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Bu orizkte, “Anatolian Gold" miicevheratin, DOBAG tarafindan halila- Rusya'daki Migros Tiirk’
nn markalandigi ve pazarlandigi bigimde markalanip pazarlanmasina

imkan olup olmadsgx sorulmaktadr, Migros Tirk (Migros), Tirkiye'deki en buyik gida perakendecisi ve

tilke disinda bagariyla biiyiimiig olan birkag yerel firmadan biridir.
Migros, Rusya, Kazakistan, Bulgaristan, ve Azerbaycan’'da alisveris mer-
kezleri ve Ramstore siipermarketleri igletmektedir ve 2005 yilhinda Ma-
kedonya'da biiyiik bir aligveris merkezi agmigtir. Kérh olan bu ulusla-
raras1 operasyonlar, Migros Tiirk'iin cirosunun %717’sini olugturmakta-

: ; dir. Migros'un Uluslararas1 Yatinm Koordinasyon Miidirii Dr. Haluk

_ E \ )5 ‘ A S ﬁn\_ 1ex/ \_,U,\,ny muw_._,,_\ ﬁsv Yiikler simdi Migros Genel Miidiir'iine uluslararasi operasyonlarin gele-
¢ nmr"mmn_mwmnowﬂ%o_ro::mcnamm:ma_mnmznamwm:EE::ama:..

iy _ o
m \W.\,ﬂwg_ﬂ-.‘\u\vuﬂ Migraos'un Gelisimi

. Migros Tiirk (“Migros”) operasyonlarina 1954 yilinda, Isvigre

: , Migros Kooperatifleri Birligi ve Istanbul Belediyesi'nin ortak girigimi

] W C ﬂ.LU \hl._wﬂum ) \wﬂ.& Loy \0\53 _ olarak baglamgtir. 1974 yilinda Kog Grubunun, Migros Genossen-

;i schafts-Bund'un hisselerinin énemli bir kismim satin almasiyla sirket

¢ - tamamen Tirk miilkiyetine gegmistir. Migros Tiirk hisseleri, Istanbul
wer A F i ~ Borsasi'nda MIGSIS adiyla iglem gérmektedir.

, Migros, kalite, hizmet ve fiyat karisim sayesinde siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmeyi amaglamaktadir. Tiirkiye'deki operasyon-
larinda, Migros Tiirk, e-ticaret, tiiketici iliskileri yonetimi (CRM -
customer relationship management) ve magaza igi tiiketici promosyon-

larina 6nem vermisgtir.

Uluslararasi operasyonlar1 Migros'a yerel pazarda karin diigmesi ih-
timaline karsi gegitlendirme imkam saglamaktadir. Migros, bilyiime
imkanlari igin gok biuiytk uluslararas: perakendecilerin Tiirk perakende
piyasasina goz diktiklerinin farkindadir. Diinyanin en biiyiik peraken-
decisi ABD kokenli Wal-Mart'in pazara girigi, 6zel bir 6nem tagimakta-

' Nisan 2005'te revize edilmigtir. Donald N. Thompson tarafindan yazilmistir. Migros

) Tiirk'tin Istanbul'daki Uluslararas1 Yatinm Koordinasyon Miidiirii Dr. Haluk Yikler'e,

: Genel Midiir Sn. Aziz Bulgu'ya ve Pazarlama Uzmam Sn. Sinem Kiyak'a yardimlan
ve verdikleri genig bilgi igin tesekkir ederiz.



m m * Tiirkiye'deki Pazarlama Vak'alar: Zorluklar ve Firsatlar

Birinei Béliim: Pazara Girig » 25

dw?  Wal-Mart Tiirkiye'de aragtirmaya yénelik goriigmelerde bulun-
mugtur. 2005 yihinda siipermarket zinciri Gima'nin %601 satin alan
Frensiz Carrefour'un, veya Alman siipermarket zinciri Metro'nun veya
2005 yiinda [zmir merkezli Kipa zincirini satin alan ve 2009'a kadar 35
yeni magaza agmay1 planladigimi agiklayan ingiliz zinciri Tesconun
bt.yiimeleri de diger ihtimaller arasindadur.

En yakin ihtimal Wal-Mart'in pazara girigidir. Yabanci bir siiper-
market igletmecisinin pazara girmesi veya biytimesi biiyiik olasilikla
fiyat savaglan yaratacaktir, ancak baglarda, Migros’dan ziyade, yiiksek
kar marjiyla gahigan gida perakendecilerini daha fazla etkileyecektir.

2004 yihmin sonunda, Migros Tiirk, %3,6 faaliyet kdr1 oram ile
dinya gapinda gida zincirleri arasinda en yitksek kar oranlarindan biri-
ni elde etti. Ancak, gelecekte fiyat savaglar1 yasanmasi halinde bu du-
rum devam etmeyeceginden, Migros sermayesini Rusya'daki gibi yurt-
Em_w operasyonlara m1 yoksa yerel operasyonlara mi kanalize edecegine
karar vermek zorundadar.

Migros'un Yurtdisi Operasyonlar
Migros, iilke diginda basar: elde eden birkag Tirk firmasindan bi-

ridi’, Firmanimn yurtdigina ilk acihgl, 1996'da Azerbaycan ile gergek-
legriiig, bunu 1997'de Rusya, 1999'da Kazakistan, 2001'de Bulgaristan,
ve 2005'te Makedonya izlemistir. Migros'un Rusya'daki operasyonu,

firmanin su ana kadarki en biiyiik yurtdig: yatinmadir.

Migros'un 1996 — 2004 yillan arasinda dért yurtdis1 pazarda genig-
lem=¢i Tablo 1'de gosterilmektedir.

! 2304 yihnda Wal-Mart'in ditnya gapinda 285 milyar ABD Dolarina ulasan satiglarina
kargin Migros 1.7 milyar ABD Dolan tutaninda satig yapti. 2005 yilinda Tiirkiye'deki
“am perakendecilerin toplam satiglar1 70 milyar ABD Dolarina ulagacaktir. 2004'tin
riinci yansinda Wal-Mart ve Kog Grubu gériismelerde bulunmug, Wal-Mart bir basin
“giklamasinda, goriismelerin Wal-Mart ile ortak bir girigim veya Migros'un yurtdigi
uperasyonlarinin ve/veya Migros Tiirk operasyonlarinin bir kisminmin Wal-Mart'a satigi
iizérine gergeklestigini bildirmigtir.

-usya'da kaydadeger dogrudan yatinma sahip difer Tirk firmalan: Efes Biracihik,
Vestel, Sigecam, Colins Jeans ve Teba.

Tablo 1: Ramstore Siipermarket ve Hipermarket Agilislarr’
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Migros 1996 yilinda Azerbaycan'a girdi, giinkii pazara giris nispe-
ten kolayd: ve Azerbaycan'in Migros'un Rusya'ya taginmas: igin iyi bir
pazar denemesi oldugu diistiniilityordu. Migros 1997’de de Rusya paza-
rina girdi ¢linkii “ilk hamle” avantaji oldugunu gordii ve biyiik insaat
firmalarindan biri ile ortakligi sayesinde yer segimi ve bina yapim ko-
nusundaki tecriibeden faydalandi. Petrol gelirleri sebebiyle hem Azer-
baycan'da hem Rusya'da geligme beklentisi gok fazlaydi. Tiirkiye'deki
tecriibeleri sayesinde de Migros, gok biiroratik sistemlerde galisma ve

her diizeyde hiitkiimet kurumu ile isbirligini gelistirme konularinda a-
higkanhk sahibiydi.

Migros Rusya'daki operasyonlarina 1997 yilinda Ramenka Limited
Sirketi aracilii ile, Ramstore ismini kullanarak basladi. Bu sirket, %50
Migros Tiirk ve 950 Enka ortak girisimiydi. Enka, 1991 yilindan beri
Rusya'da faaliyet gosteren ve Moskova Belediyesi ile iyi iligkilere sahip
bir Tiirk ingaat firmasidir. Her iki taraf da ortakliklarina bilgi ve tecrii-
beleri ile katkida bulundular. Migros, pazarlama, satig, magaza yoneti-
mi, ve pazar aragtirmas: konularinda tecritbe sahibivdi, Enka ise arazi

*  Bu tablo ve daha sonrakilerde yer alan veriler, Migros'un 2001 ila 2004 villarindaki
Yillik Raporlarindan alinmstir.
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sahipleri ve belediyeler ile pazarlik, kira, ve ingaat iglerini gergeklegtir-
me xonusundaki bilgi ve tecritbesini kulland..

Ramenka, arazi toplama konusunda ok bagarili oldu, halen Mos-
kova'us ve Rusya'nin diger bélgelerinde onaylanmig ancak heniiz iize-
rince ingaata baglanmamig arazilere sahiptir. 2004 itiban ile, Mosko-
vi'e a imara agik arazi bulunmas: gok daha zorlagmustir ve arazi ve oto-
pavk altyapisi maliyetleri yiikselmektedir.

Enka ile E_.m ortak girigim kurmak yerine, Migros pazara kendisi gi-
reoilir ya da varolan bir Rus perakende firmasin satin alabilirdi. Her
iki cecenekte de daha fazla sermaye gerekir ve Migros her tiir siyasi ve
ekcaomik riski tek basina gogiislemek durumunda kalird). Ayrica, bir
peralende firmasini satin almak, imajinin uzun vadeli olarak yeniden
konumlandinlmas) anlamina gelirdi.

‘(urtdisina Genisleme Karari

.%E.Epm.:m genigleme karar1 karmagiktir, Migros'un izledigi siireg
¢ogu iirmanin soruna yaklasimin temsil eder niteliktedir.

‘Migros Tiirk’iin yurtdigina agilma kararini gézéniine aldigr 1990 y1-
lina gelindiginde, Tiirkiye'de 40 yildir faaliyet gésteriyordu. Biiyiik
firmalarin gogu, yurtdisina agilmayi, varhiklarinin daha erken bir asa-
masimda degerlendirirler. Fakat, gida zincirlerinin gogunlugu, onyillarca
kenci yerel pazarlarinda genisler ve ancak yerel pazar bélimi olgunlu-
ga ulagtiginda veya daha az karlh hale geldiginde yurtdisina agilmay:
diigiiniir.

Pekgok girigimci yurtdigina agilmayi tepkisel bir bigimde gergekles-
tirir, diger bir deyisle, yurtdigina genislemek, titizlikle diigiiniiliig bir
stratejiiden degil, bir imkana cevap vermekten kaynaklamir. Mevcut ii-
riinlerini veya yeni is modellerini yabanci pazarlarda satmak béyle bir
imkam ifade eder, ancak daima nereye genislenecegi, genislemenin bo-
yutu reya tam kapsam sorularina cevap vermek gereklidir. Yerel miig-
terilc=in aksine yabanci miigteriler ayn1 bigimdeki bir girisimci fikri na-
diren benimserler,
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Girigimcilerin gogu 6nce bir imkan goriirler ve daha sonra bunu ge-
listirmek igin en iyi yollan diigiiniirler. Sermaye ve yénetsel beceri el-
bette kullanilacak kaynaklardir. Toplumsal, profesyonel, ve resmi bag-
lantilar da, 6zellikle gelismekte olan bir iilkeye yonelik yurtdigina acil-
ma girigimini kolaylagtirmada egit derecede énem tasir. Ornegin, pera-
kendeciligin geniglemesinde iyi bir yer bulmak hayatidir, yerin bulun-
masindan sonra, sahipleri ile pazarhk etmek ve izinler, hizmetler ve
baglant: yollar1 yapilmas igin belediyelerle goriigmek gereklidir.

“Once hangi yabanci pazara girilecegi” karar1 gok karmagiktir.
Pekgok iilke, baslangi¢ i¢in benzer bir komsu iilkede diisgiik risk tagiyan
geniglemeyi tercih eder, bir ABD firmas1 Kanada'ya veya bir Fransiz
firmas1 Belgika'ya aglabilir. /ncak, Migros agisindan disiix riskli
komsu iilke segenegi mevcut degildi. Tiirkiye'yi gevreleyen iilkeler,
potansiyel olarak yiiksek ciro vaadetmekle beraber, pazara girisi daha
zor olan ve bagabag ve geri 6deme igin daha uzun zamana ihtiyag duyu-
lan iilkelerdir. .

Migros’un 6niinde cesitli secenekler verd. Ornegin, imtiyaz an-
lagmas1 kanaliyla, isimlerini ve yéntemlerini kiralayabilirdi. Yabanc
veya yerli bir ortakla, bir ortak girigim olusturabilirdi. Lisanslama, yé-
netim sozlesmesi veya ortak miilkiyet sozkonusu olabilirdi. Ya da tek
bagina veya yabanci bir ortak ile dogrudan yatirim yoluna gidebilirdi.

Listede asagilara inildikge, Migros agisindan potansiyel kazang
artmakla beraber, pazar kosullarinin yanhs degerlendirilmesi, kisith
veya diigiik degerli para birimleri veya hitkiimet uygulamalarinda yasa-
nabilecek degisiklikler sebebiyle potansiyel riskler de yiikseliyordu.

Tablo 2'de gosterildigi gibi, yabanci bir pazann potansiyeline dair
gostergeler, alti baghk altinda ele alinabilir. Migros, yabanci pazarlara
girig konusundaki ig tartigmalarinda tiim bu géstergeleri degerlendirdi.
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Rus Pazari

Yurtdigina agilmada hedef olarak Rusya’'nmin segilmesi riskli olmak-
la beraber sebebi acikty. Gayrisafi yurtigi hasila gézoniine alindiginda,
Ru:ya, Cin, Brezilya, ve Kore'nin ardindan yeni ortaya ¢ikan dérdiincii
pezardir ve diilnyanin niifusu en yiiksek olan altinc: tilkesidir.® Ancak,
199.’den 6nce Rus ekonomisi son derece istikrarsizdi.  Temmuz
1992’de ruble ABD Dolarina konvertibl hale geldigi zaman 1 ABD Dolan
144 ruble degerindeydi. Pazara girme kararinin alindig1 1996 yilina ge-
lindiginde, 1 ABD Dolar1 5500 ruble ediyordu. Zayif bankacihik sistemi,
ytleek igsizlik, yiiksek sug oram, yerel yolsuzluk, yerel ve bélgesel

*  Timer S. Gavusgil, “Orta iyelinin (

. s ya Gikan Pazarlanin Potansiyelinin Olgitlmesi - Measurin
__u,,m vomm:__w_ of Emerging Markets", Business Horizons (Ocak - Subat 1997), sf. 87-91 >
(i Hindistan, ABD, Endonezya ve Brezilya ilk bes iilkedir. .

mahkemelerde hiitkiimet midahaleleri, ve yabanci yatirimcilara kars:
genel bir giivensizlik diger sorunlar arasindaydi.

Migros'un pazara girmesinden once, perakendecilik genellikle kii-
gitk ve geleneksel diizeydeydi: genellikle devlet miilkiyetinde olan ma-
gazalar, eski Sovyetler Birligi'nin gokmesiyle ézellegtirilmisti. Biiyiik
siipermarketler igin uygun gok az alan mevcuttu, aligveris merkezleri
i¢in erigim yollar1 ve diger altyap: gerekleri de yeterli degildi. Carrefour
veya Tesco gibi iyi tamnmis yabanci perakendeciler heniiz pazara gir-

memigti.

21. yiizyalin baglarinda ruble istikrar kazand1 ve Rusya yabanc: ya-
tirimlar igin cazip bir pazar haline geldi. Enerji fiyatlari, petrol ve gaz
ihracat,, ve gelisen titketim pazari beraerinde yiiksek bir bitylime oram
getirdi. Ancak, yolsuzluk, giiven telkin etmeyen adalet sistemi ve zayif
kamu yénetimi degismeden kald.

Isletme kogullan iyiye gitmekteydi. Rusya'daki perakendeciler ar-
tik faaliyette bulunacaklar: saatleri kendileri tespit edebiliyorlardl, Bii-
yiik siipermarketlerin gogu akgamlan ve haftasonlar1 acik durumdadir,
birgogu giinde 24 saat haftada 7 giin galigmaktadir. Ocak 2004'ten once
Rusya’da %5 oraninda satig vergisi vardi, bu verginin ortadan katkmasi,
Ramstore ve diger perakende zincirlerinin, satis vergilerini bildirmek
veya tdemekten kaginan agik pazarlara veya diger geleneksel peraken-
decilere karg: rekabette daha esit bir konuma gelmelerini sagladi.

Rus niifusunda gelir dagihminda gok biiyiik bir esitsizlik gozlen-
mektedir. 2003 yilinda niiffusun %710, toplam gelirlerin %30'unu,
%10'u ise sadece %2,1'ini aliyordu. Rus tiiketiciler, harcanabilir gelirle-

rinin %55'ini titkketim mallanna ayirmaktadir. Rus gida pazan 2005
yihinda 95 milyar ABD Dolan biyitikliigiinde olacaktir.” Perakendecilik-
te ciro, 2001 yilindan beri yi1lda ortalama %10

mektedir, bu artigin 2005'ten sonra %7,5 olmasi1 beklenmektir. Hala

un fizerinde artis goster-

gelisme imkani bulunmaktadir, zira Avrupa standartlarina gére Mosko-

7 Mutlak élgit gozoniine alindiginda, Rusya Avrupa'daki en biyik besinci perakende

pazarina sahiptir, ilk dérdi ise Almanya, Fransa, Birlesik Krallik ve italya'dadir.
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va perakende pazari hala az geligmistir. 2004 yil1 itiban ile, Moskova'da
perakende alani, 1000 kisi igin 65 m? diizeyindedir, Avrupa'da ise orta-
lams 375 m? alan mevcuttur. Hem Moskova hem St. Petersburg pazar-
lan ézellikle cazip goriilmektedir.

- Moskova'da ve Diger Yerlerde Genisleme

Rusya pazarina girme karar1 alindiginda ilk Ramstore igin Moskova
elbette en :%m:& pazardi. 12 milyonluk niifusu ile (hemen hemen fs-
tanul ile ayni biiyiiklitkte), Moskova, bati tarzi aligveris aligkanliklari-
na g3¢is yapan _mm:m niifusa ve Rusya gapinda en yiiksek kisi bag1 har-
car abilir gelire #E@ sehirdi.

Ramstore'un stratejisi, arazinin 49 yilligina Moskova sehir idare-
sinden kiralanmasi, dligverig merkezleri insa edilmesi ve arazilerin ge-
sitli alanlarda faaliyet gosterenlere kiralanmasi iizerine kuruluydu. Ik
Raristore hipermarketi 1997’de Moskova'min Kuntseva bolgesinde, ge-
gitli drinler satan magazalar ve fast food ditkkanlarindan olusan bir
aligveris Emn_ﬂmu_zzm: pargas: olarak agildi. Ramstore ikinci hipermar-
ketini ise 1998 yihnda Maryina Roscha Aligveris Merkezi'nde agti. Bu
merkezde de magazalar, fast food restoranlari ve dért adet sinema bulu-
nuyordu. wm..:mﬂro_.m. 1999'da iki, 2000'de ii¢ sitpermarket, 2001 yilinda
bir .Eﬁm:.:mwrmm (Moskova'min en biiyitk merkezi olan Kashirskaya
Center) ve 2002 yilinda iki hipermarket ve dért bagimsiz siipermarket
agi.. 2004 yih sonunda Moskova'da 25 Ramstore bulunuyordu, Aligve-
ris merkezlerinde kira gelirlerinden  saglanan kar, Rusya'daki

Rarmrstore’larin kirinin %12’sini olusturuyordu.

‘Daha fazla sayida yabanci siipermarket zincirinin pazara girmesi
ile, Moskova perakende pazar giderek doygunluga ulagh. Ramenka,
Rusya'min diger bolgelerine yayilmak konusunda diigiinmeye baglada.
Rusya'aa niifusu bir milyonun iizerinde olan 13 sehir vard: ve hepsi de
gdzeriine aliniyordu

Migros, 2003 yilinda, operasyonlarim Sibirya'nin Krasnoyarsk seh-
riae, daha sonra Kazan'a, ardindan da Tataristan’a ve St. Petersburg'a

genigletti, 2004 sonunda, Migros'un Rusya'daki satig1, 8 ahisveris merke-
zi ve 24 Ramstore’dan oluguyordu. Migros'un Rusya'min diger sehir-
lesmig bélgelerine yayilma planlar: devam etmektedir.

Moskova digindaki magazalarin hepsi, bulunduklan sehir icin «-
pilan genigleme planlarinin ilk halkasidir. Sadece St. Petersburg'da
Ramenka beg yil iginde 15 yeni magaza agmay1 planlamaktadir. Bas-
kent digindaki Ramstore operasyonlari, Moskova operasyonlarina ben-
zemekle beraber, birtakim farklhiliklar mevcuttur. Bélgesel niifuslar,
fiyatlara daha hassastirlar ve daha farkli yagam tarzlarina bagh olarak
farkli iiriin tercihlerine sahiptirler.

20051 takip eden ii¢ yillhik dénemde, Migros Rusya'daki gida isin-
deki satiglarinda yillik %30 oraninda biiyiime beklemektedir. Aym do-
nem igin, Tirkiye'de yillik %10 bir biiyiime beklentisi mevcutt:r.

Tiirkiye'den ihracat veya Yerel Kaynaklarin Kullanilmas:

Ramenka, Ramstore’larin Tirkiye'den ithal edilen mallar yerine ye-
rel olarak temin edilen triinlere dayandirilmas: gerektigini tespit etti.
Ruslar, ithal ve yerli mallarin kalitesi konusunda ilging bir goriis gegitli-
ligine sahiplerdi. Rus tiiketicilerin sadece %12'si yerli mobilyalann it-
haller kadar iyi olduguna inamyordu. Elektronik mallar igin bu orei
%19'a yiikseliyor, giyim egyas1 ve ayakkabuilar igin ise 9%23’e ulasiyordu.
Ancak, Rus niifusunun %77'si, Rus gida markalarinin yabanci markalar
ile ayn kalitede hatta daha iyi olduguna inaniyordu. Bat1 hayat tarzinin
kabul gérmesi ve daha yiiksek gelir diizeyi sebebiyle Moskova'da bu
oran biraz daha az olsa da, Rusya'nin her bélgesinde Rus gida markalar
tercih ediliyordu.

Ikinci bir faktér ise, ithal gida iiriinlerine iliskin glmriik harglan ve
etiket yiikimlaligi idi. Yiiksek harglarla yeniden etiketleme birlesti-
ginde, ithal tiriinlerin degerinde fiyatlandirilmas: gok zorlagabilirdi.

Son olarak da, Tirkiye’den Rusya'ya ihrag edilemeyecek tnemli
gida siniflan meveuttu. Ornegin, Tiirkiye'deki ayak ve agiz hastaliklan-
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na dair dedikodular sebebiyle, Tiirk et ve siit iiriinlerinin Rusya'ya ihra-
c1 yasaklanmusti,

‘Bu nedenlerle, Ramenka, Rusya'da Tirk iriinlerini “satmay:” degil,
yardimsever satig elemanlar:, sihhi kosullar, modern paketleme ve
stancart fiyatlardan olusan Migros perakendeciligi kalitesini sunmaya
karar verdi. Rusya'daki tipik bir Ramstore'da sunulan 50.000 triiniin
yuzde elli ila ellibesi yerel iiretim kaynaklhidir. Tiirkiye'den sadece teks-
til, cem egya, kuru meyve ve bazi konserve iiriinler ithal edilmektedir.

Ilusya'da Ramstore Rekabeti

"amstore halen, yerel, ulusal, ve bolgesel stipermarket zincirleri,
bagi.s1z manav, 6zel gida ditkkanlari, depodan satig, indirimli sahs,
hipe- narket ve agik pazarlar ile rekabet icindedir. Rusya'daki baglica
on u:bze-meyve zincirinden iigii uluslararast firmalardir: Metro,

Ramriore ve Auchan,

“oskova ve St. Petersburg bolgelerinde Ramstore’un baghca rakip-
leri \uchan, Zj:.c Cash and Carry, Spar, ve Martkauftur (Ava).
Auchan, Zo%oqw.&m alt, St. Petersburg'da iki hipermarket igleten bir
indiriali satig zinciridir. Rusya’daki dérdiincii bityiik siipermarket zin-
ciri olmakla cmn_m_“_wma. odaklandig1 konu sebebiyle, Ramstore'dan ziyade
yerel gida magazalari igin bir rakiptir. Metro Cash & Carry, Alman Met-
ro zircirinin bir pargasidir. Metro, Moskova’'da bes, St. Petersburg'da
iki ve diger alti sehirde birer satig yeri igletmektedir. Metro’nun alt1 yil-
hk mnr..:m: Emb:ﬂﬂm. Rusya’da yeni magazalar agmak yer almaktadur.
Rus zinciri Perekrestok’un sahip oldugu Spar, Rusya’daki ikinci biyitk
gida perakende mstcnsa. Spar, Moskova'da 15 magazaya temsilcilik
vermistir ve Rusya’nin bagka bolgelerinde de temsilcilikleri mevcuttur,
Martkauf (Ava) Moskova’min banliydlerinde yedi hipermarket isletmek-
tedir. _

2004 yih yazinda, Rusya'da yabanci perakendeci Billa agilmighir.
Almanya’'min en biiyiik ikinci perakendecisi Rewe Grubumnun pargasi
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olan Billa, Moskova'da 10 - 15 tane yeni siipermarket agmay ve diger
bityiik sehirlere genislemeyi planlamaktadir.

Hem Spar hem Perekrestok, indirimli gida perakendecileri olarak
konumlanmigtir. Rusya'daki ilk on gida dagitimeisinin dérdii indirimli
magazadir, ancak batili zincirlerin higbiri bu sektére girmemistir.

Rus gida pazarimn 6zellikleri, diigiik ticretler, yiiksek sermaye ma-
liyetleri, ve 6zel markalarin ilgi ggrmemesidir.

Ramstore'un Rusya'daki Pazarlama Plam

Ramenka, Migros'un Tiirkiye'deki pazarlama yaklagimina benzer
bir yaklagima sahiptir. Her ikisi de iist-orta ve st gelirli miigteri
segmentini hedeflemektedir. Her ikisinde de aym iiriin gegitleri, ayni
oranda ulusal ve 6zel markalar mevcuttur ve ikisi de aym fiyatlandirma
ve promosyon yontemlerini kullanmaktadir. Ramstore, her iki ya da iig
haftada bir, Migros Tiirk’iin Migroskop brostiriiniin aymsi olan bir pro-
mosyon brogiirti hazirlamaktadir. Her ikisi de, yeni iiriin tanitim, teda-
rikgilerin sundugu tegvikler, yiiksek envanter diizeyi ve mevsimsel yiik-
sek talebe bagh olarak sik sik magaza igi promosyonlar dizenlemekte-
dir. Ramstore’un perakende format, magaza renkleri ve yesil - turuncu
kanguru sembolii, Tiirkiye'deki ile aym bigin-de kullamlmaktadiy.

Migros'un Rusya'daki operasyonu, ¢ogu Ramstore’un bagimsiz
marketler yerine aligveris merkezlerinde faaliyet gostermesi agisindan
farklilik gosterir. Boylece, Migros, Ramstore’'un operasyonunu tamam-
layici nitelikte magazalara alan kiralayarak gelirini arttirmaktadur.
Ramstore ayrica Moskova diginda farkli fiyatlandirma yapmakta ve da-

giim kanallarim faaliyet gosterdigi bolgelerdeki farkl iklim kogullarina
gore ayarlamaktadir.

150 civarinda Ramstore 6zel markali {iriin miisterilere sunulmak-
tadir. Ancak, markalarin Rus miisteriler acisindan énemi, 6zel markala-
nn toplam satiglarin yalnizca %3'iinii olusgturmasindan anlagilabilir,

Diger bir farkhlik da, Rusya’'da Migros isminin kullanilmamasidir.
Bunun sebebi, pazarlamadan ziyade yasaldur. Tirkiye'de Migros adi
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Isvigre'de bulunan Migros Genossenscahfts-Bund Sirketi lisansi ile kul-
lar.almaktadir ancak yurtdisi operasyonlarda kullamlmas: miimkiin de-
gildir. Migros'un dis pazarlarda kullandig “Ramstore” ismi ana firma
Kog'un yurtdigi ticaret béliimiiniin adindan alinmigtir — “Ram”, Tiirkge
“Kog" kelimesinin Ingilizce karsiligidir.

Lojistik

Migros Tirkiye'de etkin operasyon amaciyla biiyiik bir depo siste-
mini ve herbir depoyu destekleyen yakin magazalar isletmektedir.
Remstore ise Rusya'da depo igletmemektedir, bunun yerine yerel teda-
rikgiler mallarin %98’ini dogrudan perakende magazalanina teslim et-
m:xtedirler. Tedarikgilerin ogu konsinye bazinda galismakta ve kendi-
lerine ancak triinleri Ramstore’da satildiginda nakit olarak 6deme ya-
piimaktadir. Dogrudan magazaya teslimat ve konsinye satig sayesinde,
yabrim en asgari diizeye gekilerek, sermaye karhhg arttirnlmakta ve bir
yec's sadece bir veya birkag magaza isletmek miimkiin hale gelmekte-
di-. Ramstore'un her sehirdeki magaza sayisi arttikga, depo sistemine
gt ;ilecek ve “depo teslim” lojistik sistemi uygulanmaya baslanacaktrr,

Mali Sonuglar
_

Rusya ﬁmamwm&«on:_:mmﬁ Ramenka operasyonlan yiiksek kar ge-
ticmis ve Emmwnm sayis1 arttikga kar da yukseligtir. Sonuglar asagida
Tablo 3'te verilmektedir.

Tablo 3: mﬁ._&\n ﬁm&mﬂnmwoaczan Ramenka Operasyonlan®

- 2002 [ 2001
i ”..Suu..." 71,7
Cift339t] 19,0
7 15,4 5[=10,5
18,7 [ 11,0
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4 9626,7
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ergiive’ Kér: :]29615,1[79616,7-
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* : Kaynak: Migros Yillik Raporlar:
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Ramstore'un Stratejik Segenekleri

Dr. Haluk Yiikler Migros Genel Miidiirii'ne yapacagi »:numunda
gesitli sorulara cevap vermek durumundadir: “Migros ve Ramenka ne-
reye dogru gidiyor?” Ramenka aligveris merkezleri ve hipermarketlere
yatinm yapmaya devam etmeli mi? Ramenka Moskova, St. Petersburg
ve bir veya iki bilyiik gehire daha m1 odaklanmali yoksa ilk hamle avan-
tajin1 kullanarak 13 biiyiik Rus sehrinden mumkiin olan her birinde
magaza agmaya devam mi etmeli?”

Rusya'daki gelismesine ivme kazandirilmas: veya baska bir yerde
agilacak magazay:r mali agidan destekleyecek fonlarn varatilmas: igin
Ramenka'nin bir segenegi, biiyiik sehirlerdeki operasyonlar kendi miil-
kiyeti altinda siirdiirmeye odaklamp, diger tiim sehirlerde bagimsiz Rus
igletmecilere Ramstore temsilciligi vermek olabilir. Spar, Aromatny,
Mir, Pyaterochka, ve Perekrestok givi Rus rakipler, Rusya'da siipermar-

ket temsilciligi yontemi geligtirmis veya gelistirmektedirler.

Diger bir segenek de, farkh formatlar geligtirerek genisleme olabilir.
Ornegin, Tiirkiye'de Migros tarafindan isletilen indirimli satig zinciri
Sok benzeri bir uygulama, pazara giren diger yabancilar sebebivle doy-
gunluga ulagan pazar béliimlerinden uzaklagma avantaji saglayabilir.

Elektronik, mobilya, ev egyalar1, veya yapi malzemeleri tiri iiriin-
ler satan tamamlayic1 magazalar gelistirilmesi de diger bir segenek olu-
bilir. Bu magazalar, Ramenka tarafindan isletilen aligveris merkezlerin-
deki yerleri kullanarak, Tiirkiye'den ithal edilen elektronik ve benzeri
mallar: satabilir. Halen bu kategoriler itus z.ucirlerinin egemenliginde-
dir.

Sorular:

1. Migros Tirk'iin elinde geniglemek igin smirli sermaye var ise,
genigleme gabalarim Tirk pazarina m1 yurtdist pazarina mi odak-
landirmahidir? Neden?

2. Migros Tiirk yurtdig: pazarlara genigleyecek ise, ilk hamle avan-
tajina ve bilyitk bir pazara sahip oldugu ancak rekabetin arthig
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Bulgar Ekonomisi ve Hiikiimeti

Bulgaristan, Simeon II Ulusal Hareketi (SNM) ve etnik kokenli
Hex ar ve Ozgiirliikler igin Tiirk Hareketi (MRF) koalisyonu ile yénetil-
mextedir. MRF'nin merkezi rolii, ulusal hiikiimetin biiyiik olasilikla
Tiirtiye'den gelecek yabanci yatirimlara AB iilkelerinden gelecek yati-
rim;ara nazaran daha acik olacag anlamina gelebilir. Bulgar hiikiimet
politikalar, 2007'de gergeklesmesi beklenen AB iyeligi nedeniyle,
AB'ye katilim gerekliliklerini yerine getirmeye odaklanmustur.

- AB iiyeliginin yaklagmas ile Bulgar ekonomisi degigim yasamakta-
dur.  Bulgaristan'da gayrisafi yurtigi hasilamin, 2003 yilinda %4,9 ve
2004 yilinda %4,3 oraninda arttiktan sonra, 2005'te reel anlamda %5,3
orarunda artmasi beklenmektedir. Tiiketici fiyatlarindaki enflasyon

Z,9'la kabul edilebilir diizeydedir ve halihazirda biitce aci@y Gayrisafi
&c.u_..anw Hasila'nin %8.6’s1 oramindadir. Biiyiiyen biitge agif sebebiyle,
Uluslararas: Para Fonu, yerel talebin hizinin azaltilmas: ve yapisal re-
formlarin hizlandirilmas: konusunda hiikiimeti uyarmigtir. Artan ihra-
cat ve dogrudan yabanci yatiriminin, gegen iki yilda %11,3'liik artigla
5,9 milyar ABD Dolarina ulagan tiiketici harcamalarim kargilamasi bek-
lenrektedir.

Melsar Gayrisafi Yurtigi Hasilasimin mutlak diizeyi gok digiiktiir.
Kigi bag1 gayrisafi yurtigi hasila, sainalma giicii paritesi cinsinden 6l-
¢it'"."igiinde, Bulgaristan Tirkiye'den biraz daha iist siradadir, ancak
AR ve tyelik bagvurusu yapmig on Dogu Avrupa iilkesi arasinda doku-
z 1. .u siradadir, Sadece Romanya daha alt siradadur.

Bulgar 1mu__m_._

Ramstore mc_mmﬁmnm: 2001 yilinda Bulgaristan'da tiim hisseleri
Mios Tirk'e
Mi; 10s Rusya JW diger yerlerdeki tecriibesinin yeterli oldugunu ve ne

it olan dogrudan yabanci yatinmi seklinde baslad.

yere: ne yabanci herhangi bir ortaga ihtiyac bulunmadigim disiini-
yorau.
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1997'deki ekonomik krizin ardindan, niifusu yiiksek olan bashcu
merkezlerde modern stipermarket ve hipermarketler ortaya gikti ve ge-
leneksel perakendeciler karsisinda pazar paylarimi yiikselttiler. 2005
yihna gelindiginde, siipermarket ve hipermarketler toplam perakende
gida satiglarinin %23'tinii gergeklestiriyorlard1, Bulgar tiiketiciler de
kalite ve sunulan iriin gesitliligi, cazip fiyatlandirma, etkin himet ve
rahat otopark sebebiyle yeni magaza formatin gekici buluyorlardi. Sii-
permarket ve hipermarket sektoriindeki satiglarin 2007 yilinda 1 milyar
ABD Dolarina ulagmasi beklenmektedir.

Arabasi olmayan Bulgarlarin gogu igin siipermarketler hipermar-
ketlerden daha rahattir. Bagimsiz mini-marketler, manavlar ve indirim
magazalari, satig noktalarimn %53'iini, satiglarin ise %54'tinii olustur-
maktadir. Taze meyve ve sebze igin agik pazarlar dzellikle popiilerdir
ve toplam gida satiginin %2,5'ini olugturmaktadir.

Rusya, Azerbaycan ve Kazakistan'dakinin aksine, Migros Bulgaris-
tan'da stipermarket sektoriine ilk girig yapan biiyiik yatinma degildir.
Bulgaristan'daki ilk modern perakendeci olan Kibris merkezli
Stambouli, 1984 yilinda dolar magazalar1 ve 1991'de Bonjour sliper-
market zincirini agmigtir. Alman zinciri Metro ilk hipermarketi 1999
yiinda agmug, bunu Billa zinciri ile Rewe (yine Alman) ve ENA (Yunan)
izlemigtir. Yerel Fantastico zinciri harig, tiim Bulgar hipermarketleri
yabancilarin miilkiyetindedir. Alman Kaufland ve Dohle gruplan ve
muhtemelen indirimli perakendeci Lidl, Bulgaristan'a girmeyi planla-
yan perakende zincirleri arasindadr.

Migros'u motive eden sebep, ne ilk-giren avantaji ne de pazar bii-
yiklagiyda. Gergek sebep, Bulgaristan'in Avrupa Birligi'nde peraken-
decilik igin bir pencere olarak goriilmesiydi. Bu, Migros'un buyik 6-
nem verilen Avrupa'li perakendeciler karsisinda nasil bir performans
sergileyecegini gorme firsatiydi. Diger bir sebep de, Bulgaristar'da bii-
yik bir Tiirk toplumu bulunmasi ve bu toplvm igin Tiirk mengeii tiriin-
lerin ihrag edilebilme ihtimaliydi. Tiirkiye ve Bulgaristan arasindaki

kisa mesafenin lojistigi kolaylagtirmasi da diZer bir sebepti.
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Rusya'yr 1 yoksa Azerbaycan, Kazakistan veya Bulgaristan gibi
pazarlar1 1 segmelidir?

3. Rusya iginde, Migros gabalarini Moskova, St. Petersburg, ve di-
ger biyiik sehirlerden bir veya ikisinde yogunlastirarak bu pazar-
larda baskin bir varlik edinmeye mi gahgmalidir yoksa miimkiin
oldugunca fazla sehirde ilk hamle avantaji m1 elde etmeye ugras-
malidir?

4. Kiigiik Rus gehirlerinde Ramstore temsilciligi verilmesi konu-

sunda ne diigiiniiyorsunuz?

Bulgaristan'daki Migros Tiirk’

Ramstore Bulgaristan, 2001 yilinda kurulmustur, Halen dért ma-
gazaya sahip Ramstore Bulgaristan higbir zaman karli olmamustir.
Migros'un Uluslararas: Yatirim Koordinasyon Miidiirii Dr. Haluk Yiikler
simdi Migros Genel Midiir'ii Sn. Aziz Bulgu'ya Ramstore Bulgaristan'in
gelecekte izleyecegi yol ve dzellikle Rusya'daki veya diger uluslararas:
pazarlardaki ya da Tirkiye'deki yatirimlar yavaslatmak pahasina Bul-
garistan'da yatirnma devam edip etmemesi konusunda éneriler sunmak
durumundadir. .

Migros'un Gelisimi

Migros Tirk (“Migros”), Turkiye'nin en bityiik perakendecisidir ve
Rusya, Kazakistan, Azerbaycan ve Makedonya'da yurtdis1 operasyonlari
bulunmaktadir. -Bu operasyonlardan biri olan Ramstore Bulgaristan
2001 yihinda kurulmustur. Migros'un her yurtdisi operasyonu ile ama-
c1; kalite, hizmet ve fiyat kombinasyonu sayesinde siirdiiriilebilir reka-
bet avantaji elde etmektir. Migros, Tiirkiye'deki operasyonlarinda,
Migros Tiirk, e-ticaret, tiiketici iligkileri yonetimi (CRM - customer
relationship management) ve magaza igi tiiketici promosyonlarina énem
vermigtir.

Migros “ilk giren” avantaji oldugunun farkina varip 1996'da Azer-
baycan ve 1997'de Rusya pazarina girmistir ve Tiirk ingaat firmas: Enka
ile ortaklig: sayesinde yer segimi ve hiikiimetle iliskilerin kolaylagtiril-
mas1 konusundaki tecritbeden faydalanmigtir. Migros, gok biiroratik
sistemlerde galigma ve her diizeyde hitkiimet kurumu ile igbirligini ge-
lisgtirme konularinda ahigkanlik sahibiydi. Migros Bulgaristan pazarina
2001 yilinda girdi.

Mayis 2005'te revize edilmigtir. Donald N. Thompson tarafindan yazilmistir. Migros
Tiirk'tin Istanbul'daki Uluslararas1 Yatinm Koordinasyon Midiirit Dr. Haluk Yiikler'e
ve Genel Midiir Sn. Aziz Bulgu'ya yardimlari ve verdikleri genis bilgi igin tegekkar
ederiz.
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- Tim Ramstore’lar bagkent Sofya’da bulunmaktadir. Ilk Ramstore
Zapaden, 2001 yihnda agildy, bunu 2002’de Dervenitza, 2003'te Obca
Kripel ve 2004'te Locanetz izledi.

Ramstore'un Bulgaristan'daki Pazarlama Plam

Rusya’da oldugu gibi Migros Bulgaristan'a kiiltiire uyum géstererek
givci, yani pazarlama plamim her yabana piyasada gerekligi bigimde
degistirdi. Bulgaristan'da bagimsiz bir karar-verme birimi bulunuyordu
ve St nolim Tirkiye ve Moskova'daki béliimlerle yakin isbirligi icinde

gabsiyordu.
Ancak, Bulgaristan’daki ilk Ramstore, Tiirkiye'deki Migros ve Rus-
ya'caki Ramstore ile tamamen ayni pazarlama yaklagimim benimsedi.

Iiemstore Bulgaristan’{ist-orta ve st gelir diizeyi bolimuni hedefledi,
azrni tiriin gegitliliginin biiytik kismini buraya da tasidi, ulusal ve ézel
me Kalarin karigimi bir diriin sunumu sagladi ve benzer bir fiyatlama ve
proraosyon yontemi izledi. Ramstore Bulgaristan perakende format,
me31za renkleri ve magaza sembolii (kanguru), Tiirkiye ve Rusya ope-
ras;)nlarimin aymsiydi.

Rusya'daki gibi Bulgaristan'da da firma “Migros” ismini kullanma-
di, ¢iinkii bu ismin lisans: Isvigre’de bulunan Migros Genossenschafts-
Bund kooperatifi tarafindan sadece Tiirkiye'de kullamlmak iizere veril-
misgt.

Migros’un Bulgaristan Tecriibesi

Ramstore Bulgaristan, her y1l bir 6ncekine gére daha biiyiik bir faa-
liyat zaran gostermigtir. Briit kar oram diger yurtdis1 Migros operasyon-
lari ile kargilagtinilabilir. Migros'un 2004 Yillhik Raporunda Bulgaristan
neiiceleri ile ilgili agagidaki ifade yer almaktadir;

“..tiiketicilerin diigitk alm giicliniin yamsira, devam eden Make-
dori7a aligveris merkezinin sermayeye doniigmeyen yatirim maliyetleri,
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artan zararin sebepleridir.® Bulgaristan'in yaklagan AB tyeliginin ve
Makedonya operasyonlarimm 2005 yilinda devreye girmesinin,
Ramstore Bulgaristan’a giig kazandirmasin bekliyoruz ..."

Ramstore Bulgaristan'in ilk dért yilhk faaliyetine ait mali ve
operasyonel neticeler Tablo 1'de verilmektedir.

Tablo 1: Ramstore Bulgaristan AD'nin Operasyonlarr’

(milyon ABD Dolar) B 2004 2003 2002 2001
Ciro X 9,8 8,4 6,9 52
Briit Kar . ) 1,9 1,5 1,4 1,2
Faaliyet Karr -1,9 -1,0 -1,0 -0,9
Faiz, Vergi ve Amortisman Oncesi Kar -0,9 -0,1 -0,3 -0,4
Yatinm - NA 0,1 0,4 5.8
Briit kar orani 19,096 | 18,5% 19 00 22,6%
Faaliyet kan oram -19,4% | -12,5% -15,1% | -16,4%
Faiz, Vergi ve Amortisman Oncesi Kar Oran1 -0,9 -1,6% -4,2% -8,5%
Magaza sayis1 i : 4 3 2 1

Ekonomik Gostergeler

Hangi istatistigin daha cazip perakende pazarim tespit etmekte kul-
lanilacag: gok agik olmamakla beraber, Tirkiye, Rusya ve Bulgaristan
igin kargilagtirmal1 istatistikler mevcuttur. En sik referans verilen ista-
tistikler Tablo 2'de yer almaktadir.

?  Migros, 2004 yilinda Makedonya’'da agilan alisveris merkezinin mali neticelerini Bul-
garistan mali raporlarinda konsolide etmektedir. Bu da, Tablo 1'de Bulgaristan op-
erasyonlarina dair verilen kar oranlarimin dogru olmamas anlamina gelir.

*  Kaynak: 2001 ila 2004 5:2._ Migros Yillik Raporlan
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Tablo 2: Kargilastirmali Ekonomik Gostergeler, 2004 Tirkiye,

Rusya Federasyonu ve Bulgaristan®

I

‘Ekonomik Gosterge (2004) Tarkiye | hm.“ﬁe_._. Bulgaristan.
_.ZE..E (000),:2004 > f : 72.700. | 142.500 -8.100
Z_umcw Ecs 2015 gﬁ:ﬂ ; B82.000: 130.000 L6300
-Ga Yurtigi Hasila HEE_.E. ‘ABD m&mﬂ 301,3 560,9 24,40

Em&wm_ Gayrisafi: Yurtici EE_F ~mm=E&aE

| -eo00 | 8200

_. Cucil mwmnouﬁma >md Délari)+

| 7500

&Igm Dengi q_ Onuﬁgo_m:&

Om -ru.nnmﬂ (milyar: bmdbo_na

Ramstore Bulgaristan'in Stratejik Segenekleri

Migros Genel Miidirii Sn. Aziz Bulgu'ya sunumunu hazirlarken
Dr. Haluk Yiikler, o tarihe kadarki Bulgaristan neticelerinin beklenenin
alt.~da oldugunu ve alinan her énleme ragmen Rusya gibi pazarlarin
alt:nda kaldigim biliyordu. Bulgaristan'daki rakipler yerlesikti ve ya-
baic1 rekabet de beklenebilirdi.

Dr. Yiikler su soruya cevap vermelidir: “Migros Ramstore Bulgaris-
tan ile ne yapmahdir?” Migros, Bulgaristan'in AB’ye girmesiyle iyiles-
me I eklentisi ile yatinma devam etmeli midir?

Ramstore Bulgaristan igin bir segenek, mevcut Ramstore Bulgaris-
tan operasyonlarinin temsilcilik olarak verilmesi veya operasyonlarin
temsilcilik ile genigletilmesi olabilir. Diger bir secenek ise, Tiirkiye'de
Migros tarafindan igletilen indirimli Sok zincirine benzeyen farkli for-
matlar geligtirmektir. Bulgaristan'in 2007 yilinda AB'ye katilimiyla eko-

Kaynak: Uluslararas: Yatirim Koordinasyon Ofisi, Migros (istanbul).
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nominin iyiye gidecegi varsayimiyla ve “Avrupa’daki rekabete pence-
re"nin degerli oldugu ve Migros'un tiim operasyonlar: kapsaminda yap-
lan zararin gok diigiik oldugu diigiincesiyle, Ramstore Bulgaristan mev-
cut yoluna da devam edebilir.

Son bir segenek ise, Ramstore'un Bulgaristan'daki operasyonuna
son vererek pazardan gikmak olabilir.

Sorular:

1. Migros Tiirk, Rus pazarinda veya Turk pazarinda genislemek
yerine, Ramstore Bulgaristan'in operasyonlarini m genigletmelidir?

2. Ramstore Bulgaristan operasyonlarina devam edecek veya ge-
nigleyecek ise, rekabet tecriibesi edinmek igin Metro veya diger bir
siippermarket zinciri ile karg: kargiya m1 gelmeli yoksa Bulgar paza-
rinda daha karli bir nig bulmak amaciyla operasyonlarinda degisik-
lige mi gitmelidir?

3. Halen Migros'un sahip oldugu Ramstore Bulgaristur catig nokta-
lariin temsilcilige déniigtiirilmesi ve sadece bir temsilcilik ope-
rasyonu olarak devam edilmesi konusunda ne diigiinjtyorsunuz?



