,
zemin dOosemesi, cephe kaplamalari, asma tavan, vitrin ve vitrin camlari, kapi, kepenk,
duvar, havalandirma kanallari, sprinkler sistemi, depo ve ofis gibi magaza igi
boliimlenmeler, miizik yayin ve acil anons tesisatlar1 gibi sabit elemanlar Mecurun
ayrilmaz pargasidir. Kiraya Veren’in bu nitelikteki imalatlarla ilgili talebi yoksa Kiract
Mecur’u eski haline getirecektir.

Sistem geregi, Kiraci, tahliye aninda sdkemeyecegi teknik ekipman ve/veya malzemeleri
ancak Aligveris Merkezi yonetimi tarafindan olusturulan bir program c¢ergevesinde
sokebilir. Kiraci almadigi materyaller i¢in Kiraya Veren’den bir bedel talep edemez.

Kiraci, tadilat ve dekorasyon yaparken Dekorasyon Sartnamesi ve Teknik Sartname’de
yer alan ve yonetim tarafindan belirlenecek kurallara aynen uyacaktir.

Mecur’un aynina gelebilecek zararlarda risk ve mecurda mevcut ya da Kiraci tarafindan
yerlestirilen elektrik ve mekanik cihazlarin, malzemelerin, tesisatlarin tiim bakim, onarim
ve yenilemesi Kirac1’ya aittir. Bunlara her tiirlii tamir, tadilat, boya ve doseme ile yedek
parcalarinin bakim ve onarimi da dahildir. Bunlarin yillik periyodik bakim
sozlesmelerinin yapilmast miikellefiyeti de Kiraci’ya aittir. Kiracilar tarafindan
yaptirilacak her tiirlii bakim-onarim; tesisat, makine ve cithazlarin kullanma kilavuzu ve
teknik sartnamelerinde belirtilen yonergeler dahilinde yapilacaktir.

Kiraci, Kiralanan Yer’in Oniinde terasinin bulunmasi halinde Kiralanan Yer’e, Kiraya
Veren’in onaylayacagi bir marka, model ve kuvvette bir hava filtresi monte edecektir.

Kiraya Veren’e ait olan ve Kiraci’nin kullanimina birakilan cihazlarin bakim-onarimlari
ise Kiraya Veren tarafindan goérevlendirilen veya yetki verilen kisi ve firmalar tarafindan
yapilir.

Kiraya Veren tarafindan Kiraci’ya Kiralanan Yer’de kullanmasi i¢in verilen veya Kiraya
Veren tarafindan montaji yapilan ve yine Kiraci tarafindan yerlestirilen elektrik ve
mekanik cihazlarin, malzemelerin, tesisatlarin tiim bakim ve onarimlarindan, gerektigi
takdirde yenilenmesinden ve isletilmelerinden dogacak masraflardan Kiraci sorumludur.

Kiract sorumlulugu kendisine ait olsun veya olmasin Mecur’da meydana gelen veya
gelmesi kuvvetle muhtemel her tiirlii bakim ve onarim gereklerini yerine getirmek ve
mecur’da meydana gelebilecek zarara karsi alinmasi gereken tedbirleri derhal almak ve
durumu en kisa siirede Kiraya Veren’e bildirmek zorundadir. Bu durumun Kiraya Veren
tarafindan tespit edilmesi ve Kiraci’nin kendisine diisen bu yiikiimliiliikleri verilen siire
zarfinda da yerine getirmediginin anlasilmasi halinde Kiraya Veren masrafi Kiraci’ya ait
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olmak iizere; bu 6nlemleri almak, bakim ve onarim gereklerini yerine getirmek hakkina
sahiptir.

Mecurda, mal ve can giivenligini tehlikeye atabilecek nitelikteki her tiirlii ariza
durumunda, Kiraya Veren ayrica ihtar edilmesi gerekmeksizin Kiract nam ve hesabina
hareket edebilir.

Kiraya Veren, Kiraci’ya ait olmak ilizere ve/veya Kiract nam ve hesabina yaptigi
harcamalari, yiizde 10 (on) fazlasi ile Kiraci’dan tahsile yetkilidir. Ayrica meydana
gelecek zararlardan dolayr Kiraci, gerek Kiraya Veren gerekse tiglincii sahislara karsi
sahsen sorumlu olacaktir.

Kiraci, kendisinin, ¢alisanlarinin, Kiraci’ya her tiirli hizmet ve mal veren kisi ve
kuruluglarin Kiralanan Yere ve/veya Alisveris Merkezi’nin ortak alanlari dahil ana
gayrimenkule verecekleri zararlardan kendisinin tamamiyle sorumlu oldugunu ve verilen
zararl kendisinden yazili olarak talep edilmesini takip eden iki giin ig¢inde derhal
Odeyecegini kabul ve taahhiit etmistir.

Bu durumda Kiraci 6nce tazminat yiikiimliiliiglini ifa edecektir ve eger bu tazminat
talebinin haksiz oldugu iddiasinda ise ayr1 bir dava acarak bunun iadesini talep
edebilecektir. Kiraci, tazminat talebini herhangi bir borcu ile takas edemez.

Kiraci, kendisi tarafindan Kiralanan Yer’e eklenen unsurlari, 6zellikle tadilatlar,
eklentiler (6rn. cephe malzemesi, cam vitrin) ve Uriinleri hasarlara kars1 sigortalatmakla
yiikiimliidiir. Kiraci’nin sigorta yiikiimliiligli acisindan eklentilerin, binanin miitemmim
cliz’li olup olmadiginin bir 6nemi yoktur.

Kiracinin bu maddede sayilmayan, S6zlesme’den ve kanundan dogan sorumluluk halleri
saklidir.

Kiraci, Tiitiin Uriinlerinin Zararlarmin Onlenmesi ve Kontrolii Hakkindaki 4207 sayili
Kanun uyarinca Kiralanan Yer’de sigara i¢ilmesi yasagina aykir1 davranan calisanlari
ve/veya misterileri nedeniyle Kiraya Veren’e ya da Yonetime bir ceza kesilmesi halinde
Kiraya Veren ya da Yonetim’in 6dedigi cezayr Kiraya Veren ya da Yonetim tarafindan
yapilacak bildirimi takip eden 2 (iki) giin i¢inde nakden ve def’aten Kiraya Veren’e
Odeyecektir.

Isbu Sézlesme’de yer alan yiikiimliiliiklerin tamamu, digerleri ile birlikte Kiract’nin asli
borcunu teskil eder ve Kiraci, bunlara aykirilik halinde, asli borca aykiriliga baglanan
hukuki sonuglarin dogacagini simdiden kabul eder.

Madde 7 — Kiracimin Sigorta Yaptirma Yiikiimliiliigii

Kiraci, agsagidaki sigortalar1 masrafi kendisine ait olarak ve Kiralayan’a riicu edilmesine
imkan vermeyecek sekilde yaptirmakla yilikiimliidiir. Anilan sigortalar tefris ve santiye
asamasini da kapsayacak bicimde yaptirilmalidir. Sigorta poligelerinin bir Ornegi
Kiralayan’a verilecektir.
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a) Kiraci tarafindan eklenen unsurlar ve iriinler icin yangin sigortast ve atik sular ile
sprinkler sizintis1 risklerini de kapsayacak sekilde su baskinina kars1 sigorta;

b) Ticari isletmeye ara verilmesi sebebiyle ortaya ¢ikacak zararlara karsi sigorta;

¢) Cismani, maddi (malvarlig1) ve mali zararlara kars1 Kiraci’nin sektoriinde makul olan
teminat kapsaminda, mali mesuliyet sigortasi; (Mali mesuliyet sigortalarinda
Kiralayan’in de poligede lehdar olarak yeralmasi gerekmektedir)

d) Kiraci’nin, Mal Sahibi’ne kars1 mali sorumluluk sigortasi.
e) Kendisi tarafindan eklenen unsurlar ile {iriinlere yonelik bir deprem sigortasi.

Yukarida bahsi gecen sigortalara ilaveten Kiralanan Yer’e ve Aligveris Merkezi’ne
verebilecegi zararlara iliskin olarak, lehtar1 Kiralayan olmak {izere gerekli sigortalari
yaptiracaktir. Kiraci, kendisi tarafindan Kiralanan Yer’e eklenen unsurlari, 6zellikle
tadilatlar, eklentiler (6rn. cephe malzemesi, cam vitrin ) ve triinleri hasarlara karsi
sigortalatmakla yiikiimliidiir. Kiract’nin sigorta yiikiimliiliigli acisindan eklentilerin,
binanin miitemmim ciiz’ii olup olmadiginin bir 6nemi yoktur.

Madde 8 - Kiraya Veren’in Diger Haklar

Kiraya Veren, Kiraci’'nin bu Sozlesme’de yazili olan kira bedeli ve sair mali
yiikiimliiliiklerini eksiksiz ve zamaninda yerine getirmesini istemek hakkina sahiptir.

Kiraya Veren, Kiract’'nin So6zlesme’den dogan yiikiimliiliikler disindaki biitiin
yiikiimliiliiklerine de uymasini istemek hakkina sahiptir.

Kiraya Veren, Aligveris Merkezi nin yonetimi, pazarlanmasi, reklam ve tanitimu ile ilgili
kararlar1 re’sen almak ve bunlar1 kendi takdirine gore degistirmek hakkina sahiptir.

Kiraya Veren’in S6zlesme’den ve kanundan dogan tiim yasal haklarin1 takip ve talep etme
hakk1 saklidir.

Kiraya Veren, Aligveris Merkezi binasinin genisletilmesine veya tadil edilmesine,
binanin veya Kiralanan Yer’in muhafazasina, muhtemel tehlikelerin 6nlenmesine veya
ayip/hasarlarin giderilmesine yonelik iyilestirme ¢alismalarin1 ve yapisal degisiklikleri,
Kiraci’nin onay1 olmadan da gergeklestirme hakkina sahiptir. Ayn1 diizenleme, binanin
ve Kiralanan Yer’in modernize edilmesi gibi zorunlu olmayan ancak faydali olan
calismalar i¢in de gegerlidir. Bu cercevede, Kiraci, Kiralanan Yer’in ilgili boliimlerine
girilmesine izin verecek ve calismalar1 engellemeyecektir. Kiraci, yukarida adi gegen
tedbirler neticesinde olusan kiilfete (rahatsizliga), ozellikle kotii koku, kirlenme ve
giirtiltiiye katlanacaktir.
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Madde 9 - Kiraya Veren’in Diger Yiikiimliiliikleri

Kiraya Veren, Kiralanan Yer’i, isbu sézlesmeye uygun sekilde ve zamanda Kiraci’ya
teslim etmek ve Sozlesme siiresince Kiract’nin kullanimint yine isbu Sozlesme
hiikiimlerine uygun sekilde temin etmekle yiikiimliidiir.

Kiraya Veren’in yiikiimliiliikleri isbu S6zlesme ile agik¢a Ongoriilenler ile sinirhidir ve
yorum ya da bosluk doldurmak suretiyle dahi genisletilemez.

Madde 10- Kiracr’nin Haklar1

Kiraci, Kiralanan Yer’in dekorasyona hazir sekilde teslim edilmesini talep hakkina
sahiptir.

Kiraci, Aligveris Merkezi’'nin yonetimi ile ilgili olarak Kiraya Veren’in veya
gorevlendirecegi kisi veya kurulusun alacagi ve kendisine yazili olarak teblig olunacak
kararlara uygun olarak hizmetlerin yerine getirilmesini talep hakkina sahiptir.

Madde 11 - Ahsveris Merkezi’nin A¢ik Tutulacagi Zamanlar
Giinler: Her giin acik olacaktir.
Saatler: Tiim katlar 10:00 — 22:00 saatleri arasinda agik olacaktir.

Belirlenen saatler ihtiyaca gore Kiraya Veren tarafindan her zaman bildirimsiz olarak
degistirilebilir. Kiraya Veren Aligveris Merkezi’nin belirlenen kapanis saatinden once
veya agilis saatinden sonra agilig-kapanis yaptigi tespit edilen magazalara beher ihlal i¢in
........ +KDV cezai bedel talep edebilecektir. Aykiriligin belirlenmesinde Aligveris
Merkezi giivenlik kameralarinin saat ve goriintiileri esas alinacak, bu durum, Aligveris
Merkezi giivenlik vardiya amiri tarafindan tutanak altina alinacaktir. Kiraya Veren
tarafindan belirlenen saatler arasinda Kiraci, Kiralanan Yer’i agik tutmaya, magazasini
isletmeye ve burada miisteriye hizmet vermeye mecburdur.

Madde 12 — Ortak Giderler

Yasal olarak veya yonetim plani geregince veyahut igletme projesi ve yonetimin kararlari
cercevesinde kullanicilar tarafindan 6denmesi gereken su, elektrik, 1sitma, sogutma, yakit
gibi ortak giderler ve avans paylari ile Kiralanan Yer’in faaliyeti ile ilgili vergi ve har¢lar,
ozellikle ¢evre vergisi, Kiraci tarafindan 6denecektir. Kiraya Veren veya Yonetim, bu
tutarlar1 her ay Kiract’ya bildirecek ve ddemeleri faturalandiracaktir. Odemeler, bu
s0zlesme hiikiimlerine uygun olarak yapilacaktir.

Diger ortak giderler, Ornegin Aligveris Merkezi’nin genel temizligi, giivenligi,
giizellestirilmesi (¢igeklendirme, agaglandirma vb.) yonetimi ve bunun gibi giderler ile
yonetim (personel dahil) giderleri ve yonetim ofislerine iligkin elektrik, su, telefon vb gibi
her tiirlii giderler ve her tiirlii enerji, yakat, elektrik, su giderleri, reklam giderleri, ortak
tesislerin ve park yerlerinin bakim ve onarim giderleri (klima, aydinlatma, asansorler,
yiiriiyen merdivenler ve benzeri), isletme projesinde dngoriilen avans paylari, yonetim
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planinda igletme projesinde, yonetimin kararlarinda ongoriildiigii sekilde, bunlarda
ongoriilmeyen hallerde ise kural olarak Kiralanan Yer’in alaninin, Aligveris Merkezi’nin
toplam Kiralanabilir Alani’na bdliinmesi suretiyle bulunacak oran iizerinden
hesaplanarak Kiraci tarafindan 6denir.

Isbu Sozlesme’nin devami siiresince Alisveris Merkezi’nin reklam, tanitim, halkla
iliskiler, promosyon, 6zel etkinlik ve duyurular ile mevsim ve 6zel giin siislemeleri vb.
gibi harcamalar1 bu madde uyarinca ortak giderler i¢inde faturalandirilacaktir.

Ortak giderleri ayn1 zamanda asagidaki giderleri de kapsamaktadir:

Girigler, cam c¢atilar, dig cephelerdeki metal/cam unsurlar, ¢arst koridoru, Kiralanan Yer
icerisinde yer almayan tiim tuvalet ve sthhi tesisatlar, yiiriiyen merdivenler, asansorler,
jeneratorler, sprinkler sistemi gibi yapisal ve teknik diger ortak tesis ve tertibatlarin
isletim, temizlik, muhafaza, bakim ve onarimi ile,

Ortak tesis ve tertibatlarin elektrik beslemesi, jenerator ile beslenmesi durumunda
tiiketilen yakit, ¢op imhasi, su ve atik su uzaklastirma giderleri (bu kapsama, 6zellikle
ortak olarak veya miisteriler tarafindan kullanilan tesis ve ekipmanlardaki -6rn. su ve sihhi
tesisatlar, sprinkler sistemi merkezi 1sitma tesisatlarinin su tiiketimi dahildir.)

Aligveris Merkezi’nde kiracilara ait ortak gider katki paylarini belirleme hakki
miinhasiran Kiraya Veren’e aittir. Kiraya Veren ortak giderlerden kiracilara isabet edecek
pay1 hesaplarken magazalarin alanlarini, konumlarini, faaliyet konularini, hiper market,
medya market, yapt market gibi kiracilarin bagimsiz reklam ve tanitim harcamalari
yapmasini, bu kiracilarin bagimsiz ¢ekim giicii olusturmalarini, Aligveris Merkezi’ne
katkilarini ve sair nedenleri goz oniine alarak farkli dagitim katsayilari ongdrebilir. Bunun
sonucu olarak; Kiraci, Aligveris Merkezi’nin toplam ortak giderlerinin 6denmesinde daha
yiiksek bir birim maliyete katlanacagini bilmekte ve bu hususu pesinen kabul etmektedir.
Bu konuda Kiraci, Kiraya Veren’e karst higbir hak ve iddia ileri siiremez. Kiraci kendi
aleyhine sonugclar ¢iktig1 iddiasiyla bu hesaplamay1 dava konusu yapmamayi1 sézlesmeyi
imzaladig1 anda kabul ve taahhiit etmistir. Aksi takdirde Kiraya Veren’in sozlesmeyi tek
tarafli feshetme hakki saklidir.

Kiraya Veren, her ay bir onceki ayda ortaya cikan ve Kiraci’nin payma diisen ortak
giderleri ve avans paylarin1 ay ic¢inde Kiract veya Kullanicilara bildirerek 6demeyi
miiteakip faturalandiracaktir. Kiraci, bu tiir giderleri fatura tarihinden itibaren ii¢ giin
icerisinde Odemekle yiikiimliidiir. Kirac1 eline gider veya avans payr bildiriminin
gecmemesi halinde, 6deyecegi gider ve avans payini ilgili aymn en geg 4. giinline kadar
Kiraya Veren veya Y 6netim’den 6grenip Sozlesme’den diizenlenen kira bedellerine ilave
olarak 6demeyi taahhiit eder. Kirac1 6demeyi geciktirdigi takdirde, muaccel olan toplam
ortak gider tutar1 lizerinden hesaplanacak temerriit faizini temerriidiin devam ettigi her
giin igin talep etmeye ve, Kiralanan Yer’e ait temel hizmetleri (orn.elektrik, su vb.)
durdurmaya, yetkili oldugunu sdzlesmeyi imzaladig1 anda kabul etmistir.
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Kiraya Veren herhangi bir nedenden dolayr genel gider fatura/larin1 eksik hesaplamasi
durumunda bir diizeltme faturasi diizenleyebilir veya diizenleyecegi aylik faturalara eksik
hesaplanan tutari ilave edebilir.

Kiract’nin, ortak gider, avans paylarini veya kira bedelini 6demede temerriide diismesi
veya Kiraya Veren’in Kiraci aleyhine icra takibi veya dava ikame etmesi halinde de
Kiraci’nin 6demedigi tutarlar i¢in aylik % ....... + KDV {izerinden giinliik temerriit faizi
Odeyecektir. Kirac1 ayrica avukatlik ticreti dahil yargilama giderlerini de tamamen
o0demekle yiikiimliidiir. Kiraya Veren’in konuyla ilgili sair kanuni haklar1 saklidir.

Kiraci, Sozlesme’nin imzast ile birlikte, bir kereye mahsus olmak {iizere .... Euro/m?
reklam agilis katki bedeli 6deyecektir. Aligveris Merkezi’nin Agilis Tarihinden sonra
dogacak aylik reklam giderleri bu madde wuyarinca ortak giderler iginde
faturalandirilacaktir.

Herhangi bir yanlis anlamaya meydan vermemek icin belirtmek gerekir ki, ortak giderler
disinda, Kiract’nin dogrudan kullanim abonesi veya miisterisi oldugu ve faturasi
dogrudan kendisine kesilen ve Kiralanan Yer’in kullanimindan kaynaklanan giderleri de
ayrica 0demekle yiikiimludiir.

Madde 13 - Alisveris Merkezi’nin Yonetimi

Aligveris Merkezi’nin yonetimi, ortak kullanim alanlarinin sevk ve idaresi, havalandirma,
1sitma, sogutma, aydinlama, temizlik, giivenlik, bakim ve onarim hizmetleri ile Aligveris
Merkezi’nin isletilmesi kat maliki tarafindan Yonetici olarak atanmis ............ veya
onun atayacag tiglincii kisiler tarafindan yerine getirilecektir. Kiract, .................. ’nin
bu gorevi devam ettigi miiddetge Alisveris Merkezi’nin idaresi ile ilgili tiim talimatlarina,
bunlar Kiraya Veren’in kendisi tarafindan verilmig gibi aynen uyacaktir.

Aligveris Merkezi yonetiminin degismesi halinde Kiraci, bu degisikligin Kiraya Veren
tarafindan kendisine bildirildigi tarihten itibaren yeni yoneticinin talimatlarina da uymay1
taahhiit eder. Yonetimin degismesi isbu kira sdzlesmesinin gecerliligini etkilemez.

Kiraya Veren veya Yonetici, Aligveris Merkezi nin yonetimi, ortak giderleri, pazarlamasi
ve reklamina dair kararlar almaya ve bunlarla ilgili sirkiiler yayinlamaya yetkili oldugu
gibi, kiracit da bu kararlara uymakla yiikiimliidiir.

Madde 14 - Miicbir Sebepler veya Beklenmeyen Haller

Miicbir sebep veya beklenmeyen haller, akdi sorumluluklarin tamamen veya kismen
ifasin1 engelleyen veya geciktiren, kendisinden kaginilamayan veya Onceden
kestirilmeyen ve tahdidi olmamak kaydiyla, asagida sayilmis olan hususlardir:

Miicbir sebepler veya beklenmeyen haller; (yangin, su baskini, deprem heyelan, salgin
hastaliklar, savas hali, yaygin siddet olaylari, yasa, tiiziik, yonetmelik, yetkili merciilerin
kararlar1, sabotaj, grev, lokavt gibi Taraflarin iradeleri disinda olusan, ongoriilemeyen
durumlar) nedeniyle Kiraya Veren’in Alisveris Merkezi’ni ve Kiralanan Yer’i eski hale
getirememesi ve tamir edememesi gibi hallerde, Aligveris Merkezi ve Kiralanan Yer’in
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eski hale getirilip tamir edilerek ticari faaliyete tekrar baglayana kadar, Kiraci’nin kira
O6deme yiikiimliiliigi dondurulur. Bu siirenin alt1 ay1 gegmesi halinde ise S6zlesme’nin
akibeti Taraflarca goriisiilerek karara baglanir. Buna gore, akdin feshine veya miicbir
sebebin ya da beklenmeyen halin sona ermesinin beklenmesine taraflar miistereken karar
verebilirler. Miistereken bir karara varilmaz ise, Taraflardan her biri, tek tarafli beyan ile
tazminat talep etme hakki olmaksizin S6zlesme’yi feshedebilir.

Madde 15 - Gizlilik

Kiraci, isbu Sozlesme’nin miizakere edilmesi, yayimlanmasi ve ifa edilmesi sonucu elde
etmis olabilecegi hic¢bir bilgiyi Kiralayanin 6n yazili iznini almadan agiklamamayi, ifsa
etmemeyi taahhiit eder. Kirac1 6zellikle burada mutabik kalinan madde veya sartlarin
hicbirini herhangi bir {igiincii sahsa (digerlerinin yani sira Aligveris Merkezindeki diger
Kiralanan Yer kiracilar1 veya potansiyel kiracilar1 dahil) agiklamamayi, ifsa etmemeyi
taahhiit eder.

Kiraci, istihdam ettigi tiim sahislarin veya kendisiyle iliskisi sonucu bilgileri almis olan
sahislarin bu ylikiimliiliigii yerine getireceklerini garanti eder. Aksine davranan kisilerin
bu davranisindan kiraci da sorumlu olur.

Isbu gizlilik yiikiimliiliigii, isbu Sézlesme’nin her ne sebeple olursa olsun feshinden veya
hitaminda sona ermesinden sonra da hiikiim ifade etmeye devam edecektir.

Madde 16 — Sozlesme’nin Feshi ve Etkisi

Tiirk Borglar Kanunu hiikiimlerinin Kiraya Veren’e sozlesmeyi feshederek tahliye hakki
verdigi sebepler sakli kalmak kaydiyla; asagida sayilan haller, sézlesmeye aykirilik
olusturur ve Kiraya Veren’e tek tarafli olarak ve kira siiresinin sona ermesini
beklemeksizin yazili bildirimi takiben sonuglarini aninda doguracak sekilde sézlesmeyi
feshederek Kiralanan Yeri tahliye yetkisi verir:

- Kira bedelleri ve fer’ilerinin zamaninda 6denmemesi halinde, ¢ekilecek iki ihtara
ragmen temerriide diisiilmesi durumunda kira hitamini beklemeden ilgili kira yil1 sonunda
acilacak tahliye davasi ile,

- Kiraci’nin, Kiralanan Yer’in kullanimindan ve faaliyetinden dogan vergi, resim,
har¢ ve sair miikellefiyetleri ve sigorta ile ilgili miikellefiyetlerini zamaninda yerine
getirmemesinden otiirli gayri faal duruma diismesi,

- Yonetim Planina, Aligveris Merkezi yonetimince alinan kararlara ve isletme
projesine uyulmamasi, ortak gider veya avans paylariin 6denmemesi veya yapilan yazili
ithtara ragmen bu aykiriligin 3 giin icinde giderilmemesi,

- Kiralanan Yer’in Madde 5’te belirtilen kullanim amacinin kismen veya tamamen
degistirilmesi,

- Kiract’nin aciz duruma diismesi veya aleyhine iflas talebinde bulunulmasi veya
iflasinin ertelenmesinin talep edilmesi hali,
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- Kiraci’nin Kiralanan Yer’i Kira Siiresi boyunca araliksiz olarak, amacina uygun
bir sekilde kullanma yiikiimliiliigiinii ihlal etmesi,

- Kiraci’nin Sozlesme ve eklerinde yazili diger yiikiimliiliiklerini yerine
getirmemesi,

-Kiracinin kiraya veren’in bilgisi ve yazili izni disinda kiralanani 3. Kisilere devretmesi,

- Madde 5.2.°deki ciro beyanindaki eksikligin %2’den fazla olmasi veya bu
miktardan fazla olmamakla birlikte ciro beyaninin Kiraci tarafindan bir kira yili iginde 2
kez eksik veya yanlis yapildiginin tesbit edilmesi.

Kiraya Veren, fesih yerine ifay1 veya ifanin yerine gegmek iizere tazminat 6denmesini
talep edebilir.

Kiract’nin Sozlesme’ye aykirt davranmasi halinde Kiraya Veren’in, isbu Sozlesme ve
kanundan dogan hak ve yetkilerini kullanmamasi, isbu Soézlesme’nin zimni olarak
degistirildigi anlamina gelmez ve Kiraya Veren her zaman bu s6zlesmede ongoriilen
bor¢larin ifasini, sozlesmeye aykiriligin giderilmesini veya sozlesmenin feshini her
zaman talep edebilir.

Madde 17 — Otopark Alanlar

Aligveris Merkezi’nin otopark isletmesi miinhasiran Kiraya Veren’e aittir. Kiraci higbir
sekilde hak talebinde bulunamaz.

Kiraya Veren, otopark yerleri ile ilgili kullanim olanaklarini kisitlayict diizenlemeler
getirme (Orn. park siirelerinin kisitlanmasi, agilis — kapanis saatlerinin belirlenmesi, v.s.
gibi) hakkini sakli tutmaktadir. Park Alanlar1 yaklasik 1.200 arag kapasitelik olacaktir.
Kiraya Veren ayrica, motorlu tasit park yerleri i¢in park ticreti talep etmeye yetkilidir.
Kiraya Veren ayrica, bu park yerlerini iigiincii bir sahis tarafindan islettirmeye ve park
ticretlerini sozkonusu ii¢lincii sahislara tahsil ettirmeye yetkilidir.

Otopark alanlarinin kullanimi i¢in, bir otopark iicreti 6deme ylikiimliiliigii s6z konusu
oldugu siirece Kiraci, otopark igletim giderlerini (6rnegin zeminde yer alan sar ¢izgiler,
park Ttcretlerinin tahsili icin ilicret otomatlari, bilgi levhalari, kapilar, gibi otopark
tertibatlarina 1iliskin giderler ve otopark isletmecisinin idare ticreti dahil) otopark
isletmecisinin tahsil ettigi otopark ticretleri ile karsilamak zorunda olmasi nedeniyle muaf
tutulacaktir. Ancak bu halde dahi, Kirac1 Otopark tesislerinin, bakim ve onarim
giderlerini, Kiraya Veren tarafindan karsilanmasi gereken ve temel yapisal degisikliklere
yonelik giderler harig, karsilamaya devam edecektir.

Aligveris Merkezi’nin otopark yerlerini, yalnizca miisteriler, Aligveris Merkezi’nde
yapacaklar1 aligveris siiresince, araglarini park etmek icin kullanabilecektir.

Aligveris Merkezi’nde faaliyet gdsteren Kiracilarin ve bunlarin personelinin araglarinin
miisteri otoparkina park edilmesi yasaktir.
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Kiraci, c¢alisanlarinin, yukarida zikredilen hiikiimlere uymalarunt saglamakla
yiikiimliidiir. Kiraci’nin veya galisanlarinin izinsiz olarak park edilmis araglarini Kiraya
Veren, masraflar Kiraci’ya ait olmak iizere, ¢ektirmeye yetkilidir.

Madde 18 — Alsveris Merkezi’nin Koridorlarmin Kullanimi

Kiraya Veren, ortak alanlarin bazi boliimlerini, iiglincii taraflara satis ve reklam amaclh
standlarin kurulmasi ve isletilmesi vb. i¢in kullandirma ve kiralamaya yetkilidir.

Boyle bir kullanim neticesinde {igiincii sahislardan elde edilecek gelirin yalnizca ortak
alan giderlerine iliskin kismi, Kiraya Veren tarafindan Aligveris Merkezi’nde olusan
ortak alan gider toplamlarini azaltmak maksadiyla kullanilacaktir.

Yukarida zikredilen kiralama isleminden, Kiraci lehine bunun disinda herhangi bir hak
dogmaz.

Madde 19 - Damga Vergisi

Isbu Sézlesme’nin imzas1 ve yiiriirliige girmesi nedeniyle dogacak her tiirlii vergi, resim
ve harglar ile noterlik {icretleri ve damga resmi Kiraci’ya aittir.

Isbu Sézlesme taraflarca tek niisha olarak imzalanmis olup imzali asil niisha Kiraya
Veren’de, Sozlesme’nin Kiraya Veren veya Noter tarafindan onayli bir fotokopisi ise
Kiract’da kalacaktir. S6zlesme’den kaynaklanan damga vergisi beyan ve 6denmek iizere
bu sozlesmenin imzasi ile es zamanli olarak Kiraci tarafindan Kiralayan’a 6denecektir.

Kiract’nin, damga vergisini 6demekte gecikmesi durumunda Kiraya Veren’in, Kiralanan
Yer’i teslim etmeme hakki vardir. Ancak bu halde dahi Kiraci’nin Aylik Asgari Kira
Bedeli’ni 6deme yiikiimliiliigi devam edecektir.

Madde 20 - Tebligat Adresi

Taraflarin bu sozlesmede belirtilen adresleri yasal tebligat adresleri olup olasi bir
degisikligin 3 (li¢) giin icerisinde kars1 tarafa yazili olarak bildirilmesi gerekmektedir.
Aksi yazili olarak diger Taraf’a bildirilmedikge, Taraflarin bu Sozlesme’de yazili
adresleri ve bu adreslere yapilacak tebligatlar gecerli olacaktir.

Taraflardan herhangi biri tarafindan isbu S6zlesme geregi yapilmasi gereken veya burada
yapilmas: tasarlanan tiim bildirimler yazili olacak ve ya (a) elden imza karsilig: teslim,
(b) iadeli taahhiitlii posta, ya da (c) iadeli taahhiitlii posta ile teyit edilen telefaks
gonderimi suretiyle teslim edilecektir.

Kiraci, tiim bildirimlerini Kiraya Veren’e ya da Alisveris Merkezi Y 0netiminin imzalar1
altinda belirtilmis adres veya iletisim numaralarina yapacaktir.

Kiraci, Alisveris Merkezi yonetimi tarafindan magazalara yapilacak bildirimi mazeretsiz
olarak tebelliig etmek ve 6grenmek zorundadir. Kiraci, S6zlesme’nin imzalanmasini veya
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magaza acilisini takip eden 10 giin i¢inde kendisi adina Aligveris Merkezi’nde yapilacak
tebligat1 almakla yetkili kildig1 kisiyi, yetkilendirme belgesinin bir 6rnegi ile birlikte,
Kiraya Veren’e bildirmek zorundadir. Bu kisi Aligveris Merkezi’nin agik oldugu
saatlerde magazada bulunacaktir.

Madde 21 - Yetkili Mahkeme ve Uygulanacak Hukuk
Isbu Sézlesme Tiirk kanunlarina tabidir.

Bu Sozlesme’nin yorum ve uygulanmasindan dogacak ihtilaflarin hallinde ...............
Merkez Mahkeme ve Icra Dairelerinin yetkili oldugu taraflarca kabul edilmistir.

Madde 22 - Cezai Sart

Isbu Sozlesme’ye aykirt surette Kiralanan Yer’in Kiraci tarafindan teslim alinmamasi
veya acilmamasi veya Kiraci’nin igbu sézlesmeden dogan yiikiimliiliikklerini yerine
getirmemesi ya da eksik yerine getirmesi veya sdzlesmeyi haksiz olarak feshetmesi
halinde, Kiraci, Kiraya Veren’in her tiirlii zarar, ziyan, tazminat hakki sakli kalmak
kaydiyla, Kiraya Veren’e 1 yillik asgari kira bedelini cezai sart olarak dder. Isbu Madde,
sOzlesmenin her tiirlii feshinden etkilenmeyerek gecerli kalacaktir.

Kiraci, higbir kosulda cezai sartin tenkisini talep edemez. Kiraya Veren’in s6z konusu
cezai sart1 tahsil etmesi, bu sebeple ugradigi munzam zarar1 ya da sézlesmenin feshini
talep etmesine engel teskil etmez.

Madde 23 — Ekler
Asagida sayilan belgeler isbu sézlesmenin eki ve ayrilmaz parcasidir.

1- Kiract’nin, imza yetkililerini, ortaklarim1 ve pay durumlarini gosterir Ticaret Sicil
Memurlugu’ndan alinmis giincel faaliyet belgesi (Kirac1 Anonim Sirket ise, bu belgeye
Ticaret Sicili'ne en son verilmis hazirun pay cetvelinin Ticaret Sicil Miidiirliigi’nce
onayli bir 6rnegi eklenmelidir).

2- Kiralanan Yer’i gosteren plan.

3- Dekorasyon Sartnamesi ve Teknik Sartname.
4- Kiract’nin iirlin karmasi.

5- Kiract’nin imza sirkiileri.

Madde 24 - Dil

Isbu sézlesmenin Tiirkce yaninda Ingilizce dilinde de hazirlanarak imza edildigi hallerde
Tiirk¢e Sozlesme metni esas olacak ve ihtilaf durumunda Tiirk¢e metne itibar edilecektir.

Madde 25 - Yiiriirliik

Bu sozlesme ................... tarihinde taraflarca imzalanarak imza tarihinde yiirtirliige
girmistir.
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ARMADA AVM YONETIMi ANKET CALISMASI-1

Ankara Universitesi Tasinmaz Gelistirme Ana Bilim Dal1 Yiiksek Lisans boliimii
Ogrencisiyim. Yiiksek Lisans bitirme tezime yardimci olmasi amaci ile hazirlanmis olan
ankette size sorulacak sorulara gercekg¢i yanitlar vermeniz sektoriin akademik gelisimine
katki saglamasi nedeni ile 6nem arz etmektedir. Anketimiz AVM operasyonlarinin 5
temel fonksiyonunu ile ilgili agik uglu 15 sorudan olugmaktadir.

Zaman ayirdigimiz icin tesekkiir ederiz.
Mustafa CANDAN
YONETIM:

1. Yatirnmer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

AVM ile aym1 havayr soluyamamasi nedeni ile yOnetimin outsource olarak
gerceklestirilmesi basar1 sansini azaltmaktadir. Outsource yonetim organizasyonunun tek
merkezden ve uzaktan kumanda edilmesi yonetsel etkinligi azaltmaktadir. AVM’miz in-
house yonetilmekte olup, boylece kiralamada ve yonetim fonksiyonlarinda hiz, esneklik,
atiklik saglanabilmektedir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢oziimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Temizlik, giivenlik, ilaglama, teknik alanda asansor, yiirliyen merdiven gibi 6zellikli
alanlarda periyodik bakim hizmetleri ile ajans ve kiralama danismanligi hizmeti
outsource olarak ¢oziimlenmektedir. Maliyet&kalite eslesmesi uyumludur. Yogun
personel sirkiilasyonu yasanmasi, gecici bir is olarak algilanmasi, derin personel
havuzuna sahip olmasi, makine parki, 6zellikli is olmas1 nedenleri ile 6zellikle temizlik
ve giivenlik hizmetlerini in-house olarak yapilmasini planlamayiz.
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3. Yatirimcinin AVM Y onetiminden beklentileri nelerdir?

Yatirimcinin ana beklentisi miilkiin degerinin arttirilmasidir. Buna paralel olarak kiraci
ve halkla dogru iliskilerin kurulmasi, tasiyici kiracilara ev sahipligi yapilmasi, karlilik,
giderlerin diisiirtilmesi, dogru teknik hizmet, potansiyele uygun kiralama stratejilerinin
uygulanmasi beklenti kalemleri arasinda yer almaktadir.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

AVM’nin i¢inde yasayan kiracilar; problemlerine hizli ¢oziim iretilmesi,
gelirlerinin/primlerinin artisina yonelik miisteri artisinin saglanmasi beklemekte olup,
merkezleri ise karliliga odaklanmaktadir. Yonetimin tiim kiracilara esit davranmasi talep
stirasinin en baginda yer almaktadir.

Kiracilarin AVM yonetimi tarafindan konulmus olan kurallarin disinda hareket etmek
istemeleri, Kira kontratlarinda imza altina alinmis olan uygulamalarin haricinde hareket
etmek istemeleri ve sozlesmede yer almayan taleplerde bulunmalar1 ana catisma
alanlarini olusturmaktadir.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Magaza biiyiikliiklerine ve kiraci tiirline gore belirlenmis olan katsayilar bulunmakta
olup, 6rnegin kiiciik metrekareye sahip bir diikkan daha yiiksek bir katsayi ile ¢arpilarak
ortak alan gideri 6derken, daha biiylik metrekareye sahip bir diikkan ise daha diisiik bir
katsay: ile carpilarak ortak alan giderine katilmaktadir. Anchor magaza ya da marka
0zelinde belirlenmis olan diisiik katsay1 ¢arpimi sonucunda eksik toplanan ortak alan
gideri pay1 yatirimci tarafindan karsilanabilmektedir. Tiim bu islemler seffaflik ve hesap
verilebilirlik unsurlar ile gerceklestirilmektedir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir? AVM’nin
toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate alinmalidir?
AVM’de caligtirllacak uygun personel seciminde sorun yasanmakta midir? Coziim
onerileriniz nelerdir?

Istihdamin olusumunda AVM Y&netimini Isletme, Teknik, Pazarlama, Kiraci liskileri,
Muhasebe olarak ayrilabilmektedir. Tiim kadrolarda uzmanlagsmaya énem verilmektedir.
Istihdamda AVM’nin fiziksel ozellikleri 6ne ¢ikmaktadir. Isletmede-3, teknikte-15,
pazarlamada-2, kiraci iliskilerinde-1, muhasebede-2 ¢alisan is merkezi ile birlikte yeterli
olmaktadir. Teknik istihdam m? ile iliskilidir.
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2002 yilinda sektorde tecriibeli personel bulmak nerede ise imkansiz idi. Sektoriin
personel havuzu ilk etapta degisik sektorlerden gelen insanlardan olusturulmustur. Ancak
su anda daha 1yi bir tablodan bahsedilebilir. AVM yonetiminde isin 6zii problem ¢oziimii
olarak degerlendirilmelidir. Bir kisim egitimlerin verildigi dinamik sektorde is basi
egitimin 6nemi ¢ok yliksek olup, yoneticilerin kogluk yapmasi ve ekibini egitmesi toplam
kaliteyi arttiracaktir. Universitelerin bu alanda boliim agmasmin faydali olacag
diistiniilmektedir. ~AVM Midiiri’niin atandigit AVM’de igbas1 yapmadan 6nce farkli
AVM’lerde deneyim kazanmasinin degerli oldugu belirtilmektedir.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

2002 yilinda ve biiyiime sirasinda bu alanda hizmet alinmistir. Marka karmasi
belirlenirken ana kiract karmanin omurgasini olusturmaktadir. Ana kiraciyr kazanmak
icin verilen tavizler yonetsel kaygilar arttiran sevimsiz bir baslangi¢ yapmaniza neden
olabilmektedir. Buna ilaveten baslangigta AVM’ye gelmek istemeyen ancak daha sonra
kiralama yapmak isteyen kiracilar yonetim iizerinde baski unsuru olabilmektedir. Bu
durumda ise verimsiz kiracilarin AVM disina ¢ikarilmasi, verimli olacagi diistiniilenlerin
AVM igerisine alinmasi ile ilgili ¢aligmalar yapilmakta ancak imza altin alinmis kira
kontratlar1 biiyiik bir sorun olarak yonetimin karsisina ¢ikmaktadir. Bu sikintinin ¢oziimii
ise iliski yonetiminden gegmektedir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasinin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?
Kiract se¢iminde hedef miisteri kitlesine uygun, bilinirligi yiiksek, ticari ve finansal
giicii olan kiracilar 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte bu tipte kiracilar da

yonetimden taviz alinmasi yoniinde bask1 olusturabilmekte bu da yonetsel bir tezat
olusturmaktadir.

GUVENLIK:

9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Bir donem kaldirilmakla birlikte, se¢im dncesinde ortaya ¢ikan riskli ortam dolayisiyla
miisteri talebi ile fiziki giivenlik uygulamasina geri doniilmiistiir. Teknolojik alt yapisi
kuvvetli, yiiz tanima sistemini i¢ceren ve analiz eden uygulamalar alternatif olabilir ancak
su anda fiziki giivenlik uygulamasi zorunluluk olarak goriinmektedir.
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10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini dnlemek igin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir?

Hirsizlik, trafik kazasi gibi olaylar giivenlik miidahalesini gerektiren olaylarin en baginda
yer almaktadir. Bu gibi durumlarda da bireysel giivenlik kullanilmasi gerektigi
diistintilmelidir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Kiiltiirel alt yapr ile iligkili olarak kétii kullanim, hijyen ve hirsizlik olaylari en temel
sikintilar olarak goze carpmaktadir. Temizlik sirketi yonetim kadrosunun hassas
yaklagimi, gizli miisteri uygulamasi ve AVM yonetiminin denetimi temizlik
operasyonunun standardize olmasina destek olmaktadir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi i¢in yeterli midir?
Firma seciminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Hitap edilen miisteri kitlesi ve sayist bu konudaki basariy1 etkilemektedir. Personel
havuzu ve niteligi verimli ¢alismay1 belirleyen etkenler olarak degerlendirilmektedir.
Personel havuzunun sayis1 ve niteligi ile fiyat firma se¢imini yonlendirmektedir.

TEKNIK:

13. AVM Y 6netiminin teknik alanda karsilastig1 problemler nelerdir?

Bakim ve onarim sirasinda yasanan aksakliklar, rutin digt miisteri miidahaleleri,
1sitma/sogutma konusunda biitge asimi, magazalarin teknik personeli sahsi kullanmaya
calismalari en sik karsilasilan problemler olarak gériinmektedir.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilasilan problemlerin ¢ézlimiinde yeterli
midir?

Teknik birimin basinda bakim onarim odakli olan ve miihendisden ziyade tekniker
pozisyonunda bulunan bir personelin yer almasinin daha ¢6ziim odakli olacagi
distiniilmektedir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Bakim onarim faaliyetleri kamu otoritesi tarafindan konulmus olan kurallar ¢ergevesinde
gerceklesmektedir. 25.12.2015
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NEXT LEVEL AVM YONETIMI ANKET CALISMASI-2
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Outsource yonetim sektorel hakimiyet, toplu satin almalardan kaynaklanan avantajlar,
diger AVM’lerde edinilmis olan yonetsel tecriibeler konusunda avantajli ve etkin
goriinmekle birlikte AVM’nin havasini soluyan, yatirimcinin refleksleri ile davranan, ise
hakim profesyonellerden olusan bir ekip ile in-house olarak gerceklestirilen yonetimin
daha basarili olacagi diisiiniilmektedir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢oziimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Pazarlama, temizlik, giivenlik, bakim-onarim gibi hizmetler outsource olarak
coziimlenmektedir. BU hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumludur. Outsource
olarak coziimlenen hizmetlerden niteligi ve yogun sirkiilasyon yasanmasi nedeni ile
giivenlik hizmetinin in-house olarak yapilmasinin asla planlanmayacagi ifade
edilmektedir.

3. Yatirnmcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?

Yatirnmcinin ilk beklentisi ¢alisan bir AVM olmaktadir. Bunu takiben ciro artisi, kiracilar
ile 1yi iliski kurulmasi, problemlerin yatirimciya ulagmadan ¢éziime kavusturulmasi temel
beklentiler arasinda yer almaktadir.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Agirliklt olarak perakende firmalardan olusan kiracilar yaklasik 8-10 yil 6ncesinde
AVM’lerin igerisinde yer alabilmek i¢in yogun c¢aba sarf ederek taviz verirken
giinlimiizde bu siire¢ tersine donmiis goriinmektedir. Basta kira indirimi olmak iizere
AVM sinirlan igerisinde ve disinda pazarlama faaliyetleri destegi, AVM igerisinde
ozellikli yaklasim talepleri ile karsilasilabilmektedir.

AVM kurallarina uymakta karsilasilan direncler, giivenlik tedbirleri, kontratta yazili
olmayan hususlarda getirilen talepler, kira indirimi, kur sabitlemesi, ortak alan giderleri,
AVM giris sayis1 gibi konular temel ¢atisma alani basliklarini olusturmaktadir.
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5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Bakim, onarim, teknik, yonetim hizmetleri ve kismen pazarlama giderleri toplaminin m?
bazinda dagitimi ile ortak alan gideri paylastirilmaktadir. Pazarlama faaliyetleri ile ilgili
belirlenmis olan aylik maksimum sinirin lizerinde kalan kisim ile bos magazalara ait ortak
alan giderleri yatirnmci tarafindan karsilanmaktadir. Ortak alan giderlerinin
yansitilmasinda katsay1 esaslt uygulamalar yapilabilir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de calistirilacak uygun personel se¢iminde sorun yasanmakta midir?
Coziim Onerileriniz nelerdir?

Ideal yonetim kadrosunda Isletme ve teknik kismi igeren Operasyon, pazarlama,
kiralama, muhasebe/finans, asistan yer almalidir. Istihdam edilecek say1 AVM’nin
bliytikliigline ve yapisina gore degismektedir. Bu kapsamda shiftli ¢alisma zorunlulugu
da say1y1 etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir.

Son 7-8 yillik donemde hizli bir gelisim saglayan sektorde istihdam edilecek uygun
personel temininde giigliikler yasanmaktadir. Bu ortamda alayli olarak tabir edilen
sahadan yetisen personel ¢cok kiymetli olmaktadir, genellikle otelcilik sektorii ¢alisanlar
istthdami desteklemektedir. Bu durumun asilmasi i¢in akademik olarak AVM sektoriine
yonelik kurulacak boliimlerin fayda ve istihdama katki saglayacagi diistiniilmektedir.
Outsource yonetimlerde deneyim kazanmak daha kolay iken, in-house ydnetimlerde
siirekli egitim daha da 6nemli hale gelmektedir.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Bu alanda hizmet alimi yapilmistir. AVM’nin marka karmasmin belirlenmesinde
bulunulunan bolge, hedef kitle vb. gibi dinamiklerin iyi etiid edilmesi gerekmektedir.
Sehrin dinamikleri ve yasam tarzi ¢ok dnemlidir. Baglangicta iyi analiz yapilmamis ise
ortaya ¢ikan tablonun geri doniisii ¢ok zaman kaybi ve buna bagli olarak maliyet
getirecektir. Daha da Gtesi bu gibi durumda yatirimci sorun ile bagbasa kalacaktir.
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8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasiin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

AVM’nin ¢arkinin islemesinin en énemli unsuru marka karmasidir. Analizlere ve hedef
kitleye uyumlu bir kombinasyonun ortaya ¢ikmamasi tutunmada gii¢lilk yaratacaktir.
Kiract se¢iminde kuvvetli ve uluslararast markalar tercih edilmekte olup, bu tip
kiracilarda daha az sikint1 yaganmaktadir.

GUVENLIK:

9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Tiirkiye 6zelinde giivenlik uygulamasi gereklidir. Bu alanda daha ¢ok miisteri talebi
yonlendirici olmaktadir. Alternatif olarak dijital glivenlik uygulamalar1 gelistirilebilir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini 6nlemek i¢in bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Otopark alanlari, kavga ve hirsizlik vakalari nispeten sikintili alanlar olarak
goriinmektedir. Bireysel glivenlik agir basmaktadir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Hizmet alimi ile firma standartlar1 taginmaktadir. Ancak bu alanda denetimi tamamen
tageron firmaya birakmaksizin AVM Y 6netiminin sik1 denetim yapmasi, tageron firmanin
uluslararasi standartlara uygun davranmasi, gizli miisteri, bancmarking raporlari ile farkl
bir goz ile siirekli denetim altinda tutulmasi gerekmektedir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi igin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Sadik miisteri kitlesinin olusumu ve devamliligi i¢in temizlik ve hijyen biiyilkk 6nem
tasimaktadir. Firma se¢iminde uluslararasi standartlara uygun firmalar tercih
edilmektedir.
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TEKNIK:

13. AVM Y onetiminin teknik alanda karsilagtig1 problemler nelerdir?

Ozellikle yeni AVM’lerde heniiz isletim sistemi oturana kadar siklikla teknik problemler
ile karsilagilmaktadir. Bina tesliminin eksik olarak yapilmasi problem yasanmasi
olasiligini arttirmaktadir. Ortak teknik alanlarin ¢oklugu problemleri arttiran diger bir
unsur olarak degerlendirilmektedir.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢6ziimiinde yeterli
midir?

Ehil bir Teknik Miidiir taseron kullanimu ile birlikte yeterli olmaktadir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Kamu otoritesi tarafindan yapilan diizenlemelere uygun olarak gerceklestirilmektedir.
29.12.2015
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GIMART OUTLET AVM YONETIMIi ANKET CALISMASI-3
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Yatirimcinin uzmanlik alani ile gelistiricinin uzmanlik alani arasinda ki farkliliklar proje
insaat olarak tamamlandiktan sonra geri doniilemeyecek ya da doniilse bile zaman kaybi
ile telafisi mimkiin olmayan maliyetler dogurur.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Disaridan aldigimiz hizmetler icerisinde yonetim, giivenlik, temizlik, pazarlama iletisimi
bulunmakta. Maliyet kalite eslesmesi konusunda baglayici olan firma ve is veren arasinda
ki s6zlesmedir. Yasal siirecler ve sorumluluk kapsaminin degerlendirilmesi ile siireg i¢
hizmete de donistiiriilebilir. Bu tamamu ile risk analizlerinin sonuglarina bagl olarak
miimkiin olur.

3. Yatirimcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?

Yatirimcinin ilk 6nceligi yatirimini planladigi siire icerisinde geri almak ve projenin
stirdiiriilebilir kilinmasinin saglanmasidir. Yonetim sirketinin sorumluluk stiresi boyunca
ve sonunda yatirim karsilig1 enflasyon oraninin lizerinde veya alternatif getiri kaynaklari
karsisinda pozitifte kalmalidir. En 6nemli konu projenin siirdiiriilebilir kilinmasi ve
toplanan kira gelirinin yillik artis ortalamasi ortalama m? kira degerinin altinda
kalmasmin Oniine gecilmesi i¢in eylem planimin hazir ve yiiriirlikte kalmasinin
saglanmasidir.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Kiracinin yonetimden beklentisi tartismaya acilabilecek bir konudur. Konu bagliklar
cesitlendirilebilir fakat en dogrusu sézlesme haklarinin karsilikli olarak korunmasinin
yonetim tarafindan saglanmasidir. Catisma alanlarinin basinda sézlesmeye aykiri olan
hak ihlalleri (iiriin satig basliklar1), rekabet yonetimi gelmektedir.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?
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Kiracilar i¢in degigsmeyen ortak alan gider kalemleri arasinda yonetim, giivenlik, temizlik,
teknik, makine amortismanlari, pazarlama biitcesi bulunmaktadir. M? karsiliklar1 ve
sektor farkliliklar ( yiyecek igecek ) ile ortak gider m? karsiliklart farklilik gosterebilir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yOnetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢ciminde sorun yasanmakta midir?
Coziim Onerileriniz nelerdir?

Gilinlimiizde en 6nemli kriter maliyet dengeleridir. Goniil ister ki her projede uzmanlik
alanlarma karsilik gelen bir unvan olsun ama giinlimiizde bu miimkiin olamamaktadir.
Size ekonomik bir tablo vereyim. Miidiir, operasyon miidiirii, asistan, muhasebe md,
yardimc1 muhasebe. AVM yoneticisinin ve herhangi bir ekip liyesinin se¢iminde ki en
onemli kriter tecriibedir. Bu ise son 15 yil igerisinde gelisen organize perakende
sektoriinde heniliz tamamlanmis bir tecriibbe birikimi ile yeni yeni karsilanmaya
baslamistir.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Bugiiniin AVM’sini planlamak sizi rekabet adina su an korusa da yatirnm geri doniis
hizinin 25 yila yayildig1 bir projede ise yaramayacaktir. Unutmayin siirekli yenilenen
miisteri algisinda marka karmanizi, pazarlama stratejinizi ayni hizla yenilemelisiniz. Evet
AVM bu konuda startup asamasinda hizmet alimi1 yapmuistir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiracit karmasimin AVM Y onetimine etkileri nelerdir?

Itibar ve pazarlama faydas1 oncelikli etkileridir. Sonrasinda ise miisteri profilinizi ve
kimliginizi etkileyecek, geri doniisii bekli de imkansiz olacaktir.

GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

AVM de giivenlik uygulamas1 miidahaleci degil gézlemci olarak gereklidir. Iyi bir cctv
plan1 ile saha personel sayis1 minimuma indirgenebilir. Bu sayida faktor olan ayrica
mimari planlama, yonlendirme ve biiyiikliiktiir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini 6nlemek icin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?
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AVM’lerde olaylara miidahale yetkisi son derece siirli olarak kanunen tanimlanmuistir.
Davalara konu olusu ve ceza davalarina konu olabilecek sonuglar doguracagindan ise
onerilmemektedir. Konularin basinda otopark sorunu, personel miisteri iletisimi ve
hirsizlik yer almaktadir. Elektronik giivenlik caydirict olamayacagindan bireysel
giivenlik suan i¢in tercih edilmektedir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Temizlik anlik olarak degerlendirildiginden ¢ok hassas bir konu bagligidir. 2 konu
basligina ayrilarak takibi yapilir. Bunlar projeli temizlik faaliyetleri ve anlik temizlik
faaliyetleridir. Giinliik, haftalik, aylik, 3 aylik, 6 aylik ve yillik olarak olusturulan is
programi ile standardi saglanmaktadir. Temizlik konusunda yasanilan aksakliklar egitim
ve kalibrasyonu yiiksek denetim personeli ile ¢oziime kavusturulabilir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi igin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Temizlik standartlar artik miisteri odakli olarak belirlenmektedir. Yayginlasan tesisler
rekabet araglar1 igerisinde hizmet sektorlerini de bir ara¢ olarak kullanmaya
baslamislardir. Yemek katinin temizligi ve tuvalet temizligi 2 6nemli konu bagligidir. En
kolay sikayet bu alanlardan gelmektedir. Kontratlar sizin ekibinizi saglikli yonetmeniz
i¢cin sadece pusula gorevi goriir, denetleme ve anlik miidahaleler tamamu ile isleticinin
sorumlulugundadir. Firma se¢imindeki temel kriteler; referanslar, toplam personel kadro
sayisl, 1§ bitirme belgeleri, sgk dokiimleri ve iletisim becerilerinde ki firma kivrakligidir.
Yola ¢ikilan temizlik sirketi ile yollar1 ayirmak gergekten zor ve isletme agisindan zafiyet
yaratabilecek olaylar dogurabilmektedir.

TEKNIK:
13. AVM Yonetiminin teknik alanda karsilagtigi problemler nelerdir?

AVM’nin ingasindan sonra magaza tadilat programlarina sadik kalinmasi ve mimari,
elektrik, mekanik projelere sadik kalarak magazanin tamamlanmasi son derece dnemlidir.
Bu siire¢ tamamlandiktan sonra hazirlanacak olan rutin kontrol formlarinin saglikli bir
sekilde doldurulmasi, bakim takvimlerine uyulmasi onemlidir. Bu konu basliklar
tecriibeli bir ekip tarafindan ele alinirsa sorunsuz bir igletme hayata gegmis olur.
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14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢oziimiinde yeterli
midir?

Teknik miidiir tek basina sorumluluk alip, inisiyatif kullanacak bir pozisyon degildir.
Yasanilan aksakliklar ekip olarak masaya yatirilmali, maliyet fayda dengesi gozetilerek
sorunlar ¢oziilmelidir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Kismen yapilmaktadir. Garanti kapsami disina ¢ikan cihazlar 6z verili bir ¢alisma
sergileyen teknik kadro ile minimum masraf ¢ikartacak bigimde, giivenlik ve is saglig
gozetilerek tamir ve kontrol edilmektedir. 14.01.2016
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BILKENT CENTER AVM YONETIMi ANKET CALISMASI-4
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Hizli kararlar almak, biirokrasinin azaltilarak hizmet kalitesinin ylikseltilmesi in-house
yonetimde ¢ok daha efektif olmaktadir. S6zlesme ile sartlarin ve sorumluluklarin net
olarak belirlendigi bir outsource yonetim sistemi de tercih edilebilir. Bu durumda
sorumluluklarin ve kontrol sisteminin yonetim tarafindan ¢ok net olarak belirlenmesi ve
takip edilmesi gerekmektedir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

AVM igindeki outsource edilen hizmetler; Temizlik, giivenlik, teknik, yemek. Maliyet
kalite eslesmesi uyumludur. Hizmetin aksamasi durumunda farkli bir firma ile devam
etmek daha uygun olacaktir.

3. Yatirnmcinin AVM Y oOnetiminden beklentileri nelerdir?

Yatirimcilarin en biiyiik beklentileri dncelikle diisiik maliyetler ve yiiksek kar’in yaninda
standartin altina diismeyen bir hizmet kalitesidir.

4. Kiracilarin AVM Y o6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Ziyaret¢i girig sayilarinin siirekli yliksek tutulmasi ve bunun satiglara yansimasi igin
yapilacak tiim etkinlikler. Catigma alanlarimin basinda kira maliyet dengesizligi ve
ziyaretci sayilarindaki diisiis geliyor.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Genellikle m? iizerinden hesaplama yapulir.

6. Ideal bir ydnetim kadrosunda hangi unvanlarda g¢alisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yoOnetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢iminde sorun yagsanmakta midir?
Coziim Onerileriniz nelerdir?

AVM Miidiirii, Miidiir Yardimcisi, Kurumsal iletisim ve pazarlama, mali isler, operasyon
sorumlulari(teknik, temizlik ve giivenlik) Her sektorde oldugu gibi bu sektorde de
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personel istihdaminda sorunlar yasanmaktadir. Bu konuda profesyonel IK firmalarindan
destek almak en efektif yontemdir.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

En temel sorun AVM’lerin ¢ogalmasi ile birlikte markalarin segeneklerin ¢ogalmasi
olmustur. Eskiden AVM’ler lehine olan marka se¢imi simdi markalarin AVM seg¢imi
seklinde degismistir. Hizmet alim1 yapilmamistir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasimin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

En temel etki ziyaretciler tarafindan tercih edilen bir AVM olmak seklinde 6zetlenebilir.
Marka karmas1 ne kadar efektif yapilirsa ziyaret¢ilerin tercihi o kadar net sekillenir.

GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

AVM’nin bulundugu boélgeye gore giivenlik personeli sayisinda degisiklik olabilir fakat
giivenlik olmazsa olmaz hizmetlerden birisidir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarin1 6nlemek icin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

En temel noktalar magaza icidir. Magazalardaki hirsizlik ve otopark kullanimindaki
ihlaller en ¢ok yasanan sorunlardandir. Elektronik ve bireysel giivenlik birlikte
kullanilmaldir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

En temel sikini WC’lerde yasanmaktadir. Uygulanabilir check-list’ler olusturulup
kontrol frekanslar1 siklastirilmalidir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi igin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?
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AVM de saglanan en 6nemli hizmetlerden biridir dolayisiyla ziyaretgilerin bu konu ile
ilgili geri bildirimleri daha yogun olmaktadir. S6zlesmede yer alan cezai maddelerin ve
kontrol sisteminin efektif olmasi saglanmalidir. Bu konu ile ilgili haftalik raporlar
alinmal1 ve uygunsuzluklar i¢in hemen aksiyon alinmalidir. Firmanin referanslarindaki
basar1 6lciilmeli ve IK konusunda giilii bir firma se¢imi yapilmalidir.

TEKNIK:
13. AVM Yonetiminin teknik alanda karsilastigi problemler nelerdir?
Teknik alanlarin tamaminda sikint1 yasanabilir. Belirli bir bolge yoktur.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢dziimiinde yeterli
midir?

Teknik Miidiir kadrosu olmalidir ve alt kadrosu tecriibeli bir personel se¢imi yapilmalidir.
AVM’nin ingaatinda beri ¢alisan bir kadro olugturmak en miikemmel sonucu almanizi
saglar.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis YoOnetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Hizmet alinan firmanin uyguladigi bakim programi tizerinden gidilmektedir. Bu program
yonetmelige yakin bir uygulamadir. 14.01.2016
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ANTARES AVM YONETIMIi ANKET CALISMASI-5
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Olumlu yonleri ve olumsuz etkileri de olmaktadir. Yatirnmcinin beklentileri ticari
kazancinin siirekli olmasi ve en iyi sartlarda getirinin yiiksek olmasidir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢oziimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

AVM’yi in-house olarak islemekte oldugumuz i¢in outsource etmis oldugumuz hizmetler
sadece yoOnetim isleri olup ilerleyen donemlerde in-house olarak yapilmasi gerektigi
diistiniilmektedir.

3. Yatirimcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?

Yatirimer gibi isine sahip ¢ikmasi, miisteri memnuniyetinin en iist seviyede tutulmasi,
gelir gider dengelerinin iyi hesaplanmasi ve tiim islerin diizgiin raporlanmasini bekler.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

AVM’ye yeterli miisteri girisinin saglanmasi, AVM reklam ve tanitimlarinin yapilmasi,
miisterilerinin giivenli, temiz ortamda gerekli konfor saglanmis sekilde aligveris
yapmalarinin saglanmasi, kendilerinin dinlenilmesi ve sorunlar1 oldugunda bunlara
¢0ziim bulunmasini beklerler.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Ortak alan gider kalemlerine gore degerlendiriliyor. Dagiliminda miisteri cekim giiciine
gore, anchorlarin m? biiytikliiklerine gore, sinema, eglence ve oyun alanlarina gore
paylastiriliyor. Kepli ve kepsiz olmak iizere ikiye ayriliyor.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yOnetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢iminde sorun yagsanmakta midir?
Cozlim onerileriniz nelerdir?

AVM midiiri, isletme miidiirii, pazarlama midiirii, teknik miidiir, muhasebe-Finans
miidiirti, kiralama ve kiraci iliskileri miidiirii ve Yonetici Asistant olmalidir.
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Yonetim kadrosu m? biiyiikliik ve giris sayilarina gore belirlenir.

Personel seciminde sorun yasanmaktadir. Yeterli sayida kalifiye eleman
bulunmamaktadir.

Bu boliimlerle ilgili okullar agilmasi gerekmektedir.
PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilagilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Her bolgenin marka karma beklentisi farklidir buna gore profesyonel olarak fizibilite
calismasi yapilmasi ve konsepti buna gore belirlemek gerekir. Metro gruptan profesyonel
hizmet alinmuastir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasimin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

Kiraci se¢imi ve karmasi 1yi yapildig: takdirde miisterilerin tercih sebebi olmasi nedeni
ile magazalarin cirolarina yansiyacak olup, Aligveris merkezinin reklami ve tanitimi
yoniinden AVM Y 6netimine katkis1 da olumlu olacaktir.

GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Her kesimden miisteri girisi oldugu i¢in giivenlik uygulamasi gerekmektedir. Kamera ile
alternatif olarak desteklenebilir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalar
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarin1 6nlemek icin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Otopark sorunu, sira sorunu, yliriirken bir birlerine ¢arpma sorunu, iade {iriin sirasinda
c¢ikan tartismalar ve hirsizlik olaylari.

Bunlarin 6nlenmesi igin bireysel glivenlik olmasi sarttir.
TEMIZLIiK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Insanlarin temiz olmamas1 ve bu konuda cevreye duyarli olmamalar1 temelinde ¢opleri
yere atmalar1, wc’leri bulmak istedikleri gibi birakmamalari vb.
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Miisterileri kirmadan uyaracak uyari levhalar1 koymak, ortami daha temiz yaparak onlara
firsat vermemek, daha sik kontroller yaparak temizlik firmasinin maksimumda
calismasini saglamak.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi i¢in yeterli midir?
Firma seciminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Miisteriler alternatifleri ¢ogaldigi i¢in temiz ve hijyen olan aligveris merkezlerini daha
fazla tercih etmektedir. Bu da giris sayilar1 ve ciroyu etkilemektedir. Is bazli kontratlar
temizlik fonksiyonun verimli ¢aligmasi i¢in yeterlidir. Firma se¢iminde kaliteli olmast,
referanslar1 ve benzer aligveris merkezlerine hizmet veriyor olmasidir.

TEKNIK:
13. AVM Yonetiminin teknik alanda karsilastig1 problemler nelerdir?

Makine ve ekipman arizalari, elektrik arizalari, iklimlendirme, fotoselli kapi, asansor,
yiirliyen merdiven, tesisat arizalari vb.

14. AVM’lerinde Teknik Midiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢éziimiinde yeterli
midir?

Iyi bir teknik miidiirse yeterli olabilir. Yoksa hizmet sektériinde iyi bir firmaya outsource
etmek gerekir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis YoOnetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Yasayan bir yer oldugundan dolay1 tesis yonetmeligine uygun yapilmaktadir. 15.01.2016
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CEPA AVM YONETIMI ANKET CALISMASI - 6
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi1 ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Yatirimc1 ve gelistiricinin ayni1 olmasi1 sektoriin ihtiyaclarina yonelik AVM insa
edilmesinde yeterli sonu¢ vermeyecektir. AVM ihtiyaglari konusunda uzman bir
gelistirici AVM ilk planlamada faydali olur. Bana gore gelistirici yaninda AVM igleticisi
bir firmadan da ilk planlamada goriis alinmalidir.

In house ydnetim kadrolarin uzun siireli olmasi agisindan daha sagliklidir. Zaten
Tiirkiyede AVM yonetimi yapan firmalarinda yonetimde verdikleri hizmette bir AVM
miudiiri yerlestirerek onun iizerinden yonetimi yapmak seklinde genellenebilinir. Kira
yonetimi ve tahsilat konularinda outsource da daha iyi hizmet alinabilir ama sadece bunun
icin yonetim hizmetini vermek verimli sonug¢ vermez.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Outsource hizmetler; temizlik, giivenlik ve bakim servis anlagsmalaridir

Bu hizmetlerin maliyet ve kaliteleri Tiirkiye piyasasi bazinda en iyi kalite ve en uygun
fiyat olarak uygundur. Ancak kaliteyi siirekli kontrol etmeniz 6nemlidir. Bunun i¢inde
kendi adimiza bu hizmetleri denetleyecek kisiler olmasi bu kisilerin bu hizmet
so0zlesmelerine hakim sekilde siirekli kontrol etmesi gerekir.

Teknik personel AVM’mizde in-house olarak ¢alismaktadir.
3. Yatinnmcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?

Genel olarak isletmeyi en iyi sekilde yliriitmesi, reklam ve pazarlama faaliyetlerinin hem
piar saglayict hem de AVM cirolarini artiric ve 6ncelikli barter caligsmalari ile yapilmasi,
kiraci iliskilerinin en iyi sekilde yiiriitiilmesi, AVM’ye yeni markalarin kazandirilmasi,
yeniliklerin hayata gecirilmesi olarak 6zetleyebiliriz.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atigsma alanlari nelerdir?

Kiracilarin beklentileri cirolarini artirmak oldugu i¢in Oncelikli AVM den miisteri
sayilarini artirmalarini beklerler. Yine cirolarina katki i¢in etkili ticari kampanyalar ve
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etkinlikler yapilmasini isterler. Catigsma alanlarida buna tezat AVM genel giderleri ve
pazarlama gideri harcamalaridir.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi1 ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

m? oraninda paylasim esas alinmistir. Genel sektorde katsayr uygulamasida
yapilmaktadir. Hatta bu katsay1 uygulamasinin yasalagsmasi i¢in perakende yasasina AYD
gOriis vermistir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢aligtirilacak uygun personel se¢iminde sorun yasanmakta midir?
Coziim Onerileriniz nelerdir?

Yonetim linvanlarindan daha ¢ok hangi birimlerin olmasi gerektigini belirtmek daha
dogru diye diisliniiyorum.

Bu birimler: Isletme, (isletmede teknik birimin ayrilmasi)Reklam ve Pazarlama, Kiraci
iliskileri ve Kiralama, Kira yonetimi diyebiliriz.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

AVM nin marka karmasi konsepti ilk kiralama asamasinda belirlenmistir. Genel olarak
2. Tur kiralamalarda bu konsept ¢ercevesinde ilerlemektedir. Bu alanda Ilk kiralama
zamaninda hizmet alim1 yapilmistir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiraci karmasimin AVM Y onetimine etkileri nelerdir?

Giiglii bir kiraci karmasit AVM yonetimine olumlu katki saglamaktadir. Ozellikle
tiikketicinin giivenini kazanmis markalar olmast AVM’nin imajina da katki saglamaktadir.

GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Tirkiye de AVM de giivenlik konusu son yillarda tartisma konusu olmaya baglamistir.
Ozellikle kapilardaki giivenligin ve dedektdrlerin kaldirilmasi ve yerine daha etkin
gozetleme teknolojileri ilave edilmesi Onerileri olusmus ve bazit AVM’lerde uygulamaya
da gecilmistir. Ancak iilkemizde bu seviye giivenlige genel ge¢is icin halen tereddiitler
yasanmaktadir.
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10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini dnlemek igin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Miidahale edilmesi gereken noktalar toplum huzurunu bozan davranislar, trafik sorunlari
ve hirsizlik olaylaridir. Bu tip olaylar i¢in hem bireysel hem de elektronik giivenlige
ihtiyag vardir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Temel olarak sirkiilasyonun ¢ok olmasi ve kalifiye elemanin saglanamamasi diyebiliriz.
Standardizasyon i¢in teknolojinin kullaniminin etkin oldugu temizlik gerekli diye
diisiiniiyorum. Ornegi WC temizliginde sanitasyon islemi i¢in 6zel makina kullanilmas1

gibi.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi i¢in yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Temizligin bagarisizligi miisterilerde yaratttigt AVM i¢in olumsuz algi zarar vericidir.
Firma se¢iminde firma giivenilirligi, is konusunda aldigi belgeler ve referanslari,
kullandig1 malzeme kaliteleri ve en 6nemlisi maliyet optimizasyonunda uygun yerlerde
olmasi kriterleri 6ne ¢ikmaktadir.

TEKNIK:
13. AVM Yonetiminin teknik alanda karsilagtigi problemler nelerdir?

Genelde magazalardan gelen arizalar 6nemli problem teskil eder. Keza magazalarin
teknik kadrolar1 olmadigindan ve alt yapilarmin bakimlarinda gerektigi gibi destek
almadiklarindan arizalar sik olusmaktadir.

Diger sik karsilasilan problemler WC arizalaridir. Insaat yipranmasina yonelik tamir ve
onarimlarda sik karsilastigimiz problemlerdir.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢oziimiinde yeterli
midir?

Yeterlidir. Miihendis kokenli olmasi ve AVM operasyonunda tecriibeli olmasi problem
¢Ozlimiinii kolaylagtirmaktadir.
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15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Evet. Bu konuda uzman kadrolarimiz gézetiminde bakim servisi veren firmalar kontrol
edilmekte ve in-house calisan teknik kadrolara da rutin bakim ve kontrol hizmetleri
yaptirmaktadir. 18.01.2016
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TAURUS AVM YONETIMI ANKET CALISMASI - 7
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Outsource yonetim, sirketlerin know how’larini almasi agisindan faydalidir. Ancak, takim
olusturma, birlik beraberlik, hiz ve motivasyon agisindan yetkin yoneticiler ile in house
yonetim daha ekonomik ve verimli olmaktadir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Temizlik, gilivenlik, peyzaj, yemek vb. hizmetler outsource olarak ¢oziimlenmektedir.
Hgili hizmetlerin in-house olabilmesi miimkiin olabilmekle birlikte; zaman&maliyet,
igveren ylikii&sorumlulugu vb. nedenlerden dolay:1 toplam fayda outsource ¢oziimleri
isaret etmektedir.

3. Yatirnmcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?

Esas olarak miilkiin degerinin arttirilmasi.

4. Kiracilarin AVM Yonetiminden beklentileri ve ¢atisma alanlari nelerdir?

Miisteri sayisinin arttirilmasi, nitelikli miisteri kazanimi, satis odakli kampanyalar, AVM
bilinirliginin maksimum diizeye ¢ikarilmasi.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Esas itibariyle m? bazli dagitim yapilmaktadir. Mutlak esitlikten ziyade magaza
bliylikliikleri dikkate alinarak dagitim yapilabilir. Sektorde bazi durumlarda bos
magazalara ait ortak alan giderlerinin de kiracilara yansitildigi uygulamalara
rastlanabilmektedir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢iminde sorun yagsanmakta midir?
Co6zum onerileriniz nelerdir?

AVM Miidiirii, Pazarlama Miidiirii, Isletme Miidiirii, Teknik Miidiir, Kirac1 iliskileri
Miidiirii, Teknik Personel, Danisma, Y&netim Asistan1 olarak belirtilebilir. Thtiyaca gére
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yonetici kadrolarinin altina yardimci, uzman dahil edilebilir. Nitelik ve tecriibe ac¢isindan
personel seciminde kismen sorun yasanabilmektedir.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

AVM mix’inde en temel sorun yatirimer istekleri ve gerg¢eklerin uymamasidir. (Kira
degeri-marka gibi) bolge, ihtiyag, gelir, fayda vb. konular g6z ardi edilerek yapilmasi
sorun olusturmaktadir.

Bu alanda hizmet alim1 yapilmis olup, agilis 6ncesinde ve su anda yonetim ve kiralama
firmas1 bulunmaktadir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasimin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

En onemli etkisi siirdiiriilebilirliktir. AVM-bolge-potansiyel miisteri uyumu ile kadin,
erkek, ¢ocuk ihtiyaclarinin karsilanacagi yeterli mix’in olusumunun saglanamamasi
halinde verimli bir model olusamamaktadir.

GUVENLIK:

9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Askeri bir gilivenlik hizmetinden ziyade kat devriyeleri ile kiraci-miisteri ihtiyaclarina
aninda miidahale edebilen, otoparklar da dahi yonlendirme yapabilen hizmet odaklh
uygulamalar olmalidir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini dnlemek igin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Hirsizlik, tartisma, kaza vb. Bireysel glivenlik kullanilmalidir.
TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Isgiicii degisim hizinin yiiksek olmasi en temel sikintidir. Check list esasl ¢alisilmasi ve
diizenli kontrol yapilmasi gerekmektedir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi icin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?
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Takip ve uygulamalari, hizmet i¢i egitim, temizlik miidiirlerinin ve vardiya amirlerinin
yetkinligi firma verimli ¢alisilmasini1 saglamaktadir.

TEKNIK:

13. AVM Yo6netiminin teknik alanda karsilastig1 problemler nelerdir?

Ihtiyaca yonelik ve uygun iiriin ve malzeme ile yola ¢ikilmamasindan kaynaklanan
sorunlar ile kiracilarin yanls kullanimindan kaynaklanan problemler sayilabilir.

AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilasilan problemlerin ¢oziimiinde yeterli
midir?

Her alanda yeterli olmas1 miimkiin degildir. Mekanik ve elektrik (2) temel alandur. lgili
yoneticinin egitimli olmadigi alanda yardimcisinin olmasi ve gerekli noktalarda disaridan
hizmet almasi gereklidir.

14. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Evet. 18.01.2016

226



EK 6 AVM Yonetimi Ankara Alan Uygulamasi 26/37

PANORA AVM YONETIMI ANKET CALISMASI - 8

YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

AVMler yapilirken mimari 6zellikler kadar acilisindan sonraki operasyon kisminin da
g6z Oniinde bulundurulmasi gerekir. Etkinlik alanlarindan ¢0p alanlarina; magazalarin
konumundan AVM calisanlarimin kullanacagi alanlara kadar planlanmasi gerekir.
Dolayistyla gelistiricilerin profesyoneller olmasi daha dogru olacaktir.

AVM yoénetiminde ise yonetim kadrosunun AVM’yi ve bulundugu bolgeyi iyi tanimasi,
misteri ve kiraci isteklerini daha iyi kavrayabilmesi dnemlidir. Bu da inhouse yonetimle
daha etkin olabilmektedir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

- Reklam (tasarim, sosyal medya yonetimi, bask1 vs)
- Etkinlik yonetimi( bazi durumlarda)

- Glivenlik

- Temizlik

- AsansoOr/yliriiyen merdiven bakim onarimi

- Tlaglama

AVM’ler dinamik ve bir¢ok kalemi biinyelerinde barindiran sistemlerdir. Dolayisiyla
verilen her hizmeti in house yapmak miimkiin degildir. Bunun i¢in ¢ok daha genis bir
kadro ve ekipman gerekir. Finansal olarak bu daha zor olacaktir. YOnetim
kadrosundakilerin gorevlerinden biri de alinan hizmetlerin uygunlugunu ve kalitesini
kontrol etmektir. Memnuniyetsizlik durumunda farkli alternatifler degerlendirilir.

3. Yatirnmcinin AVM Yonetiminden beklentileri nelerdir?

Yatirimci;

- Yatirim geri doniis siiresinin kisa olmasini,
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- Magaza doluluk oraninin maksimum diizeyde tutulmasini,
- Kira gelirinin sabit ve diizenli olmasini ister.

Belirtilen maddelerin saglanabilmesi i¢in de yonetimdeki tiim departmanlarmn uyum
icinde calisarak hem kiracti hem de miisteri memnuniyetini saglamasi gerekir.
Problemlere hizli ¢6ziim iliretmek, yenilikleri takip ederek uygulamak da bu asamada
onemlidir.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Kiracilar pazarlama agisindan uygun profilde miisterinin AVM’ye gelmesini ister.
Dolayistyla miisteri giris sayilari, uygun etkinlik ve reklam yapilmasi gerekir.

Isletme agisindan giivenlik ve temizlik operasyonlarmin dogru ve zamaninda yapilmasi
onem kazanir. Arka koridorlarin kullanim kolaylig1 gibi konular magazalarin kendi i¢
operasyonlarini rahatlatir.

Mekanik ve elektrik sorunlarina ise hizli ¢6ziim tiretilmesi gerekir.

Ust yonetim kadrosunun ise degisen ekonomik kosullara gore kiracilarin ¢ikarlarini
gbzetmesi beklenir.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmas1 ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Bircok kriter vardir;

- M? araligy,

- Magazanin bulundugu kat

- Hizmet verdigi sektor( yeme-igme, tekstil vs)
- Anchorlar

6. Ideal bir ydnetim kadrosunda hangi unvanlarda ¢alisan istihdam edilmelidir? AVM’nin
toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate alinmalidir?
AVM’de calistirllacak uygun personel seciminde sorun yasanmakta midir? Coziim
Onerileriniz nelerdir?

Genel Mudir

Pazarlama Mid. ve alt kadrosu
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Isletme Miid. ve alt kadrosu
Mekanik Sef ve alt kadrosu
Elektrik Sef ve alt kadrosu
Insaat Sef ve alt kadrosu
Muhasebe

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Kiralamalar insaat doneminde planlanmis ve yapilmustir. ilk kiralamalarda danismanlik
firmasi ile ¢alisilmis, sonraki donemde ise kiralama AVM yonetimi tarafindan yapilmaya
devam edilmistir.

AVM sayisi arttigindan rekabet edebilmek i¢in fark yaratmak, ilkleri sunmak 6onemlidir.
Marka karmasi ve konsepti hazirlanirken bunlara dikkat etmek gerekir.

Artan AVM sayis1 magazalarin taleplerini ve pazarlik giiglerini de artirmaktadir. (tadilat
destegi, diisiik kira vs) Ancak dogru ve iyi planlanmis projelerde bunlar sorun
olmamaktadir.

8. Kiraci se¢iminin ve kiraci karmasinin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

Marka karmas1 rekabet arglimanlarinin basinda gelmektedir. Miisteri profilinin tercih
ettigi, ihtiya¢ duydugu markalarin marka karmasina eklenmesi uzun vadeli istikrar ve
basar1 saglamaktadir. Markanin ¢ekim giicii, bolgedeki profile uygunlugu ve firmanin
biiyiikliigiine dikkat edilmelidir.

GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Ziyaretcilerin giiven ve huzur i¢inde dolasabilmeleri, ihtiya¢ duyduklari acil durumlarda
onlara yardimci olabilecek konusunda profesyonel kisilerin bulunmasi sarttir.

Ziyaretcilerin giivenligi disinda yapilan yatirimin da yangin, hirsizlik gibi durumlara kars1
korunmasi gerekmektedir.

Plaka tanima sistemi, x-ray, metal dedektorii, kamera sistemi gibi teknolojik altyapi
destekleri alinabilir ancak bunlar tek basina yeterli olmayacaktir.
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10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini dnlemek igin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Hirsizlik, taciz, intihar, yangin, cinayet, kisiler arasi tartisma gibi durumlar acil miidahale
edilmesi gerekilen durumlardir. Bunlardan bazilar1 seyrek goriilebilir ya da hig
goriilmeyebilir ancak her tiirlii 6nleyici 6nlemin 6nceden alinmis olmasi gerekir.

Tiim giivenlik konularinda oldugu gibi hem bireysel hem elektronik destek alinmalidir.
TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

AVM’ler ziyaretci sayilart yiiksek yapilardir. Temizlik operasyonu kisi sayist ve m?
arttikca zorlagmaktadir. Hizmetin dogru yapilabilmesi i¢in yeterli personel, makine ve
techizat olmalidir. Bunlar saglanamazsa hizmet aksar.

Hizmet sektoriinde tamamen standardize etmek ¢ok zordur ancak personel egitimlerinin
arttirtlmasi ve personel sirkiilasyonun diisiiriilmesi ile biiyiik 6l¢iide hatalar azaltilabilir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi icin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Temizlik, miisterilerin 6zellikle ¢ocuklu ailelerin en dikkat ettigi konularin basinda
gelmektedir. Dolaysiyla AVM’nin basarisinda etkili konulardan biridir.

Firma se¢iminde firmanin deneyimi, makine parkuru biiytikliigii, istihdam kapasitesi ve
ekonomik giicii gibi konular g6z oniinde bulundurulmalidir.
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TEKNIK:
13. AVM Yo6netiminin teknik alanda karsilastigi problemler nelerdir?

AVM’ler dinamik ve siirekli isleyen yapilar oldugundan arizalarin ¢ok kisa silirede
giderilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla yetkin personel ¢alistirilmali ve vardiya
planlamas1 mutlaka yapilmalidir.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢dziimiinde yeterli
midir?

Tek basina yeterli olmast zordur ¢iinkii elektrik, mekanik, insaat, network gibi bir¢cok
konuda uzmanlik gerektirir. Firmalardan destek alinabilir ya da konular yetkili kisilere
boliistiiriilebilir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Periyodik kontroller yapilarak raporlanmaktadir. 20.01.2016
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ARCADIUM AVM YONETIMi ANKET CALISMASI-9
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

Yatirimcei ve gelistiricinin ayni olmasi durumunda mutlaka sektor bilgisi ve deneyiminin
de olmasia bakilmali. Perakende beklenti ve gelismelerine gére proje yon almali. In-
house yonetimler her zaman daha istikrarli olmustur. Projeye duyulan giiven istikrarli
yonetimlerle saglanmistir. Outsource yonetimlerle proje bazli ¢alisildig algis1 verimliligi
olumsuz etkilemektedir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Her proje dncesinde dncelikle in-house ¢6ziim maliyetleri, kaliteleri ve zaman verimliligi
Olctimlerini yaptiktan sonra alternatif olarak Outsource c¢ozlimleri biit¢elendirip
karsilastirip fayda maliyet analizi yapariz. Giivenlik, temizlik, bakim, onarim ve peyzaj
hizmetlerini temin edip. Alternatif bir hizmeti de yedekte tutariz.

3. Yatirnmcinin AVM Y o6netiminden beklentileri nelerdir?
Verimli, karli ve istikrarli yonetim beklenir.
4. Kiracilarin AVM Y o6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Y 6netim maliyetlerinin en minimumda tutuldugu, ziyaretgi ve ciro artisi ile devam eden
karlilik beklentisi disinda ulasilabilir ve ¢oziimcii yonetimler beklerler.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmasi ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

m? ile uyumlu katsayili dagilim yontemine gore hesaplanmig m?/usd birimlerin sabit
oldugu gider uygulamasi. Farkli bir yontem olarak avans 6demesi ile yilsonu
gerceklesmesine gore dagilim yapilabilir.

6. Ideal bir yoénetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alimmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢ciminde sorun yasanmakta midir?
Cozlim onerileriniz nelerdir?
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Miidiir, Miidiir Yardimcisi, Pazarlama Miidiiri, Kirac1 Iliskileri Miidiirii, Isletme
Miidiirii, Teknik Miidiir ve Hizmet birimleri bina m?’ sine uygun is yiikii dagiliminda alt
kadro da Sef, Uzmanlar ve danisma Personeli.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Oncelikle uygun karmayi olusturmak igin magaza m? leri ¢ok iyi planlanmis olmali,
degilse uygun karma olugsa dahi m? yetersizligi durumu ¢o6ziimsiiz kalinabiliyor.
Denemeler yapilmis fakat hep tam sonuca ulasilamamastir.

8. Kiraci seciminin ve kiraci karmasinin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?
Siirdiirtilebilirligi etkileyen en 6nemli faktor.

GUVENLIK:

9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?

Glinlimiiz sartlar1 ve ziyaretcilerin kaliplasmis beklentileri giivenlik uygulamasini
zorunlu hale getirmistir. Kamera ve etkin kapali sistem giivenlik uygulamasi1 denenebilir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarin1 6nlemek icin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir?

Ziyaretcilerin - sinirsiz - beklentileri nedeniyle ¢ikan memnuniyetsizlikler sonrasi
tagkinliklarin yonetime yonlendirilmesi. Yine mevcut glivenlik sistemine sikayetler.
Magaza sikayetlerinin yonetime yonlendirilmesi. Asil olan ¢6zlim yine yonetim kadrosu
ile ¢ozlimlenmistir daima. Giivenlik sistemi kayit izleme ve bilgi aktarmadan ¢ok Gteye
gitmemistir. Kavgalara hakemlik etme disinda.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Temizlik sirketi daima egitim hedeflemeli. Operasyon oncelikleri tiim kadroya cok 1yi
aktarilmali. Seflerin ve yoneticilerin alt kadroyu denetimi ana kriter olmali. Yonetim
kadrosu her an sahada takipte kalmali. Etkin temizlik ancak bu sartla saglanir. Degilse
standart siirekliligi saglanamaz. Projeye baglilik ve aidiyet yiiksek tutulmazsa g¢alisan
sirkiilasyonu standardi daima asag1 ¢eken gii¢ olacaktir.
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12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi igin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Temiz olmayan her proje basarisiz goriiliir. Tek basina yeterli olmuyor artik, ¢ok proje ve
imkan olmas1 zorlanildig1 anda vazgegme egilimini yiikseltir. Istikrarli ¢alismalarinin
olup olmadigina bakiyoruz. Kurumsalligin1 kanitlamig olmasi, kadrosunun hizlh
kurabilme degisimlerde hizli istthdam saglama giiclinli artirmaktadir. Bu nedenle s6z
konusu kriterler ve igine bakis agisi ve gercekten temizligi onemseyen ekiplerden
olusmasi Onemli.

TEKNIK:
13. AVM Yonetiminin teknik alanda karsilagtig1 problemler nelerdir?

Teknik birim ¢alisanlarinin mesleki yeterliliginin yiiksek olmasi 6nemli. Fakat sektorde
AVM teknigi gibi bir bolimden mezunlar olmamasi, tecriibeyi 6n plana ¢ikarryor. Bu
durum da kadro da boyaci, tesisatci, elektrik¢i, elektronik¢i ve mekanik ustasi ve
miihendis gibi bir¢cok alanda birden ¢ok ¢alisan istihdam etmeyi zorunlu kiliyor. Bu da
kadro siskinligine neden oluyor. Her bir birim kendi isi disindaki alanlara dahil olamadigi
gibi gerektigi zamanlarda da mesaisine uyum zorluklar1 ortaya ¢ikiyor. Coziim siireci de
uzuyor. Fakiiltelerde ve Meslek liselerinde gerekli boliimler agilmali.

14. AVM’lerinde Teknik Miidiir pozisyonu karsilagilan problemlerin ¢oziimiinde yeterli
midir?

Teknik miidiirler genellikle miithendislerden seciliyor. Miihendisler de sahada maalesef
basar1 saglamakta ve AVM dinamiginde kosturmakta zorlaniyor. Ofis ¢alisan1 gibi masa
bas1 caligmaktan geri duramiyor. Bu verimsiz bir ¢alisma oluyor. Teknik miidiir mutlaka
tecriibe ve bilgisini kanitlamis olmali.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

AVM’lerin olmazsa olmazi bakim onarimlaridir. Riisdiini kanitlamis AVM’ler de
yapilmaktadir. Yapmayanlar kan kaybetmektedir. 23.01.2016
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KENTPARK AVM YONETIMI ANKET CALISMASI-10
YONETIM:

1. Yatirimer ve gelistiricinin ayn1 ya da farkli olmasi ile AVM in-house ya da outsource
olarak gerceklesmesi yonetimin etkinlik ve verimliligini nasil etkilemektedir?

In-house ydnetim modeli yatirimer ile birebir etkilesimi olan ve bu etkilesimden kaynakli
karar alma yoniinden daha etkin zamanlama agisindan daha verimli bir modeldir.

2. AVM’nizin outsource olarak ¢ozlimledigi hizmetler hangi alanlarda yer almaktadir?
Outsource etmis oldugunuz hizmetlerin maliyet&kalite eslesmesi uyumlu mudur?
Outsource edilen hizmetten memnun olmamaniz halinde ilgili hizmetin in-house
yapilmasini planlar misiniz?

Giivenlik, temizlik, ilaglama ve bahce bakim. Calisilan ilgili sirketlerin se¢imlerindeki
hassas ve titiz se¢imler bizim agimizdan maliyet & kalite iliskisinde iyi bir karsilama
olusturmaktadur. Ilgili birimlerin mutlaka outsource edilerek denetlenmesi goriisiindeyim.

3. Yatirnmcinin AVM Y oOnetiminden beklentileri nelerdir?

Oncelikle harcanan para ve emegin kiracilar tarafinda olumlu yansimalarmi ciro
kabiliyeti nezdinde net olarak gorebilmek. Sabit giderlerin konfordan feragat edilmeden
minimizasyonu ve salt ziyaret¢i memnuniyeti.

4. Kiracilarin AVM Y 6netiminden beklentileri ve ¢atisma alanlar1 nelerdir?

Ozellikle pazarlama faaliyetlerinde maksimum fayda saglayacak unsurlarin belirlenerek
uygulanmasi. Ozellikle ddviz inis ¢ikislarinda balance saglanmasi.

5. Ortak alan giderlerinin hesaplanmas1 ve dagitiminda esas aldiginiz kriterler nelerdir?
Farkli uygulamalar ne yonde olabilir?

Uygulanmis birgok tarzda yontem olmasina karsin en dogru segenek toplam maliyet /
toplam metrekare seklinde olmalidir. Cap’li kiracilarin farklarinin ve bos magaza
yiiklerinin muhakkak yatirimci tarafindan karsilanmasi adil ve yasal bir uygulama
olmaktadir.

6. Ideal bir yonetim kadrosunda hangi unvanlarda calisan istihdam edilmelidir?
AVM’nin toplam yonetim kadrosunun belirlenmesinde hangi unsurlar dikkate
alinmalidir? AVM’de ¢alistirilacak uygun personel se¢ciminde sorun yaganmakta midir?
Cozlim onerileriniz nelerdir?
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Gliniimiiz aligveris merkezi operasyonlarinin artik pazarlama kurgusu {iizerine
sekillendigini diisliniirsek, iyi ve tecriibeli bir pazarlama ekibi,

Ozellikle makine miihendisi bir teknik miidiir ve insaat teknikeri pozisyonunda
yardimeist,

Halka iligkiler yetenegi kuvvetli operasyon departmani olusturulmasi ¢ok 6nemlidir.

Bu kadrolar olusturulurken aligveris merkezinin bulundugu bolge, hitap ettigi miisteri
profili, ziyaretci sayisi alt kirilimdaki kriterlerdir.

Ozellikle giiniimiizde ¢cok hizli yeni aligveris merkezlerinin aciliyor olmasi zaman zaman
personel kalitesinde sikintili pozisyonlar olusturmaktadir.

Yeni acilacak Aligveris Merkezi personellerinin Ozellikle departman miidiirleri ve
yardimcilarinin aligveris merkezi acilisgindan 4-6 ay Once tiim oyun planinin
olusturulabilmesi i¢in is bast yapmasi ve en az bir yillik tiim master planlari hazirlamig
olmas1 kanaatindeyim. Teknik personellerin mutlaka AVM santiyesinde ¢alismis binay1
bransinda iyi taniyan kalifiye personellerden olmasi gerekliligine inaniyorum.

Hali hazirda calisan aligveris merkezlerinin ise mutlaka personelleri i¢in kariyer planini
onceden yapacak bir yapi ile iceriden personel tedarigi yaparak motivasyonu artirici
onlemler almas1 kanaatindeyim.

PAZARLAMA:

7. AVM’nin marka karmasi ve konsepti belirlenirken karsilasilan sorunlar nelerdir?
AVM’niz bu alanda hizmet alim1 yapmis midir?

Bu tarz hizmet alimmin muhakkak tedarik edilmesi gerekiyor. Biiylik resimde bulundugu
ili 1yi tantyan ve dinamiklerini bilerek hareket eden, hinterlandinin tespitini iyi yapmis
olmasi sarttir bu personel yapilanmasini bile gelecekte etkileyecek bir unsurdur. Marka
karmasinin hitap ettigi sosyo ekonomik yapiya uygun olmasi ve bana gore herkese hitap
edebilecek bir konsept olmasi stirdiiriilebilir bir ticari yap1 olusturacaktir.

8. Kirac1 se¢iminin ve kiract karmasinin AVM Y 6netimine etkileri nelerdir?

Ozellikle yanlis kiract secimi aligveris merkezinin uzun vadede ki tiim gidisatina etki
edecektir. Ulusal ve uluslararast markalarin baskin sekilde fazla olmasi ve profile uygun
olmasi yonetim manevra kabiliyetini artirmaktadir. Sahsi fikrim sirket merkezleri
tarafindan yonetilen magaza sayis1 ne kadar ¢oksa kurumsal durusa pozitif etkisi bir o
kadar fazladir.
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GUVENLIK:
9. AVM’de giivenlik uygulamasi gerekli midir? Alternatif uygulamalar ne olmalidir?
Tiirkiye sartlarinda gerekli olup, tiim caydirict dnlemler 6nceden alinmalidir.

10. AVM’lerinde giivenligin miidahale etmesi gereken olaylarin ¢ikis noktalari
nerelerdir? Bu tip vakalarin tekrarini dnlemek igin bireysel giivenlik mi yoksa elektronik
giivenlik mi kullanilmalidir ?

Her ne kadar elektronik giivenlik sistemleri gelecekte daha yogun kullanilacak olsa da
orta vadede beseri Onlemler etkinligini koruyacaktir. Miidahale etmesi gereken olay ve
yetkiler 5188 de agik¢a belirtilmesine karsin tekrar gézden gegirilmelidir.

TEMIZLIK:

11. AVM’lerde temizlik konusunda yasanan temel sikintilar nelerdir? Temizlik
operasyonunun standardize olmasi i¢in neler yapilmalidir?

Ozellikle Tiirkiye sartlarinda kalifiye olmayan ve maalesef ¢esitli iliskiler ile isi alan
temizlik firmalar1 oldugunu diisliniirsek, kisa vadede bu operasyon basarisizlikla
sonuglanacak bir mecburi yol izlemektedir.

Sonrasinda sozlesmeyle ilgili maddelerin devreye girmesi daha konforsuz bir ortam
saglamakta sonrasinda kendi personelini mutlu edebilen zamaninda 6demesini yapabilen
ve sigortasini hi¢ atlamadan yatirabilen soziin kisas1 ekonomik manada giiglii sirketlerle
caligmak gerekliligi anlagilmaktadir. Siirekli gelismeye agik ulusal veya uluslararasi
sirketler mevcutta standardizasyonu olan siirekli personel egitimini verebilen ve bu
sayede aligveris merkezinin kendi 6zel standart ya da dinamiklerine kolayca uyum
saglayabilecek kapasitede olduklarindan se¢im asamasinda bunlara dikkat edilmesi
gerekmektedir.

12. Temizlik hizmetinin bir AVM’nin basarili ya da basarisiz olmasindaki etkileri
nelerdir? Is bazli kontratlar temizlik fonksiyonun verimli ¢alismasi icin yeterli midir?
Firma se¢iminde kullandiginiz kriterler nelerdir?

Madde 11°de agiklanmustir.
TEKNIK:
13. AVM Yo6netiminin teknik alanda karsilastigi problemler nelerdir?

Bu binanin yapisi ile ¢ok alakali olmak la beraber genel olarak 1sitma sogutma sistemleri,
yalitim ile ilgili problemler major sikintilardir.
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14. AVM’lerinde Teknik Midiir pozisyonu karsilasilan problemlerin ¢dziimiinde yeterli
midir?

Maalesef yeterli olamamaktadir. Yeterli olmasi da ¢ok zor olup yetersiz kaldig
durumlarda disaridan destek alinmalidir.

15. AVM’lerinin bakim onarim faaliyetleri Tesis Yonetmeligi’ne uygun olarak
yapilmakta midir?

Cogunlukla uyulmaktadir. 22.01.2016
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