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al-Mart'mm ne kadar biiyik oldugunu géstermeye istatistiki

bakimdan hacet yok. Wal-Mart, 226 milyar dolarlik satis hacmiyle

General Electric'i gecerek Exxon Mobil'den sonra diinyanin en bii-
ylk ikinei sirketi olmugtur. Birmilyonikiyiizbin personeliyle, diinyanin en biiyiik
0zel sektor isvereni durumundadir. Wal-Mart magazalan i¢inde, herhangi bir baska
televizyon kanalindan ¢ok daha fazla canh yayn yapmaktadir. Lojistigini kontrol
eden bilgisayar sistemi, Pentagon'dan sonra diinyanin en gliclii sistemidir. Al yil
once neredeyse hi¢ yiyecek satmazken, bugiin Amerika'nin en biiytik bakkaliye
perakendecisidir,

Yine de Wal-Mart'in ne kadar biiyiik oldugunu daha iyi anlayabilmek i¢in tavuk-
larin sayisinin insanlardan daha fazla oldugu Arkansas'taki kiiciik Bentonville kasa-
basindaki merkezini gormeniz gerekir. Tepesinde kocaman bir Wal-Mart logosu
bulunan 24 futbol sahasi bityiikligiindeki bu merkez binasi ¢orak bir arazinin iistii-
ne kurulmus. Ayrica, bu devasa depo, Wal-Mart'in basarisinin asil sebebinin hacim
olmadigi hakkinda da bir ipucu veriyor. Logonun altinda, esit ve biiyiik harflerle
"fark yaratan caliganlanimiz" yaziyor.

Hacmine mukabil, diinyanm en biiyiik perakendecisi bugiine kadar kiiciik ka-
saba koklerine bagli kalmis. Biiyiik kasabalara Kmart ve Sears (ABD'de siipermar-
ket zincirleri-CN) gibi perakendeciler hakim olunca, Wal-Mart'n kurucusu Sam
Walton, 1962'de, Bentonville'e yakin kiigiik bir koyde kiigiik bir ditkkan agmig. Bu
tercih Wal-Mart'n basarisina yon vermis... Salamon Smith Barney arastirma gir-
ketinden Richard Church "Bentonville'de kurulmus olmak devrim niteliginde ve
verinde bir tercihti" tespitini yapiyor. "Miisterisi, personeli ve toptancisi olmayin-
ca, Walton'in birgok seyi farkli yapmasi gerekti. Herkese miisevvikler sundu: Per-
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sonel i¢in kar paylagimi; iiretici/toptanci icin ortaklik. Misterilere ise giiler yiizlii
hizmet ve Wal-Mart'in maliyetleri minimumda tutmasi anlamina gelen "her zaman
en disiik fiyat" sunuldu.

Bir kdy ¢ocugu olan Walton igin tutumlu olmak ¢ok tabiiydi. Oyle ki seyahatler-
de yoneticilerini sekiz kisilik bir odada yatirirdi. Bir zamanlar, Amerika'nin en zen-
gin adamiydi ve buna ragmen eski bir pikap kamyonet kullanir ve ekonomik sinifta
ucardi. "Wal-Mart'in bir dolarinin her aptalca harcaniginda, bu para misterilerimi-
zin cebinden ¢ikiyor," diye yazmisti bir yerde. Oliimiinden on yil sonra, bugiin bile
bu tutumluluk ruhu Wal-Mart'in kiiltirinde hald yasiyor.

is hacmiyle listelerin en iistiinde yerini alan Wal-Mart'm, 252 milyar dolarlik
pazar payina, dolar milyoneri yoneticilerin part-time ig¢ilikle genis bir istthdam
imkéan yaratmig olmasina ragmen, herhangi bir sekilde kibir veya ihtisamin izleri-
ne sade ve ciddi goriinimlii merkezinde rastlamak miimkiin degil. Genel Miidiir
Lee Scott bir Volkswagen kaplumbaga kullaniyor ve Agustos 2001 itibartyla da
tasarrul etmek lzere birisiyle bir otel odasi paylagiyordu. Wal-Mart International'in
baskani John Menzer, personeliyle ayni katta kii¢tik bir ofiste calisiyor. Yoneticiler
kendi ¢oplerini kendileri disart ¢ikariyor, ictiklert kahve i¢in ceplerinden para 6dii-
yor ve kendilerine konferanslarda kullandiklar kalemleri geri getirmeleri sdyleni-
yor.

Personeli ve toptancilar ile iligkilerini gétiiren, sirketin "kii¢iik kasaba" degerleri-
dir. Muhtesem isgiiciine ragmen, Wal-Mart'in iginde aile hissiyati hakim. Sanki,
herkes, biraz sert ama yine de babacan, sevecen bir amca i¢in ¢alistyor gibi. Calisan-
lar "arkaday tiye" olarak adlandiriliyor. Pek ¢ogu sirketin ya hissedart ya da kar orta-
g. '

Calisanlar ayni zamanda genig bir 6zerklige sahip. Arkansas, Siolam Springs'
deki Wal-Mart'in Supercenter'inda magaza miidiirii olan Ken Schroader, kendi
departman miidiirlerinin ne kadar iyi satis yaptigint gozler oniine seren tablolari
gururla gosteriyor. Bu tablolar, gegen yila kiyasla satis oranlarini, fiyatlara yapilan
zamlari, stokta veya dagiimda olan mal miktarlarint da gosteriyor. Bu tiir ayrmtilar,
her departman sorumlusunun sanki bagimsiz bir igyerini idare eden, stoklarini hizh
tiiketen (Wal-Mart yer aldigi endiistri ortalamasinimn iki kati hizda envanter degisti-
riyor) kii¢iik bir ditkkan sahibi gibi hareket etmesine miisaade ediyor. Her siradan
magaza ¢aliganinin, baska bir yerde daha ucuz oldugunu farkettigi anda herhangi
bir Wal-Mart Uriintiiniin fiyatint distirme yetkisi bulunuyor.

Bu tiir yetkilendirmeleri magazalar disinda da gérmek miimkiin. Lojistik so-
rumlusu Michael Duke 6.000 kamyon soforinin (ki gogu Wal-Mart hissedari)
depolardaki envanter problemlerinin getelesini tutmalarint ister. Sorumluluga dahil
olmak sadakati besliyor: Sofor isglicii degisikligi, sektorde yilda %125 ortalamasi-
na mukabil, Wal-Mart'ta yilda sadece % 5. Bir Bentonville dagitim merkezinde



The Economist e

personel miidirit olan George Tracy, maliyetleri arttiran ve calisanlara verilecek
miikafatlan engelleyen her tiirlii faktorii énlemeye calisiyor.

Meseld, bu ay, Tracy'nin is¢ilerinden Laura Blumenstein hizli ve dogru bir se-
kilde yiikleme yaptign igin iki kere aksam yemegi ve girige yakin bir park yeri ile
odillendirilecek (bu dagitim merkezi Wal-Mart tabii ki). Bayrak ruhunu canl tut-
mak i¢in, domuz 6piigii yarigmasi gibi tuhaf beceri oyunlari veya tarikat toplantilar
gibi haftasonu programlar tertip ediliyor. En azindan Amerika'da bu yontemler ige
yariyor.

Degerlerini ispatladiklart andan itibaren, toptancilara aileden bir iiye gibi davra-
nthr. Yeni gelen sinirli tiplere ise "yol" gésterilir, donuk odalarin bulundugu uzun bir
koridora gonderilir ki burada her yerde "Wal-Mart alicilarinin riigvet kabul etmedi-
gi"ni anlatan tabelalar asihdir. Toptancilarla gériismeler, pazar yerinden bir sahne
gibi. bavullardan sarkan kazaklar ve biitiin giin siiren fiyat pazarliklari... Puerto
Rico'dan Angel Burgos Wal-Mart'a bilgisayar satmak istiyormus: "Bizler taze {iziim-
dik." diye i¢ cekerek soyle devam ediyor: "Artik kuru iiziimiiz, goriismelerde su-
yumuzu ¢ikariyorlar."

Kendini kanitlamig toptancilar ise daha farkl hissediyor. Wal-Mart'in tescil
sistemleri vasitasiyla, bu kimselere, her bir magazadaki kendi iiriinlerinin satig
bilgileriyle ilgili meveut verilere tam ve iicretsiz giris ve kullanma hakk: taniniyor.
Wal-Mart, diger perakendecilerin kiskanglikla gizli tuttugu bilgileri paylasarak,
toptanct ve dreticilere tiretim siireglerini 6nceden planlama imkéani vermis ve
boylece de kendisi daha iyi fiyatla mal alma avantaji elde etmis oluyor. Procter&-
Gamble Wal-Mart ile yillik 6 milyar dolarhik is hacmine sahiptir. Procter& Gamb-
le Wal-Mart'ta satisa sunulan Crest dis macununun satig islerini takip etmek
tzere Bentonwille'de 150 kisiyi istihdam ettigi bir ofisi vardir. Burada mudiir olan
Andy Jett, Avrupali perakendecilerin, toptanci-iireticilerle ortakligin rekabet agi-
sindan Wal-Mart'a ne kazandirdigimi gérmekte kér olduklarim ifade ediyor. "Wal-
Mart toptancilara kendi girketinin bir pargasiymug gibi davraniyor" seklinde de-
vam ederek. tim perakendecilerin bir giin bu yontemle calisacagi kehanetinde
bulunuyor.

Biitiin bu ¢abalar parlak sonuglar dogurmustur. Kirk yildan daha kisa bir za-
manda, Wal-Mart Amerika'nin perakende satiglarinin % 60'ma ve toplam tiiketim
harcamalarinin (araba ve beyaz esya harig) % 7 ila 8'ine ulagmistir. Ayni magaza
satiglan, endiistri ortalamasmin bes kati izinda biiylimektedir. Vergi oncesi kari,
gecen on yilda % 15'ik bir biytimeyle 2000 yilinda 9.3 milyar dolara ulasmistir.
Diger higbir uluslararas perakendeci satiy rakamlari bakimindan bu rakamlara yak-
lasamiyor. Bay Scott gelecekte biiylimenin yeni magaza atilimlari ve buna ilaveten
gida ve bankacilik gibi hizmet sektérlerine yoneligler sayesinde olacagini (ancak
Wal-Mart'm internet iizerinden satiglar beklenildigi kadar basarili olamamugtir) id-
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dia etmektedir. "Su andaki hacmimizi tige katlamamamiz igin bir sebep var mi?"
diye soruyor. Mamafih, analizciler Amerikan piyasasinda doyum yagsanmasi konu-
sunda endigeliler ve i¢ kar artiginin bes yil iginde % 9'a diismesini bekliyorlar, tabii
bu rakam normal bir sirket i¢in fena degil ama Siiper Wal-Mart i¢in hayal kirkhig
yaraticl...

Wall Street umutlarini i¢ piyasa yerine Wal-Mart'in yurtdisindaki tesebbiislerine
bagliyor. Sadece on yil 6nce baglayan uluslararas1 bolimiin 1§ hacmi, simdiden
satiglarm % 17'sini ve karlarin % 11'ini teskil ediyor. Bay Menzer, bes yil i¢inde
toplam kar artisinin Ggte birinin Wal-Mart'in uluslararas: faaliyetinden kaynaklana-
cagini soyliyor. Yatinm bankasi UBS Warburg'da analist olarak ¢alisan Linda Kris-
tiansen, Amerika disindaki kar orammnin 2006'ya kadar yillik ortalama % 21'lik bir
bliylime gosterecegini tahmin ediyor. Bir baska banka CSFB ise bu tahmini %
26'da tutuyor.

Bu tahminler ¢ok mu ihtiyatsiz? Wal-Mart Kanada ve Meksika'da zaten en bii-
yiik perakendeci marka. 1999'da Asda'yi (Ingiliz siipermarket zinciri) satin alarak
elde ettigi 6.7 milyar poundluk (11 milyar dolar) kazancla Ingiltere'de iigiincii sira-
ya yerlesti. Simdi de Cin'i zorluyor. Fakat, Arjantin, Endonezya ve Almanya'daki
riskli tegebbiisleri fiyaskoyla sonuglanmig ve beraberinde agir kayiplar getirmistir.
Aslinda, Wal-Mart, dokuz tlkedeki varligiyla, 31 tlkede magaza agmis Fransiz
Carrefour gibi diger iddiali global perakendecilere nisbetle daha az uluslararasi ma-
hiyette goriinmektedir.

Wal-Mart'in denizagin yerlerde karsilastigi problemlerin pek ¢ogu onlenebilir
nitelikte. 1990'larda, yerel pazara uyum saglamak yerine, girdigi yabanc: iilkelere
kendi kultirini toptan ihra¢ etmekle hata yapti. Endonezya piyasasina girerken,
kocaman bir mavna lizerinde magaza binasim tagidi. En biiyiik basagrisi Almanya'
da, ne Aldi (bir siipermarket zinciri- CN) gibi yerlesik indirim marketleriyle reka-
beti tahmin edebilmisti ve ne de kati iiretici/toptancilarin ticaret birliklerinin, sendi-
kalarmm giicii karsisinda hazirlikhydi. Aldiklarmin paketlenmesi yerine fiyatlara
itibar eden Alman misterileri veya "sabah keyif alkisindan" kacip tuvalete saklanan
bir Alman iscisi icin Wal-Mart, ¢ok az sey ifade ediyordu.

"Biz Almanya'da guvalladik” diyen Bay Menzer hatalarin kabul ediyor. "En bii-
yik hatamiz hizmetimizi ve digiik fiyatlanimizi ispatlamadan ismimizi en tepeye
yazmakti. Insanlar hayal kirikhigina ugradi." Bay Scott, daha agik¢a, "rekabet etme-
yen yonetim" sagmaligiyla kendilerini sugladi. lyi ki Wal-Mart'm bu tiir hatalari
karsilamaya giicii yetiyor. CSFB'den Michael Exstein "Baska kim yilda 300 milyon
dolar kaybederdi ve bunu ancak uzun sayilabilecek bir siire sonra farkedebilirdi?"
diye soruyor.

Wal-Mart, en azindan kendi tecriibesinden ders aliyor. Baz1 yabanci piyasalara
girerken attigi tedirgin ve kiigiik adimlarindan farkli olarak Asda'nin alinmasi cesur
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bir adimdr ve sirkete yiyecek satma konusunda hayati bir uzmanhk kazandird:.
Wal-Mart, artik. yatirimlar konusunda kiiltiirel ve yerel nitelikli kararlar alirken
daha akilli hareket ediyor, hatta i¢ piyasada degerlendirmek iizere yurtdigindan "iyi
fikir" bile ithal ediyor. Almanya'da da artik isler yoluna giriyor gibi. Kendilerine fikir
damgilan isciler ve suratsiz, kaba personele ve soluk, kirli magazalara aliskin olan
musteriler yavas yavas giiler yiizlii hizmete de aligtyorlar.

Personel midiirii Coleman Peterson, Wal-Mart'in en biiyiik problemini "insan
sermayesinin olmayisi seklinde tespit ediyor. Yabanci lilkeye yatirim yapmak {ize-
re yerlesen ckibin, yabancilarm yerine yerlileri istihdam etmekle sancili stregler
yasadi@ini soyliiyor ve Cin harig her denizasiri iilkesi ekibi Amerikal olmayan birisi
tarafindan idare ediliyor. Wal-Mart, kendi icinde o iilkeden bir eleman yetistirmek-
ten bir daha cabuk zamanda piyasaya yayildigi icin yiiksek kalitedeki yerel idareci-
lerini rakiplerine kaptiryor.

Bu bir bagka probleme isaret ediyor: Uluslararasi kolunun hala bir satis skalasi
yok. Uluslararast kaynakli tasarruflari igletmek i¢in, Wal-Mart'in daha ¢ok zineir-
magazay1 devren satin almasi gerekir. Carefour'u satin almasi en iddiali ve cesur
¢ikisi olabilir. Ancak. Wal-Mart, Almanya'mn 4 milyar dolar degerindeki Metro'su
gibi hipermarket tarzinda zincir magazalar almaya daha yatkin. Iki taraf arasinda
gecen yil gortiymeler olmustu, icerden gelen bilgilere gére, ii¢ aile tarafindan kont-
rol edilen Metro. satilmaya hazir. Almanya'nin perakende payimnin iicte birini elinde
tutan Metro'yu kismen bile satin almak, Wal-Mart'a Avrupali toptanci/iireticiler ve
hatta baz tecriibeli Avrupali yoneticiler nezdinde niifuz kazandiracak ve sirketi
onlara yakinlastiracaktir,

Fakat Wal-Mart'in bir bagka problemi var: Halihazirdaki imaji. Amerika'daki
kocaman marketleriyle, binalariyla "biiyiik perakende isinin" sembolii olarak toplu-
mu yozlagtirmakla itham ediliyor. Gelecekteki biiyiimenin siyasi sebeplerle sinir-
lanmasmi 6nlemek i¢in, Wal-Mart, Bentonville'den bagini kaldirp, nasil anlasildig
tzerinde diisiinmelidir. Wal-Mart yoneticileri igin "ragbet gdrmemek" anlagilir gibi
degil. Bu imajin bir dezavantaj teskil etme ihtimaline ragmen, tiiketiciler icin her
zaman duisik fyat bulmak daima caziptir. Damigmanhk firmast McKinsey'in yakin-
larda Amerika i¢inde yaptig1 bir ¢alismada, son zamanlarda teknoloji yogun yatirimi
bir kenara birakip girisilen verimlilik yatinmlarimmn sonuglari gormek i¢in pera-
kendecilikte (esas olarak Wal-Mart'in rakamlan {izerinden) etkinlik degerlendirme-
st yapihiyor.

Sonug olarak, Wal-Mart'm liderligini stirdiirmek igin yeterli kaynaklara ve sabra
sahip olmadigina dair pek siiphe yok. Verdict damgmanlik sirketinden Richard
Hyman. "Wal-Martcilarr asla kiigiimsemeyin" tavsiyesinde bulunuyor ve soyle
devam ediyor: "Kasaba magandasi imajini canlandiriyorlar. Sasirtict bir sekilde
etkili olan da bu imaj." Wal-Mart, rakiplerine gére, kiigiik kasaba sadeliklerini
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saflikla karistirarak, hatalar yapti, gercekte ise dogrulari digerlerinden daha fazla.
Bay Scott'in ortaya koydugu gibi: "Basit ve sade olmamiz zeki olmadigimiz anla-
mina gelmez."

Ceviri: Ozlem CAGLAR

* "Wal Arvound The World". The Economist, December 8th 2001, ss. 59 - 63.

LiBeRtE Yayinlar:

Reklameilarin zaman zaman sanat sahaseri diyebilecegimiz eserler mey-
dana getirmelerine ve herkes tarafindan takdir edilmelerine ragmen, reklam
aleyhtart egilimler son derece yaygindir. Birgok kimse reklamlarin insanlar
aldattigini, en azindan yonettigini, higbir iktisadi fonksiyonlarinm bulunmadi-
gt ve faydah olmaktan ziyade, zararh oldugunu ileri siirmektedir. Tktisat
teorisinde de reklamin bilimsel analizine pek ilgi gosterilmedigi goriilmekte-
dir. Reklam ve Pivasa Stireci bu konuda kaleme alinmig en 6nemli calisma-
lardan biridir.

Seg:lrl:n Kitapgilarda...




