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COKULUSLU OTEL ZINCIRLERININ BUYUME VE
ULUSLARARASILASMA STRATEJILERI

GROWTH AND INTERNATIONALISATION STRATEGIES OF
MULTINATIONAL HOTEL CHAINS

Onder MET*

OZET

Bu calisgmada, uluslararasi otel gruplari ve zincirlerinin biytime olgusu ve
stratejileri incelenmeye calismistir. Uluslararast otel zincirleri bir tlkeye giris
yaptiklarinda yerel ortaklar ile isbirligine gitmektedirler. Gerek yerel ortak,
gerekse ulusal turizm sektorii acisindan bu isbirliginden en ¢ok yararin
saglanabilmesi i¢in, yabanct otel sirketlerinin ve calisma yontemlerinin iyi
taninmast gereklidir. Diger yandan, ¢okuluslu otel gruplari, ulusal otel
zincirlerinin uluslararasilasmast icin iyi bir 6rnek olusturmaktadir. Otel
zincitlerinin uluslararast siralamalarinda Giiney Kibris, Kiiba ve Malta gibi
tlkelerden sirketler olabilirken, bir Turk otel zinciri bulunmamaktadir.

Anahtar Sozciikler: Cokulusly otel incirleri, giris  bigimi  terciblers,  biiyiime
stratejileri, uluslararasilasma, kiiresellesme, genisleme.

ABSTRACT

In the study, growth phenomenon and strategies of international hotel
groups and chains were examined. As international hotel chains enter a
country, they make cooperation with their local partners. It is necessary to
recognise the foreign hotel companies and their working methods in view of
both local partner and national tourism industry in order to benefit
considerably from this cooperation. On the other hand, multinational hotel
groups constitute a good model for the internationalization of national hotel
chains. As companies from countries such as South Cyprus, Cuba and Malta
are in the international rankings of hotel chains, any Turkish hotel chain
does not exist.

Keywords: Multinational hotel chains, entry mode preferences, growth strategies,
internationalization, globalization, expansion.
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GIRIS

Diunyada bir yandan artan uluslararasi seyahatler ve turizm, diger
yandan kuresellesme streci, otel sirketleri arasinda rekabeti arttirmakta ve
buytyen uluslararasi pazardan pay alma yarisini hizlandirmaktadir. Bu strec,

basarili olmak icin otel sirketlerini biiylimeye ve biyiikligiin avantajlarindan
yararlanmaya zorlamaktadir.

Otel sirketlerinin biyimesini, uluslararasilasmasini veya uluslararast
zincirlerin politikalarini konu alan Tirkge calisma azdir. Bu calismanin
amact, otel gruplarinin veya zincitlerinin biiyime ve uluslararasilasma
olgusunu incelemektir. Uluslararast alanda taninmis buytk otel zincitleri
gerek i¢ gerekse kuresel pazarlarda hangi stratejiler ile biytimdusler ve
buyimektedirler? Buylme seceneklerinden hangileri uygulamada agirlikli
olarak tercih edilmektedir? Bu tercihlerin altinda yatan etkenler nelerdir?
Uluslararast zincirlerin deneyimlerinden yerli ve ulusal zinciflerimiz igin
dersler cikarilabilir mi? Bu calisma, bu ve benzeri sorulart aydinlatmaya
yoneliktir. Calismada ikincil kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmistir.

Konuya girmeden 6nce, konunun kapsamint ve bakis acisini belirlemek
yararlt olacaktir. Buylime olgusuna, otel isletmeciligini temel yetenek alanlar
olarak gbren ve kiresel marka olan veya olmaya calisan yabanct otel gruplart
ya da markalari acisindan bakilacaktir. Bu zincirler daha cok kent otelleri
olup isadamlarina hizmet vermektedirler. Konaklama sektori genellikle
isbirligine dayanir ve karmastk bir yapiya sahiptir. Tesis sahibi ile yoneten
sirket cogu zaman birbirinden farklidir. Bu durumda buytime politikast
giiden otel sirketi yatirim yapan degil, tesisi yoneten veya marka adint ve is
sistemini kullandiran ve otelcilikten para kazanan sirkettir. Kuskusuz otel
sirketi, islettigi otellere sermaye yatirimi da yapabilir. Burada biyume
kavrami, otel sektoriinde uzmanlagarak gelirlerini ve karlarini arttirmak
anlamindadir.

Calismada wulusal Turk otel zincirlerinin buyime politikalart konu
edilmeyecektir. Cinkt yerli otel zincirleri hentiz uluslararasi otel zinciri
kimligi edinmis degildir. Ancak yabanci otel zincirlerinin Turkiye’deki
uzantilart calismanin ilgi alani icindedir.

COKULUSLU OTEL ZINCIRLERI
Tanimi, Gelisimi ve Genel Ozellikleri

Cokuluslu otel zincitleri, birden fazla tlkede dogrudan yatirimlari olan
ve sOzlesmeli anlagsmalarin diger baslica bigimleri ile calisan isletmelerdir
(Dunning ve McQueen, 1982: 83). Cokuluslu otel zincirleri bir tilkede 6nce
buytk kentlerde yatirim yapmaktadir. Ctunkd kent otelleri daha ¢ok yabanct
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isadamlarina  hizmet vermekte ve turizm  talebinin  d6nemsel
dalgalanmalarindan daha az etkilenmektedir(Yarcan, 1998: 78).

Cokuluslu otel zincirlerinin temel o6zelligi, tim baglt birimlerinde
tutarliligt olan kaliteli iirin ve hizmet sunabilmeleridir. Kalite standard: ve
guivencesi, konaklama hizmetlerinin 6nceden denenemez olmast nedeniyle
tiketiciler acisindan 6nemlidir. Zincire bagl olan tesisler diinya genelinde
birbirlerine merkezi rezervasyon aglari ile baglanmislardir. Bunun yani sira
zincirler, uluslararasi buyuklikleri ve hizmet standartlart ile marka imajt
gelistirmislerdir. Bu 6zellikleri ile, ayni ad: tastyan birimlerinin pazarlanmasi
ve doluluklarinin arttirdlmast  kolaylasmaktadir. Konaklama sektoriinde
stoklanamaz ve tasinamaz nitelikte olan uriiniin zamaninda satilabilmesi
karhilik icin 6nemlidir. Ayrica uluslararast otel zincitleri, cografi yayilma ve
biytime ile cesitli konularda 6lcek ekonomilerinden yararlanmakta ve riskleri
dagitmaktadirlar

Otel isletmelerinin ilk uluslararast biytime 6rnekleri 20. Yizyill'in ilk
yillarinda baslamakla birlikte, asil gelisme 2. Diinya Savasr’ndan sonra
olmustur. Hilton, Sheraton ve Inter Continental, disariya giden Amerikalt
turistlerin talebini karsilamak i¢in denizasirt yatirim yapan ilk Amerikalt
oteller oldular. Ingiliz Forte, Fransiz Club Med ve Holiday Inns, Avrupa’da
oncu otel zincirleridir (Zhao, 1998; 282). 1960’lar ve 1970’ler boyunca
otelcilikte kiiresel genisleme, diinya seyahatlerindeki diizenli buytimeye cevap
verdi. Kiresellesmenin 6nemli bir trend oldugu 19807l ve 1990’ yillarda
bircok Kuzey Amerikali, Batt Avrupali ve Asya-Pasifik bolgesinden otel
sirketi biiytime firsatlart bulmak i¢in diinya pazarlarina yayildilar.

Turist varislarinin yogunlugu ile uyumlu olarak otel kapasitesinin buytik
bolimi Avrupa tlkelerinde ve ABD’ndedir. Uluslararasi otel zincirleri de
dogal olarak bu bélgelerde yer almaktadir. Onceleri uluslararast otel zincirleri
ABD sirketleri iken guniimiizde Ingiliz, Fransiz, Hong Konglu, Tayvanli,
Japon, Ispanyol vd otel zincitleri uluslararasi pazarlarda etkin olmaya
baslamistir (Yarcan, 1998: 79). Otel zincitlerinin bélge ve ilke secimlerinde
genellikle cografi yakinlik, politik, ekonomik, kultirel ve dilsel etkenler
onemli rol oynamaktadir (Gee, 1994: 172). Dogal olarak dinya
kiiresellestikce, gelismekte olan tlkelere dogru artan uluslararast seyahatler,
bu tulkelerde de konaklama kapasitesinin arttirilmasini ve uluslararast
standartlarda Griiniin sunulmasini gerektirmektedir.

Gunumizde giderek artan sayida sirket, iki genel nedenle kiresel
arenaya ¢ekilmektedir: Birincisi, sanayilesmis tilke pazarlarinin yavas btytime
hiz1 ve biyime firsatlarinin yetersizligi, ikincisi, sanayilesmis tlkelere gore
hizli buylyen yabanci pazarlarin gekiciligidir (Go ve Pine, 1995: 3-4). Otel
isletmelerinin yabanci pazarlara girerek genisleme kararlart su giidilerden
etkilenmektedir; (1) satislart arttirma, (2) cografi ¢esitlendirme, (3) kaynak ve
isglicti tedariki, (4) diinyaca taninan marka olmak (Yu, 1999: 18).
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Turizm, dinyanin en buytk sektorlerinden biri olmasina ve kiresel
onemine ragmen hala hayat seyrinin gelisme asamasindadir (Geller, 1998: 1).
Diinya Turizm Orgiitii (WTO) niin tahminlerine gére uluslararast turizm 21.
Yiizyilda da biiytimesini stirdirecektir. Dolayistyla uluslararasi variglarin artis
gosterecegi tlkeler ve bolgeler, cokuluslu zincirler icin genisleme firsatlari
demektir. Diger yandan otel sektorti, hala ¢ok sayida bagimsiz (tekil)
otellerden ve goreli olarak kugiik bir otel zinciri grubundan olusmaktadir.
Cogu isletme yerel ve bolgeseldir (Geller, 1998: 1). Dolayistyla konaklama
sektort daginik ve parcalidir (Knowles, 1996: 291). Bu durum, artan kiresel
rekabet baskist ile birlesince sektor icinde konsolidasyonu hizlandiracaktir.
Kisacasi otel isletmeleri gelecek donemlerde surekli genisleme arayisinda
olacaklardir.

Biiyiik Otel Zincirleri ve Biiyiime Y6niinden Ozellikleri

Otel sirketlerinin buyutkliikleri, blytime hizlart ve uluslararasilasma
duzeyleri dikkat c¢ekicidir. Otel sektorinde temel buyuklik o6lcuti oda
sayisidir. Dunyada otel gruplart arasinda buytiklik siralamasinda 2004 yilt
itibariyle Inter Continental Hotels Group 536,318 oda ve 3,520 otel sayist ile
birinci siradadir. Oda sayist ile otel sayisi, buytklik acisindan her zaman
birbirine kosut degildir. Ornegin diinya siralamasinda 2004 yilinda Cendant
otel grubu 518,435 oda ile ikinci iken, otel say1st 6,399 dur. En buyiik 10 otel
grubunun 7’si ABD, 2’si Ingiltere ve 1’1 Fransa kokenlidir (bkz.: Tablo 1 ve
2). Otel sektoriinde oldugu kadar ¢ok tesis sayisina sahip bir sirkete baska
sektorlerde rastlamak olasi goriinmemektedir.

Otel grup veya zincirlerinin buytklik siralamasi; sahip olunan, yonetim
sozlesmesi ile isletilen, franchise verilen ve kiralanarak isletilen otelleri ve
odalarini kapsamaktadir. Burada belirtilmelidir ki, baz1 durumlarda oteller ve
odalar, ayrt sirketlerin isin icinde olmalart nedeniyle birden fazla kez
saytlmaktadir. Ornegin; MeriStar Hotels and Resort tarafindan yonetilen
oteller, ayn1 zamanda Hilton Corporation’un franchise verdigi tesisler oldugu
icin, hem MeriStar hem Hilton Corporation adlart ile sayilmaktaditlar.
Goruldigu gibi, konaklama pazarinda kar firsatlar farkli acilardan isbirligine
katilan sirketlerce paylasimaktadir. Yukaridaki Ornekte muhtemelen
tesislerin yatirimcist da yatirimin getirisi olarak turizm pastasindan payint
almaktadr.

114



Onder MET

Tablo 1: Diinyada En Biiyiik 10 Otel Grubunun Siralamasi

Otel Oda Uluslarara-
sitlagma
28(;:)2 250152 Grup Ulke | 2004 | 2004 2:)/(‘;3
2 1 InterContinental HotelsGroup ING. | 3,520 | 536,318 292
1 2 | Cendant ABD | 6,399 | 518,435 8,2
3 3 | Marriott International ABD | 2,655 | 479,882 15,3
4 4 | Accor FRA.| 3,894 | 453,403 -
5 5 | Choice ABD | 4,810 | 388,618 21,8
6 6 | Hilton Corp. ABD | 2142 | 344,618 2,9
7 7 | Best Western ABD | 4110 | 310,245 46,9
8 8 | Starwood ABD | 774 237,934 498
9 9 | CarlsonHospitalityWorldwide | ABD | 879 147,478 34
10 10 | Hilton International ING. | 409 | 102,602 -

Kaynak: MKG Consulting Database —06/2004, http:/ /www.mkgconseil.com, Erisim Tarihi:
27.03.2005. http//www.ahma.com, Erisim Tarihi:29.03.2005.

Tablo 2: Diinyada En Biiyiik 20 Otel Markasinin Siralamasti

OTEL | ODA
Zsolég 250182 Zincir Grup 2004 | 2004
1 1 Best Western Best Western 4,110 [310,245
2 2 Holiday Inn InterCont. HG 1,529 | 287,769
3 3 Comfort Inns & Suites Choice 2,366 | 177,444
4 4 | MarriottHotelsResorts Marriottlnt. 472 173,974
5 5 | Days Inn of America Cendant 1,892 | 157,995
6 6 Sheraton Hotels & Resorts | Starwood 394 134,648
8 7 | Hampton Inn Hilton Corp. 1,255 | 127,543
7 8 Super 8 Motels Cendant 2,086 | 126,421
10 9 | Express by Holiday Inn InterContinental HG 1,455 | 120,298
9 10 | Ramada FranchiseSystems | Cendant 905 | 104,636
11 11 | RadissonHotelsWorldwide | Carlson Hospitality 441 103,709
12 12 [ Motel 6 Accor 880 92,468
15 13 | Qualitylnns,Hotels,Suites Choice 878 92,011
14 14 | Hyatt Hotels HyattHotels&Resorts 210 89,542
13 15 | Hilton Hotels Hilton Corp. 230 89,012
17 16 | Courtyard Marriott Int. 616 88,214
16 17 | Mercure Accor 726 86,239
18 18 [ Hilton Hilton Int. 254 75,005
19 19 | Ibis Accor 651 69,950
20 20 | Novotel Accor 388 67,268

Kaynak: MKG Consulting Database —06/2004, http://www.mkgconseil.com.

Erisim Tarihi: 27.03.2005.

Otel sirketleri, belirtilen olagandist buytkluklerinin yani sira, yidlik
olarak yuksek sayilabilecek bir hizla blytimeye devam etmektedirler. Biytk
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otel gruplarinin yillik biyume hizlar, u¢ Ornekler bir yana birakilirsa
ortalama % 4-5 dolayindadir. Bazi gruplar bu oranlarin ¢ok tzerinde bir
oranla biiytiyebilmektedirler. Ornegin, Best Value Inn 2004’te oda sayisint %
53.9, Prince Hotels % 22.9 arttirmistir. Best Value Inn, bu biytimesi ile otel
gruplart siralamasinda 6nceki yila gére 45. likten 28. lige yikselmistir. Otel
gruplarinin biiylime hizlarina gore siralanmasi, oda artis yizdesine gore
yaptlmaktadir (bkz.: Tablo 3). Uriin ve tesisin 6zdes oldugu ve sermaye-
yogun bir sektor olan otelcilikte sirketlerin ulagsmis olduklar1 buytklikler ve
buytime hizlart sasirtict ve ilgi cekici bir dizeydedir.

Tablo 3: En Hizli Biiyiiyen 10 Otel Grubunun Siralamasi

OTEL ODA DEGISME
2563’; ZS(;BZ Grup Ulke | 2003 | 2004 | 2003 2004 Oda | %
3 3 | MarriottInternational | ABD | 2,493 | 2,656 | 453,851 | 479,882 | 26,031 | 5.7
InterContinental
2 1 | HotelsGroup ING. | 3,325 | 3,520 | 515525 | 536318 | 20,793 | 4.0
5 5 | Choice ABD | 4,664 | 4,810 | 373,722 | 388,618 | 14,896 | 4.0
4 4 | Accor FRA. | 3,829 | 3,804 | 440,807 | 453403 | 12,596 | 2.9
8 8 | Starwood ABD | 748 | 774 | 226,970 | 237.934 | 10964 | 4.8
6 6| Hilton Corp. ABD | 2,078 | 2,142 | 336,493 | 344,618 | 8,125 | 2.4
13 13 | TUI ALM. | 277 | 287 | 69382 | 76,079 | 6,697 | 9.7
45 28 | Best Value Inn ABD | 220 | 318 | 12,074 | 18,576 | 6,502 |53.9
22 20 | Prince Hotels JAP. | 62 76 | 26078 | 32,055 | 5977 |22.9
9 9 | CarlsonHospitality ABD | 847 | 879 | 141,023 | 147,478 | 5555 | 3.9
Worldwide
Toplam 10 grup 18,543 | 19,355 | 2,596,825 | 2,714,961 | 118,136 | 4.5

Kaynak: MKG Consulting Database —06/2004, http://www.mkgconseil.com. Erisim Tarihi:
27.03.2005.

Otel sektorinde buyumeye iliskin bir baska 6zellik, yapisal ve fiziksel
Ozellikler sonucu biyimenin cografi yayllma biciminde olmasidir. Kiresel
otel zincirleri, hemen her kitada, ¢ok sayida tlkede, 6nemli kent ve tatil
merkezlerinde goriinmektedirler. Ornegin en biiyiikk otel grubu Inter

Continental, ytz tlkede etkinlik gostermektedir (www.intercontinental.com.,
27.03.2005).

Otel sektorinde buyumenin bir 6zelligi de, zincirlerin ¢ogunlukla
uluslararasilasma yolu ile genislemeleridir. Uluslararasilasma ile biyiiklik her
zaman kosut olmamakla birlikte, ¢ogu otel sirketi uluslararasidasmistir.
Uluslararasilasmanin ~ 6lcitt, otel zincirinin  kendi ulkesinin  disindaki
otellerinin toplam otel sayisina oramidir (Litteljohn ve Beattie, 1992: 27;
Beattie, 1991: 14). Ornegin Diinyanin ikinci biiyiik otel grubu Cendant,
0,399 oteli kontrol etmesine ragmen uluslararasilasma orant % 8,2 dir.
Cendant, buytk oranda i¢ pazarda buyumustir. Buna karsilik 774 oteli olan
Starwood’un uluslararasilasma orant % 49,8 dir (bkz.: tablo 1). Kimi
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gruplarin da farkli pazarlara goére bir Orgitlenme bicimi olarak ayri ayri
sirketlestikleri gorillmektedir. Ornegin Choice/Choice Hotels Canada Inc.,
Hilton/Hilton International, Hyatt/Hyatt International gibi. Kiresellesmeyi
ise uluslararasilasmanin bir ileri boyutu olarak gérmek mumkindir. Hemen
tim kitalarda uzantilart olan zincirlere kiresel denilebilir. Buytk otel
zincirlerinin azi kuresel buyukliktedir (Hong ve Digerleri, 2000: 1). Otel
zincitleri arasinda son yillardaki birlesme ve satin almalar, zincirlerin
buytiklik siralamasini, uluslararasilasma derecesini ve hangi tlkeye ait
olduklarini degistirebilmektedir

Bolge ile tlkelere ve kent ile tatil merkezlerine gore derece farklari olsa
da, otel sektorinde temel buyime bicimi yataydir. Diger deyisle otel
zincirleri, yukarida belirtilen buytklik ve uluslararasilasma seviyesine yeni
uriinler yerine, standart Urtinlerini yeni pazarlarda sunarak erismislerdir.
Buna pazar bolimlemesi yapmak da dahildir. Yatay genisleme; otel
zincirlerinin marka imaji kazanmalarina, otel yonetim teknolojisi tizerinde
odaklanmalarina ve rekabet giicti kazanmalarina imkan vermektedir.

Yatay biyume aynt zamanda otel sektoriinde sahiplik yapisinin
karmagikligint beraberinde getirmektedir. Dunyada en basta gelen otel
zincirleri g6z Ontnde tutuldugunda, binlerce tesisten olusan ve sermaye-
yogun olan zincitlere sahip olmak ¢ok giic olmalidir. Sektorde isbirligini
zorunlu kilan bu yapi, kavram karisikligi da yaratmaktadir. Ornegin; otel
sirketi, otel grubu, otel zinciri veya otel isletmesi denildiginde ne
anlasilmalidir? En dar kapsamlisindan baglarsak; otel isletmesi bir otel tesisini
ifade etmektedir. Tesislere bireysel oteller de denilebilir. Ornek vermek
gerekirse, Istanbul Taksim’deki Hilton oteli bir tesistit, dolayisiyla bir
isletmedir. Hilton Corporation ise dunyada 254 Hilton otelini kapsayan
(Istanbul Hilton dahil) bir zincirdir (bkz.: Tablo 2). Bununla birlikte bir otel
zinciri, bazt durumlarda daha kapsamli olan bir otel grubunun belitli bir
pazar bolimiune hitap eden bir markasint temsil etmektedir. Bazi otel
gruplart ¢cok marka politikast izleyerek turizm pazarinin bir ¢cok boliminde
farkll drtnler sunmakta ve boylece pazar payint arttirmaya calismaktadir.
Ornegin Diinyanin en biiyiik otel grubu olan Inter Continental HG’un 14
ayrt markast vardir. Bunlarin her biri ayri bir otel zinciridir. Otel zinciri
markalarindan i¢’inun Turkiye’de de otelleri vardir. Bunlar; Inter

Continental, Holiday Inn ve Crowne Plaza’dir (www.intercontinental.com.,
27.03.2005).

Turizm ve seyahat pazari, is ve tatil gibi ana bolimlere ayrilabilecegi
gibi, bu bélimler ist, orta ve alt gelir gruplart gibi boliimlere de ayrilabilir.
Bir otel grubu ne kadar ¢ok pazar bolimu i¢in marka gelistirirse o kadar ¢ok
buytyebilecegi gibi, rekabet glictint de arttirabilir. Otel sirketi terimi, bir otel
zinciri ya da otel zincirlerinden olusan otel grubu igin kullanilabilecegi gibi,
bir otel zincirinin veya bir otel grubunun bagl oldugu ve farkli sektorlerde
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isletmeleri olan sirketler grubu icin de kullanilabilir. Otel zincirlerine sahip
buytik sirketler, emlak, sigorta, arazi ve otel gelistirme firmalar ile finans
baglantili konglomeralardir (Yarcan, 1998: 92).

Kisacast kanimizca bireysel oteller otel isletmesi veya tesisler olarak
ifade edilebilirken, zincirin oda veya tesis sayisini arttirmak gibi biiytimeye
iliskin stratejik kararlarin verildigi merkeze (ister zincir, ister grup, ister daha
st dizeyde olsun) otel sirketi denilebilir.

Otel Sektériinde Biiyiime Bigimi

Otel sektorinde biyiime daha ¢ok yatay biyime ve dis blyime
(isbirligi yoluyla buytime) seklinde gerceklesmektedir. Dikey bitinlesme,
turizmin daha ¢ok tur operatorliigt kesiminde gorilir (Yarcan, 1998: 51).
Gegmiste havayollari ile oteller arasinda dikey biitiinlesme yaygin iken, simdi
bu tir biiyiime sinirl bir basar1 sansina sahiptir (Lafferty ve Fossen, 2001:
13).

Otellerin uluslararasi pazarlara girerek genislemeleri “yogun” biiyiime
sekillerinden “pazar gelistirme” stratejisi icine sokulabilir (Hart ve Troy,
1986: 153; Cakicy, 1998: 4; Tse ve West, 1992: 118). Cinku bu sekilde bir
otel isletmesi, mevecut pazar ve/veya Urln gelistirme tzerinde odaklanma
yerine urlnlerini yeni pazarlara sunmaktadir. Uluslararast pazarlama
acisindan biliyime stratejilerine bakilirsa, bunlarin ashinda dogrudan dagitim
bicimi oldugu gorilir. Dolayll dagitm bicimi ise aracilar ile trtintn
dagitilmasidir - tur operatorleri, konsorsiyum vb - (Welch, 1991: 167).

Otel isletmelerinin yere baglh yapisi, fiziksel olarak buyimelerini
sinirlamaktadir. Bu tir isletmelerin buytimeleri ve daha fazla gelir elde
etmeleri, turist varislarinin yogunluk gosterdigi cografi yerlerde hizmet
sunmalarini gerektirmektedir. Hizmetler tasinamaz, fakat bir anlamda tesisler
insanlarin  seyahat  ettikleri  yerlere tasinarak  konaklama  talebi
karsilanmaktadir. Zincirlesmek oteller icin bir tirtin dagitim bicimi sayilabilir.
Bu sekilde i¢ pazarda buylime saglanabilecegi gibi, uluslararasilasarak ve bir
uluslararast marka imaji kazanarak bazi ek avantajlar da elde edilebilir: Bir
uluslararasi zincir, dinyanin her yerindeki otelleri ile standart ve kaliteli
hizmet vererek, gerek kendi tlkesinde gerek yabanci tlkelerde bagliligint
kazanmis oldugu misterilerini zincir igcinde tutarak gelirlerini arttirabilir.

OTEL ZINCIRLERININ BUYUME STRATEJILERI

Uluslararast biiyime stratejileri, esas olarak, yabanct bir tlke pazarina
girerken bir otel zincirinin sectigi giris bicimine baglidir. Pazar giris bicimi
tercihleri, bir otel sirketinin yabanci bir tlkeye girmeye karar verdigi zaman,
orada faaliyetlerini yuritmek ve organize etmek icin tercih ettigi bir
kurumsal dizenleme olarak tanimlanabilir (Yu, 1999: 136). Diinya
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pazarindan daha buytik pay almak, daha yiksek karlilk elde etmek ve
rekabet avantajlar1 saglamak amaglariyla otel sirketlerinin yararlandiklar
buytime stratejileri genellikle sunlardir: tam sahiplik, birlesme ve satin alma,
kiralama, ortak girisim, stratejik ortaklik, yonetim sozlesmesi ve franchise
verme (Zhao, 1998: 281-307; Yu, 1999: 152; Zhao ve Olsen, 1997: 79-98;
Olsen ve digerleri, 1991: 213-225; Tse ve West, 1992: 118-134).

Uluslararast buyime stratejileri, ‘dogrudan yabanct yatirim’ konusu
olarak da gorilebilir. Dogrudan yabanct yatirimda ev sahibi tlkeye yalnizca
sermaye gelmez, bunun yaninda teknoloji, teknik bilgi ve beceri v.b kazanimi
da olur. Yabanc1 bir otel zinciri bir tlkeye girdigi zaman, dogrudan yatirim
cercevesinde yukarida belirtilen maddi ve maddi olmayan degetler transfer
edilmis olur. Dogrudan yatirim veya yabanct sermaye konusu genellikle
makro diizeyde ve ev sahibi tlke acisindan ele alinan bir konudur. Bu
calismada c¢okuluslu sirketin buytime kararlari acisindan bakilacagr icin,
secilen terimler ona uygun olacaktir.

Her bir biuyume stratejisi, yabanct otel zincirinin pazarda kar elde
etmesi ve riski azaltmasi yontnden avantaj ve dezavantajlar icerir. Biytiime
stratejilerinin  sahip oldugu ozellikler (bkz.: Tablo 4), otel sirketlerinin
yabanci bir tlkeye girerken uygun stratejiyi belirlemesine yardim edebilir.
Otel isletmelerinin yararlandiklart buylime ve/veya uluslararasilasma
stratejileri asagida Ozetle ele alinmaktadir.

Tablo 4: Girisg Bigimi Se¢iminde Onemli Etkenler

Girig Bigimleri Faaliyet Ozkaynak Potansiyel Risk
Denetimi Yatirimi

Tam sahiplik ylksek yiksek yiksek
Satin alma yuksek yiksek yiksek
Kiralama yiksek orta orta
Ortak yatirim orta orta orta
Stratejik ortaklik dustk dustk dusuk
Franchise verme ylksek dusuk dusuk
YoOnetim anlagsmast yuksek dusuk dusuk
Konsorsiyum dustk dustk dusuk

Kaynak: Yu, 1999: 152 *den uyarlanmistir

Franchise Verme

Otel zincirlerinin ¢ok tercih ettikleri biiyiime stratejilerinden biri olan
tranchise anlasmasinda bir otel sirketi (franchise veren), baska bir sirkete
veya bagimsiz isletmeciye (franchise alan) bir baslangic 6demesi ve periyodik
O6demeler karsiliginda standartlastirilmis belirli trtin ve hizmetlerin satisinda
marka adinin kullanimina iliskin sinirlt haklart satar. Franchise veren,
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sozlesme geregi, uretimde ve hizmet sunumunda standart faaliyet
prosedurlerini iceren is formatini franchise alana aktarir. Franchise alan,
uluslararasi otel sirketinin standartlarina ve tiiketicilerin zihninde yer etmis
olan beklentilere uygun bir Grtini ortaya koymak zorundadir (Yu, 1999:
141). Franchise vererek buyumek icin gerekli olan kosullar, gticli bir marka
imajt ve aktarilabilir olan sistemlestirilmis bir is formatidir. Bu kosullara
sahip otel sirketleri siurli olmakla birlikte, franchise verenlerin en buytik
zincirler oldugu soylenebilir.

Biiyiik ve markali otel sirketine, yeni pazarlara bir giris stratejisi olarak
franchise vermenin en 6nemli yarari, otel gelistirmenin maliyetlerini buytik
Olctide ortadan kaldirmasi, yatirim riskini en aza indirmesidir. Ctnkua yerel
partner, genellikle otel yatiriminin tamamina yakinini finanse etmekte ve riski
Ustlenmekte, boylece yabanci otel sirketi uluslararast pazar paymni ve toplam
gelirini kolaylikla arttirmaktadir. Ayrica franchise verme, hizli ve sinirsiz
genislemenin bir aract olmaktadir. Bunun yanisira franchise vermenin
buytiyen sirket acisindan dezavantajlari da olabilir: Franchise veren ve alan
arasinda olast yasal anlasmazliklar ve kalite kontrol sorunlart gibi (Yu, 1999:
141). Gunumtzde hi¢ 6zkaynak katiliminda bulunmadan franchise
anlasmalart yapmak zorlasmustir. Uluslararast otel sirketleri, franchise
verdikleri tesise %10-20 dolayinda yatiim yapmayt genellikle kabul
etmekteditler (Zhao, 1998: 297).

Franchise alan vyatirimci, oteli anlasmaya uygun olarak kendi
isletebilecegi gibi, otelin yonetimini baska bir anlasma (kira veya yonetim
sOzlesmesi) ile bu konuda uzmanlasmis bir yonetim sirketine birakabilir.
Ornegin Istanbul Ceylan Inter Continental Oteli, aynt adt tasiyan uluslararast
zincir tarafindan franchise verilmis bir tesistir. Isletmecisi Ceylan Ingaat
sirketi olup, sahibinden tesisi kiralamistir.

Yonetim Sozlesmeleri

Guntumiizde otel sahipligi ile yonetimi buytuk Olcide birbirinden
ayrilmustir. Her ikisi de ayr1 uzmanlik ve deneyim gerektiren konular haline
gelmislerdir. Guniimiizde c¢ogu otel, sahiplerince degil bir sézlesmeye
dayanarak bir otel yonetim sirketince isletilmektedir. Yonetim sézlesmeleri
ile otelleri sahibi adina yoneten profesyoneller calistirmanin ilk formati
kiralamadir (Coltman, 1979: 199). Otelcilik yonetim-yogun bir sektordiir.
Genel olarak sektérde disik olan karliligin iyilestirilmesinde uzman ve
yetenekli yonetimin 6nemli bir rolt vardir (Tarras, 1991: 107).

Bir yonetim soézlesmesi, bir otel sahibi ile bir otel yonetim sirketi
arasinda yapilan bir dizenlemedir. Buna gore otel sahibi, oteli yonetmenin
tim sorumlulugunu yonetim sirketine devretmekte, yonetim sirketi de
hizmetine karsiik bir yonetim tcreti almaktadir. Bu isbirliginde
sahip/yatitimel, aksine bir hitkiim olmadikga, tesisi net calisma sermayesi ile
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birlikte teslim eder. Yoénetim sozlesmeleri de, franchise diizenlemesinde
oldugu gibi, ¢ogalan yonetim sirketleri arasindaki rekabetin ve otel
sahiplerinin artan talebinin sonucu olarak biraz O6zkaynak yatirimint
gerektiren dizenlemelere dontsmistiir. Yonetim sirketlerinin iki temel tipi
vardir: Markali otel zincirleri ve bagimsiz yonetim sirketleri. Markali otel
yonetim sirketleri - Accor, Sheraton, Holiday Inn gibi - kendi markalar
alunda tesisleri isletirler. Bagimsiz otel yonetim sirketleri ise, bagimsiz
otellerin yani sira franchise alinan tesisleri sahipleri adina isletirler (Yu, 1999:

143).

Yonetim s6zlesmesinin otel yonetim sirketine en 6nemli avantajt, tesise
tam sahip olma ve ortak girisim seceneklerine goére minimum yatirim ve
riske neden olmasidir. Yatirim riskinin en az olmasinin yant sira, alinan
yonetim ucreti ile isletme riski de ortadan kaldirilmaktadir. Ayni zamanda
uluslararast otel zincirleri icin ¢ok oOnemli olan tam faaliyet denetimi
saglanmaktadir. Yatirimsiz veya az bir yatirimla hizli ve giivenli bir biiyiime
gerceklestirilmektedir. Eger politik risk olursa, yonetim sirketi, 6nemli bir
finansal zarara ugramadan hizla o dtlkeyi terk edebilir. Bir yonetim
sozlesmesinin kiralamadan farki, isletme riskinin tesis sahibine transfer
edilmesidir. Kiralamada ise tesis sahibi, kira ticreti ile gelirini garantilemekte,
riski isletmeciye (kiractya) birakmaktadir. Isletmecinin risk almasinin
saglanmasi faaliyet performansint arttirir.

Stratejik Ortakliklar

Stratejik ortaklik, isbirliginde anlasan fakat ayr1 kimliklerini hala koruyan
bagimsiz taraflar arasindaki iliskilerdir (Dev ve Klein, 1993: 44). Bu tur
isbirliginde iki otel sirketi, karsiliklt olarak kiresel varliklarint genisletmek ve
birbirlerini desteklemek amaciyla biraraya gelmektedirler (Yu, 1999: 145).
Otel sektoriinde stratejik ortakliklar 1990’ yillarda dikkati ¢ekmeye baslad.
Otel zincitleri arasinda stratejik ortakliklara; 1994’te Catlson/Radisson ile
SAS International Hotels, 1995te Scandic ile Holiday Inn arasindaki
anlagsmalar 6rnek verilebilir (Yu, 1999: 147).

Otel zincitlerinin stratejik ortakliklar ile sagladiklart yararlar sunlardir: 1-
Stratejik ortaklik, her iki sirkete yabanci bir tlkeye aninda giris imkant
verebilir, 2- Stratejik ortaklik, buytk c¢okuluslu zincirlerin giiclerinden
yararlanmaya imkan verir, 3- Stratejik ortaklik, iki otel sirketine yeni
pazarlarda tutundurma maliyetlerini paylasma imkani verir ve 4- Stratejik
ortaklik, hicbirinin kolayca gelistiremeyecekleri tamamlayict becerileri ve
varliklart bir araya getirebilmelerini saglar (Yu, 1999: 147). Baslatlmasi ve
sona erdirilmesi nisbeten kolay olan ve mutlaka sermaye yatirimi
gerektirmeyen stratejik ortakliklarin  artan  kiiresel rekabet ortaminda
gelecekte cogalmast beklenebilir. Stratejik ortakliklar, diger stratejiler ile
birlikte kullanilabilmektedir.
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Ortak Girigim

Ortak girisim, uluslararasi isletmeciligin en yaygin isbirligi bicimlerinden
biri olarak konaklama sektorinde de gorilmektedir. Carlson oteller
zincirinin srail’de Moriah sirketi ile ve Endonezya’da Slim Group ile yaptigt
anlagsmalar 6rnek olarak verilebilir. Inter Continental de G. Afrika’da Sun
Group ile ve Asya’da Dynasty Group ile ortak yatirimlara gitmistir (Zhao,
1998: 294). Ortak girisimler, yerel ve yabanct ortagin katkisi ile yeni bir
tesisin insasi gerektirdiginden belitli bir oranda 6zkaynak yatirimini igerir.
Bu tir pazar giris bigciminde otellerin yonetimi uluslararast zincirdedir ve
onun marka adini tagir. Yabanct zincirler, ortak girisimde oldugu gibi yiizde
507lere varan yatirimlari her durumda yapmazlar. Cunki uluslararast otel
zinciri agisindan 6nemli derecede 6zkaynak yatirimi ve risk s6z konusudur.
Ortak girisimler, daha ¢ok, az bir yatirim paytyla yonetim sézlesmesi veya
franchise diizenlemeleri ile birlikte goriliir.

Kiralama

Konaklama sektorinde kiralama, Ozkaynaksiz stratejiler olarak
nitelendirilen yonetim sézlesmesine veya franchise vermeye gore isletmeci
sirket acisindan genellikle daha fazla finansal sorumluluk gerektirmektedir.
Otel kiralamalarinda stire genellikle uzundur ve isleticinin belitli oranda
finansal yatirimini igerir. Bu yatrim, otelin tefrisi gibi i¢sel varliklarin
finansmaninda olabilecegi gibi, isletmecinin otelin net ¢alisma sermayesini
koymast seklinde de olabilir. Bunun yant sira kiralamada isletmeci sirket,
sozlesme ile belirli bir kira bedeli yuktumlilugi altina girerek isletme riski de
tstlenmektedir.

Cokuluslu zincirler bu yontemi, ev sahibi tlkenin en iyi yerlerindeki
bireysel tesisleri elde etmek icin kullanmislardir. Ornegin, Mariott ve Hilton
International’in bazi tesisleri uzun vadeli kiralanan tesislerdir. Cogu durumda
kiralama, uzun vadeli bir finansal taahhiidi gerektirmektedir ve bu nedenle
ev sahibi tlkenin istikrari ile birlikte pazar ve kurulus yerinin uzun vadeli
gegerliligi incelendikten sonra yapilmalidir (Zhao, 1998: 295). 1980 ve
90’larda az sayida otel sirketi yeni tesis kiralamalart yapmustir. Bunun yerine
otelleri genellikle yonetim sozlesmeleri ile isletmektedirler (Andrew ve
Schmidgall, 1993: 301). Kiralama, isletici a¢isindan biraz daha riskli olsa da,
yonetim sozlesmelerinde oldugu gibi hizli bir genislemeye imkan
vermektedir.

Birlesme ve Satin Alma

Yabanct bir tlkede bulunan bireysel bir tesisi veya bir otel sirketini
butiniyle satin almak, diger bir uluslararas: buylime stratejisidir. Yerel bir
markast olan bir zinciri veya iyl taninan bir bagimsiz oteli satin almak,
yabanct bir otel sirketi icin ev sahibi tilkede hazir bir pazar bulmak anlamina
gelebilir. Bunun yani sira, ayni tlkede genislemenin devami bu temele
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dayandirilabilir. Bu sekilde ve bu amagla ABD pazarina 1990’lt yillarda ¢ok
saytda Avrupa kékenli otel sirketi girmistir. Ornegin, Ingiliz Bass Ple.
Holiday Inn’i, Fransiz Accor Motel 6’y1 ve Ingiliz Forte Plc. Travelodge’
satin almistir. Marriot International 1997°de Renaissance otellerini satin
alarak Avrupa ve Asya’da varligini biyik ol¢tide giiglendirmistir (Yu, 1999:
137). 1982’den 2000 yilina kadar otel sektoriinde meydana gelen toplam 57
satin alma isleminin toplam degeri 53 milyar dolardir (Canina, 2001. 47).

Tesis veya zincir satin alma, tam sahiplik stratejisinin degisik bir bi¢imi
saydabilir. Her ikisinde de yiiksek tutarda yatirim soz konusudur. Bu
stratejilerin, finansman gucliikleri ve asiri risk nedenleriyle stirekli olmast
glictiir. Satin alma, stratejik bakimdan 6nemli ve doymus pazarlara girmenin
etkin bir yoludur. Baz1 tilkelerde yabanct alimlarini kisitlayan engeller olabilir.
Son dénemde otel sektoriinde birlesme ve satin almalar artmistir. Artisin bir
nedeni, hizlanan kiiresellesme stirecinin yarattig1 rekabet baskilari, bir nedeni
de gelismis tilkelerde konaklama arz fazlaligidur.

Tam Sahiplik

Yeni bir otel insa etme yoluyla buytme, yiksek yatirim ve risk
nedeniyle yalnizca yabanci tlkelerde degil, otel zincirinin kendi tilkesinde de
tercih edilmeyen bir yontemdir. Bu yoéntemle yeni bir pazara giriste
cokuluslu zincir, ev sahibi tlkenin politik ve ekonomik istikrarina buytk
6nem verir. Genisleyen zincir agisindan otel sahipliginin bir sakincas: da
finansman zorlugu nedeniyle yavas bir biiyime yontemi olmasidir. Otelin
tam sahibi olma yolunun secilmesinin, finansal yonden satin almaya
benzemekle birlikte, iyi kurulus yeri bulma zorlugu ve arz fazlasina neden
olarak rekabeti arttirma gibi ek sakincalart olabilir.

Diger Biiytime Stratejileri

Otel sektorinde bir isletmenin buyimek ve daha fazla gelir elde etmek
icin izleyebilecegi alternatif veya ek stratejiler olabilir. Ornegin
konsorsiyumlar ve teknik isbirligi ve danigmanlik sozlesmeleri gibi.
Konsorsiyum, bir dyelik sistemi olup tye otellere, bagimsizliklarina
mudahale etmeksizin rezervasyon hizmetinin yani sira toplu pazarlama ve
egitim destegi verir. Otel konsorsiyumlari, tekil otelleri uluslararast satis ve
global dagitim aglari ile baglantilandirir. Konsorsiyum tyeligi, tiye oteller icin
bir marka imaji ve avantaji yaratir. Bireysel oteller, kendi adiyla birlikte
konsorsiyumun adint kullanitlar: The President Hotel / Best Western
International gibi (Yarcan, 1998: 113-115).

Burada buytimeye iki farkli acidan bakilabilir: Konsorsiyum sirketi ve
tye otel acisindan. Konsorsiyum sirketi, rezervasyon ve pazarlama gibi
hizmetler satarak zincirini genisletmekte ve gelirlerini arttirmaktadir. Bu
calismada uluslararasi buytuk otel zincirleri agisindan buylime olgusuna
yaklasildigindan, konsorsiyumlar olusturmak yoluyla blytime bigimi,
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calismanin yaklasimina daha uygun dismektedir. Nitekim konsorsiyumlart
uluslararasi biyiik otel gruplart arasinda sayan siralamalarda konsorsiyumlar
ilk siralart almaktadir (Bkz.: Tablo 5). Bireysel oteller ise, konsorsiyuma tye
olarak ve belirli bir ticret 6deyerek miisteri potansiyellerini arttirmaktadirlar.
Bu yolla tiye otellerin, baska bir blytime stratejisi olmaksizin uluslararast
stralamalara girebilecek kadar buytimeleri miimkiin degildir.

Teknik isbirligi ve danismanlik sézlesmelerinde bir otel tesisi sahibi,
franchise ve/veya yonetim sézlesmeleri ile teknoloji transfer etmek yerine
tesisi kendi isletmek isterse, uluslararasi standartlara uygun olmak igin bir
otel danismanlik sirketinin hizmetinden yararlanabilir. Otel danismanhk
sirketi, bir otel acilmadan Once ve sonrasinda her konuda yardimct
olmaktadir (Genis bilgi i¢in bkz.: Yarcan, 1998: 108-113). Burada da
danismanlik hizmetlerini satin alandan c¢ok, bu hizmetleri satan otel
sirketlerinin ~ biiyiimesi, c¢alismamuzin  yaklasimina uygun dusmektedir.
Cokuluslu otel zincirleri, diger biiylime stratejilerinin yani sira danismanlik
hizmetleri de sunarak gelirlerini arttirmaya calismaktadirlar.

ULUSLARARASI OTEL ZINCIRLERININ BUYUME
STRATEJILERI VE TERCIHLERINI ETKILEYEN ETKENLER

Biiytime Stratejisi Tercihleri

Uluslararast otel zincitlerinin ¢cogunun kékeni olan ABD’nde her yil 300
buytk otel grubu, buyumeye iliskin gesitli yonleri ile birlikte arastirilmakta ve
yayinlanmaktadir. Tablo 5’te 2004 yilina iliskin diinyada en basta gelen otel
gruplart ve blytme stratejileri listelenmistir. Tabloda ilk bakista sirketlerin
bir bélumuntn tek bir strateji ile, bir bolimintin de karma denilebilecek
birkag strateji ile genislemekte olduklart géze carpmaktadir. Bu stratejiler
konsorsiyum, sahiplik, yonetim sozlesmesi, franchise verme, tyelik ve varlik
yonetimi olarak belirtilebilir. Bunlar arasinda ‘varlik yonetimi’, bir sirkete ait
oldugu icin gozardi edilebilir. ‘Konsorsiyum’ bes otel grubunun, ona yakin
bir isbirligi gériinimiinde olan ‘Uyelik’ ise dort otel grubunun genisleme
bi¢imini olusturmaktadir. Kimi otel buytkliik siralamalarinda yer almayan
konsorsiyumlar, belirtilen tabloda birinci ve ikinci sirayr isgal etmektedir.
Uclincii sirada, calismanin basinda Tablo 1’de verildigi gibi Inter Continental
otel grubu gelmektedir.

Tabloda sik sik yer alan ve sahiplik biciminde ifade edilen stratejinin,
mutlaka yiizde yliz yatirim anlaminda degil, cogunlukla yonetim sézlesmesi
ve franchise verme ile birlikte kullanilan azinlik 6zkaynak yatirimi (yatirim
ortakligl) olarak yorumlanmasi mimkindur. Sahiplik, tam sahiplik
durumunu ifade etse bile, bir otel zincirinin toplam otel ve oda portféyu
icinde buytik olasilikla genellikle kiiciik bir ytizde olusturmaktadir.

124



Onder MET

Tablo 5:Diinyada En Biiyiik 50 Otel Grubunun Biiyiime Stratejileri (2004)

Sira Otel Grubunun Ad1 Biiyiime Stratejisi Oda Sayis1
1 Pegasus Solutions K 1,075,292
2 VIP Investment Corp. K 640,896
3 InterContinental Hotels Group S/YS/F 538,907
4 Cendant Hotel Group F 514,140
5 Marriott International S/YS/F 502,575
6 Choice Hotels International F 396,031
7 Hilton Hotels Corp. S/YS/F 351,496
8 Best Western International i1 309,557
9 Starwood Hotels ¢ Resorts Worldwide S/YS/F 229,244

10 Catlson Hospitality Wotldwide S/YS/F 147,530
11 Accor North America S/YS/F 136,385
12 Hyatt Hotels ¢ Resorts S/YS/F 90,000
13 The Leading Hotels of the World K 83,993
14 Extended Stay Hotels S/YS 67,606
15 Interstate Hotels &> Resorts S/YS 60,430
16 IndeCorp K 55,176
17 La Quinta Cotp. S/F 45,433
18 Wyndham International S/YS/F 44,829
19 FelCor Lodging Trust S 43,000
20 Westmont Hospitality Group S 40,711
21 Hospitality Properties Trust S 38,489
22 US Franchise Systems F 36,791
23 Historic Hotels of America S 35,362
24 Prime Hospitality Corp. S/YS/F 33,779
25 Fairmont Hotels ¢ Resorts S/YS/F 32,000
26 CNL Hotels ¢ Resorts S 31,384
27 Caesars Entertainment S 26,101
28 Tharaldson Entetprises S/YS 25,573
29 Best Value Inn Hotel Group S/YS/ii 23,941
30 MeriStar Hospitality Corp. S 22,187
31 MGM Mirage S 21,154
32 Marcus Corp. S/YS/F 20,796
33 Ocean Hospitalities S/YS 20,166
34 Columbia Sussex Corp. S 20,000
35 Lodgian S/YS 16,627
36 Four Seasons Hotels and Resorts Y 16,242
37 InTown Suites S 15,520
38 John Q. Hammons Hotels S/YS 14,724
39 Harrah's Entertainment S/YS 14,535
40 Drury Inns S 13,488
41 Outrigger Enterptises S/YS 13,004
42 Hospitality International F 12,494
43 | Equity Inns S 12,394
44 Omni Hotels S 12,313
45 White Lodging Services Corp. S/YS 11,800
46 WestCoast Hospitality Corp. S/YS/F 11,691
47 American Property Management Corp. S/YS 11,193
48 Adam's Mark Hotels ¢ Resorts S/YS/F 10,826
49 Janus Hotels > Resorts S/YS/a 10,214
50 Boyd Gaming Corp. S 10,059

Kaynak:http:/ /www.hotelmotel.com/hotelmotel/article/articleDetail jsp?id=127185, Erisim
Tarihi, 28.04.2005. (300 biyiik otel grubu 50 ile sinirlanmugtir).
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Yukaridaki tablodan, daha fazla bilgi edinebilmek icin olusturulan
Tablo 6’da ise cesitli buylime stratejisi bilesimlerini tercih eden otel grubu
saytlart ve yiizdeleri yer almaktadir. Ilk sirada sahiplik/yonetim sézlesmesi
bilesimi 152 otel grubu ile gelmekte (% 50) ve ardindan tek yonetim
sOzlesmesi ile genisleyen 53 grup (%17,6) gelmektedir. Diger bilesimlerdeki
yonetim s6zlesmelerinin de eklenmesi ile yonetim sozlesmelerinin biytik otel
zincirlerinin ana buylime stratejisi oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

Tablo 6: Diinyada En Biyiik 300 Otel Grubunda Biiyiime Stratejisi
Bilesimleri Dagilimi

Sira Biiyiime Str. ( Tek veya Karma) Grup Yo
1 S/YS 152 50
2 YS 53 17,6
3 S 49 16,3
4 S/YS/F 20 0,6
5 F 12 4
6 K 5 1,7
7 S/F 3 1
8 S/YS/i 2 0,6
9 U 2 0,6

10 YS/F 1 0,3
11 S/VY 1 0,3
Toplam 300 %100

Kaynak:http://www.hotelmotel.com/hotelmotel/atticle/articleDetail.jsprid=127185’ten
uyarlanmistir. Erisim tarihi, 28.04.2005.

Not: S, sahiplik; YS, yonetim s6zlesmesi; F, franchise; K, konsorsiyum, t, tyelik; VY, varlik
yonetimi kelimelerinin bas harfleri ile kisaltilmugidir.

Sayica en ¢ok hangi biiylime stratejisinin secildigini belirlemeye yonelik
olarak turetilen Tablo 7’de ise biuiyume stratejisi bilesimleri ayristirilmis ve
stralanmustir. Buna gore otel gruplarinin % 45,51 yonetim sozlesmesi ile, %
45,34 sahiplik ve/veya yatirim ortakligt ile ve % 7,1°1 ise franchise verme ile
blytimeyi se¢mistir. Ancak bu yuzdeler ile zincirlerin otel ve oda sayilari
dogru orantili olmayabilir.
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Tablo 7: Otel Gruplarinin Biiytime Stratejilerine G6re Dagilimi

Sira Biiyiime Stratejisi Grup %o
1 YS 229 45,5
2 S 228 45,3

3 I 36 7,1

4 K 5 0,9

5 i 4 0,8

6 VY 1 0,2
TOPLAM 503 100

Kaynak:http://www.hotelmotel.com/hotelmotel/atticle/articleDetail.jsprid=127185’ten
uyarlanmustir. Erisim Tarihi, 28.04.2005.

Not: S, sahiplik; YS, yénetim sézlesmesi; F, franchise; K, konsorsiyum, i, tyelik; VY, varlik
yonetimi kelimelerinin bas harfleri ile kisaltilmugidir.

Contractor ve Kundu’nun (1998) cokuluslu zincirlerin kendi tlkeleri
disinda sectikleri biiyime modellerine iliskin yaptiklari arastirmanin sonuglart
daha aciklayicidir. Buna gore zincitler uluslararasi pazarlarda % 37 oraninda
yonetim sozlesmelerini, % 28,4 oraninda franchise verme ile genislemeyi, %
18,8 ile tam sahipligi ve % 15,8 ile de kismi sahipligi (yatirim ortakligini)
tercih etmektedirler. Ozkaynaksiz stratejiler olarak adlandirilan yénetim
sOzlesmesi ve franchise vererek blytime, birlikte toplamin tgte ikisini
olusturmaktadir (Contractor ve Kundu’nun, 1998’den aktaran Karhunen,
2000: 3). Aktarilan veriler topluca asagidaki tabloda gorilebilir.

Tablo 8: Uluslararas1 Pazarlarda Biliytime Stratejileri

Girig Stratejisi Yiizde (%)
Yonetim S6zlesmesi 37,0
Franchise anlasmast 28,4
Tam Sahiplik 18,8
Kismi Sahiplik 15,8
Toplam 100

Kaynak: Cotractor ve Kundu, 1998’den Karhunen, 2000: 3.

Biyik otel grup ve zincirleri, olaganiistii buytmelerini yo6netim
sozlesmelerine ve/veya franchise vermeye borcludurlar. Cunki bu
yontemler, sermaye yatirtmi gerektirmemekte veya disik bir oranda
gerektirmektedir. Ornegin Cendant, Choice, Inter Continental, Hilton
Corporation, Marriott, Catlson/Radisson ve Accor, franchise vererek
buytiyen buyiik otel gruplart olarak taninmaktadirlar. Yonetim sézlesmest ile
buyiiyen biytk otel grubu ve/veya otel isletme sirketlerine 6rnek olarak
Marriott, Societe du Louvre, Accor, Tharaldson, Westmont, Starwood ve
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Hyatt verilebilir. Burada yonetim sozlesmesi ile genisleyen sirketler
birbirlerinden  farkli  olabilirler. Bu  sirketlerin  bazilari, bagimsiz
sahip/isletmeci, bazilart Uglinci taraf yOnetim sitketi ve markali
isletmecilerdir. Ortak yanlari ise fiilen yonettikleri otel sayisina bakilmasidir.
Burada belirtilmesi gereken bir nokta, sayica az olmasina karsin, franchise
verme yoluyla buytliyen zincirlerin siralamada 6nde olduklari, dolaysiyla daha
buytk olduklaridir (www.hotel-online.com./Neo/Trends/Andersen/2001).
Zincir satin almalar disinda otel sirketlerinin buyime trendlerinde ciddi bir
degisiklik olmamaktadir.

Ozetle, yonetim sézlesmesi ve franchise vermenin her ikisinin, otel
zincirlerinin uluslararast biiyimesinde ana egilimi olusturdugu ve franchise
veren otel gruplarinin, sayica daha az olmakla birlikte daha buytik olduklari
sOylenebilir. Kiresellesmenin etkisiyle konaklama sektoriinde gelecekte
buyik markalarin  bu iki faaliyet seklinden birinde toplanmalart
beklenmektedir (Geller, 1998: 3).

Gelismis ve gelismekte olan tlkeler arasinda uluslararast buytime
stratejilerinin dagiliminda farkliliklar gortlmektedir. Tam sahiplik, satin alma
ve kiralama, esas olarak ABD ve bati Avrupa’da kullanilmaktadir (Zhao ve
Olsen, 1997: 95). Diger yandan franchise vererek buylime gelismis batt
tlkelerinde yaygin iken, yonetim sozlesmeleri daha c¢ok gelismekte olan
tlkelerde tercih edilmektedir (Yarcan, 1998: 77-78). Strateji tercihleri
zincirlerin kékenlerine gore de degisebilmektedir. ABD ve Fransiz zincitleri
Ozkaynaksiz isbirligi sekillerini, Birlesik Krallik ve Asya zincirleri en azindan
gelismis tlkelerde kismi Ozkaynak yatirimint tercih ederlerken, diger
Avrupa’ll zincirler tasinmazlara yatiim yapmaya daha aliskindirlar (Gee,
1994: 178). Ortak girisimler; kiralama, yonetim sozlesmesi ve franchise
verme ile i¢ igce kullaniabilirken, stratejik ortakliklar diger stratejilerin
yaninda uygulanabilmektedir.

Tercihleri etkileyen Etkenler

Uluslararast  igletmecilik  yazininda ‘dogrudan yabanci yatirim’
acitklamaya yonelik ¢ok sayida kuram olmakla birlikte, bunlar konuyu
acitklamada yeterli bulunmamaktadir (bkz.: Oznur, 1999: 124-129; Uner,
1997: 123-125). Yabanci bir pazara giriste strateji se¢imini etkileyen etkenler
dissal (gevresel) ve igsel (isletmeye 6zgii) olarak iki gruba ayriabilir. Dissal
etkenler bir tlkenin cekicilikleri ve riskleri ile, icsel etkenler ise secilen
buytime politikast ve hedefleri ile ilgilidir (Hong ve digerleri, 2000;
Rodriguez, 2002: 597). Yapilan bir arastirmaya gore ¢okuluslu otel zincirleri
buytime stratejilerini 6nceden belirlemekte, daha sonra mevcut veya yeni bir
pazarin, buna uygun olup olmadigini arastirmaktadirlar (Zhao ve Olsen,
1997: 80).
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Cokuluslu otel zincirlerinin yabanct pazarlara giris biciminin esas olarak
Ozkaynaksiz duzenlemeler olmasinin temel nedeni, franchise veren ve otel
yonetim sirketlerinin anahtar rekabet avantajlarina sahip olmasi ve bunu bir
sisteme doéntstirmeleri ile agtklanabilir (Go ve Pine, 1995: 11). Geleneksel
olarak sahipligin, faaliyet denetimi saglamak icin cogu kez zorunlu bir arag
oldugu dustunulmustir. Oysa otel sektériinde yatiim yapmaksizin da
yonetim sozlesmesi ve franchise verme ile faaliyet denetimi glict
kazanilabilir (Esperance, 1992’den, Karhunen, 2000: 3).

Bir otel sirketi, faaliyet denetimine olanak veren genisleme stratejileri ile
basarisinin gtivencesi olan rekabet Ustinliklerini uygulamaya yansitabilme
firsatt bulur. Cokuluslu otel zincirleri, mevecut ve/veya yeni pazarlara girmek
icin gi¢li yanlarina iliskin maddi varliklardan ziyade, maddi olmayan
varliklarina - marka adlari, sirketin taninmishgi, yonetim know-how’s, kalite
ve standart ve egitim programlart gibi - givenmektedirler (bunun bir
istisnasi, bir maddi varlik niteliginde olan rezervasyon sistemleridir) (Zhao ve
Olsen, 1997: 90). Rekabetci ve belirsiz ¢evrede basarili olmak icin otelciligi
cekirdek is olarak gormek gerekmektedir. Taninmis zincirler bu nedenle
tasinmaz varliklara degil, maddi olmayan varliklara yatirim yapmaktadirlar ve
6zkaynaksiz bliylime stratejilerini tercih etmekteditler.

Otel sektoriinde faaliyet denetimi ile rekabet stiinlitklerini kullanma
olanagi, yonetim sOzlesmesi ve franchise vermenin disinda, yeni bir oteli insa
etme veya satin alma ve kiralama yollart ile de bulunabilir. Bu yontemlerin
cok tercih edilmemesi ya da belirli kosullarla sinirli kalmasi, otel sirketlerinin
Ozkaynak yatirimi ve riske karst olan tutumlari ile aciklanabilir. Biyiik otel
zincitlerinin kapsadigi otel ve oda sayisina 6zkaynak yatirimi ve sahip olma
yolu ile ulagilabilmesi mimkin degildir. Diger yandan biiyume amacinin
karliligr arttirmak oldugu distnilirse ve karlilik oraninin da basit olarak
kar/yatirilan  sermaye seklinde 6lctldugi  kabul edilecek olursa, orani
yukseltmenin bir yolunun az yatirim oldugu gortlecektir. Otel yatirimlarinin
sermaye-yogun olmasi, biiyiimeyi finanse etmeyi ve karliligt kisitlayan 6nemli
bir etkendir.

Yiksek oranda 6zsermaye yatirimi, yatirim riskini de arttirir. Bu nedenle
ev sahibi ilkelerin politik, ekonomik ve diger ¢evre kosullari, cokuluslu otel
zincirlerinin giris stratejisi se¢imleri tizerinde etkilidir (Olsen ve digerleri,
1994: 3; Zhao ve Merna, 1992: 4). Tesise yliksek oranda 6zkaynak yatirimini
iceren yontemler, gelismis tlkelerde s6z konusudur. Diger deyisle, gelisen
pazarlarda Ozkaynaksiz duzenlemeler riske karst bir onlem sayilabilir
(Litteljohn ve Roper, 1991: 201; Kim ve Olsen, 1993: 166). Bunun sonucu
olarak gelismekte olan tlkelere dogru gidildik¢ce yonetim s6zlesmeleri oransal
olarak artmaktadir.

Otel zincirleri, yonetim soézlesmesi ve franchise verme arasinda
tercihlerini neye gore yapmaktadirlar ya da her iki strateji ile de biytiyorlarsa
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hangi durumda birini digerine tercih etmektedirler? Dev ve digerleri (2002),
yaptiklart arastirmada benzer Ozelliklere sahip bu iki biyime yontemi
arasinda se¢im yapilmasina neden olan bes etken belitlemislerdir. Bu
etkenler asagida aciklanmaktadir (2002: 99);

1-Otel sirketinde kolayca taklit edilemeyen veya avantaj kaybina
ugramadan baska isletmelere aktarilamayan yeteneklerin varligi. Ornegin
orglitsel yetenekler ve kalite yetenegi. Orglitsel yetenekler otel sirketinin
rekabet avantajlar1 agisindan ne kadar onemli ise, yonetim sozlesmesi
franchise vermeye o kadar tercih edilir. Otel sirketinin rekabet avantaji kalite
yeteneginden kaynaklaniyorsa, 6zellikle otel sirketi buylyorsa ve hizmete
duyarl bir pazarda calistyorsa, yonetim sozlesmesi daha ¢ok tercih edilir.

2-Yetenekleri gorece uretme kolayligl. Otel sirketinin bu yetenekleri
sistemlestirilebilir ve diger isletmelere avantaj kaybina ugramadan
aktarilabilir. Ornegin pazarda taninmislik, pazara giris yetenegi ve fiziksel
yetenek. Bu yetenekler hem yonetim sézlesmesi hem franchise verme
yoluyla esit olarak aktarilabilir. Bu nedenle bu etken iki secenek arasinda
ayrima neden degildir. Bu etken bagka etkenlerle birlikte 6nemli olabilir.
Ornegin otel sirketi ev sahibi tilkede kuvvetli marka imajina sahipse, fiziksel

yetenek franchise vermeyi avantajli kilar.

3-Ev sahibi tlkede yonetsel yetenegin varligl. Gidilen tlkede yetismis
otel yoneticileri ne kadar c¢ok ise, otel sirketinin tercihi yonetim sézlesmesi
yerine franchise olur. Tersi durumda yonetim s6zlesmesi bir zorunluluktur.

4-Ev sahibi iilkenin gelismigligi. Ulke ne kadar gelismis ise, altyapt ve
fikri milkiyet haklarini koruyan yasalar o kadar gliclidir. Bu durumda otel
sirketinin tercihi yonetim sozlesmesinin yerine franchise verme olacaktur.

5-Ev sahibi tlkelerde yatirim ortaklarinin varligl. Gidilen tilkede nitelikli
ve guvenilir yatirim ortagt ne kadar ¢ok ise, bir otel sirketi i¢in yonetim
s6zlesmest ile calismak o kadar kolay olur.

Piyasa ckonomisine gecis strecinde olan Rusya’da franchise verme,
guvenilir olmayan hizmet ve yonetim standartlari nedeniyle sinithdir, bunun
yerine yonetim sOzlesmeleri ve danismanlik sozlesmeleri tercih edilmektedir
(Karhunen, 2000: 70). Yukaridaki etkenler Tirkiye’deki yabanct zincirlerin
durumuna da 1sik tutucu niteliktedir (Tturkiye ile ilgili degerlendirmeler daha
sonra ele alinacaktir). Sonu¢ olarak otel zincirleri, uluslararast pazarlarda
buytimek icin strateji seciminde kendi zayif ve giicli yanlarini ve pazar
kosullarint analiz etmekteditler.

Tirkiye’de Uluslararasi Otel Zincirleri

[k olarak 1955 yilinda uluslararast Hilton oteller zincirinin girisinden
sonra, uzun bir stire boyunca yalnizca az sayida yabanci otel zincirinin - Inter
Continental ve Sheraton gibi - Turkiye'ye giris yaptigt gorulmektedir.
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Yabanct zincirlerin Turkiye’ye girisi esas olarak 1980’li yillarin ikinci yarisina
rastlamaktadir. Turkiye ekonomisinin gelismesi ve disa acilmasi, yabanct
turizm talebinin artmasi, konaklama yatirim tesvikleri ve dogan isletmeci
ihtiyaci, belirtilen yillarda yabanci otel zincitlerinin tlkeye yogun giris
yapmasinin 6nemli nedenleri arasinda sayilabilir. Onceleri biiyiik kentleri
tercih eden yabanci zincitler, sonraki donemde diger 6nemli tatil ve kent
merkezlerine yaydmuslardir ve c¢ogu ginimuzde birden ¢ok tesis
isletmektedir. Tablo 9°da Duinyanin en biyik 10 otel grubundan 8 tanesinin
Turkiye’de bulunan markalart verilmektedir. Kuskusuz Tablo 9°da
listelenenler disinda bagka yabanci kent oteli ve kiyt oteli/tatil koyu zincitleri
de Turkiye’de bulunmaktadir.

Tablo 9: Tiirkiye’de Faaliyet G6steren Uluslararas: Biiylik Otel Grup ve
Zincirleri

. . OTEL .
*
SIRA GRUP ZINCIR (MARKA) SAYISI YERI
1 Ceylan Inter Continental 2 Istanbul
Inter -
Continental Holiday Inn 3 Istanbul(2)
Bursa
Hotels Group -
2 Istanbul
Crowne Plaza L
Izmir
2 Cendant . Kaya Ramada Plaza ! Istanbul
Corporation
3 Renaissance Beach Resort and Spa 1 Antalya
Martriott . 2 Erzurum
Renaissance Polat .
Istanbul
4 Accor Coralia Club Tekirova Palmariva 1 Antalya
5 8 Istanbul(2)
Ankara
Hilton Hilton Mersin
. Adana Izmir
Corporation
Konya
Kayseri
Conrad 1 Istanbul
6 Best \X/e.stern Best Western 44 i
International
7 Sheraton Voyager Hotel, Resort 2 Cesme
Starwood Hotels | and Spa Antalya
Sheraton Hotel and Convention 1 Ankara
8 . 2 Istanbul
Catlson / Radisson SAS Hotel Ankara
Radisson Radisson SAS Conference and 1 .
. Istanbul
Airport Hotel
TOPLAM 70

Kaynak : Ad1 Gegen Otel Gruplarinin Web Sayfalari, Erisim Tarihi, 08.04.2005.

*Tablo 1°de verilen otel gruplarinda diinya siralamasi esas alinmustir.

Not: Otel gruplarinin web sayfalar1 tim giincel bilglyi tam yansitmayabilir. Basinda
rastlanabilen bazi yabanci zincir otel adlart web sayfalarinda bulunmayabilmektedir.
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Uluslararast otel sektoriinde gerek zincirlerin alim satimi, gerekse
zincirlere baglt otel sayilarinda kisa zaman araliklari ile meydana gelen
degisiklikler,  ilgili =~ rakamlarin  saglkli  bir  bicimde izlenmesini
guiclestirmektedir. Uluslararast bir otel zinciri, yabanct bir tlkeye girdigi gibi
aynt zamanda cesitli nedenlerle c¢tkabilmektedir. Bu konudaki ulusal
istatistikleri toplayan ve yayinlayan kuruluslarin (TUROB, Kulttr ve Turizm
Bakanlig1 gibi) olmamasi da ciddi bir eksiklik dogurmaktadir.

Yabanct otel zincirlerinin Turkiye’de ¢alisma yontemlerine bakildiginda;
franchise verme, Inter Continental ve Renaissance zincirleri ile sinirhidir.
Bunun disinda cogunlukla sectikleri giris stratejilerinin yonetim sézlesmesi,
kira sozlesmesi ve ortak girisim oldugu ileri stiriilmektedir. Yabanci zincirler,
Turkiye’de otelleri ilk donemlerde 6zkaynaksiz yonetim sézlesmeleri ile
isletirlerken, yonetim (veya kira) sézlesmelerini arttk kismi yatirim ortakligs
ile birlikte kabul etmekteditler (Hotel, 1998: 82). Ornegin Swissotel, Ciragan
ve Conrad, Tirkiye’de isletmeciligin yant sira yatirim ortagi olarak calisan
yabanct otel zincirleridir (Hotel, 1996: 28). Bu egilim uluslararasi pazarlarda
da gorilmektedir.

Uluslararast pazarlarda gortulen bir bagka egilim olan kiralamanin
azalmasi ve yerini yonetim sozlesmelerine birakmasi, kanimizca Turkiye’de
yabanci otel isletmeciliginde de gecerlidir. Turkiye’de kiralama uygulamalart
daha ¢ok kictik ve bagimsiz oteller kesiminde geleneksel olarak siirmektedir.
Yabanct otel zincitlerinin  tlkeye katkilarinin arttirdmasi  agisindan
bakildiginda kiralama, yonetim sozlesmesine gore yerel yatirimcilara daha
fazla avantaj sagladigi icin Onerilebilir. Kiralamada tesis sahibi aldigi kira
bedeli ile; yonetim sozlesmesinde ise otel yonetim sirketi aldigt yonetim
Ucreti ile isletme riskinden korunmaktadir. Otel isletme sirketinin tesise
distik oranda vyatirimi, finansman ile dolayisiyla kismi yatirim  riski
Ustlenilmesi ile ilgilidir. Her iki yontemde de yabanct zincir ortagin yerel
ortaga saglayacagl vyararlar (taninmus marka, global rezervasyon aglari,
standart kaliteli hizmet vb.) benzerdir.

Yabanct zincirtlerin, islettikleri tesislere kuctk bir yizde ile katilimlar
disinda tam sahiplik veya satin alma segeneklerini kullanmalari yoluyla buytik
tutarda sermaye vyatirimi yapmalarint beklemek gercekei olmayacaktir.
Dinyada son yillarda yayginlasmakta olan stratejik ortakliklar, yabanci
zincirlerin Turkiye’ye giris bicimleri ve yerli zincirlerin uluslararasilasmalart
acisindan gelecekte bir secenek olabilir. Uluslararasi zincirin marka adinin
yerli zincire eklenmesi ile yerli zincirin disarida pazarlanmast ve tesislerin
kalite standardinin yiikseltilmesi miimkiin olabilir. Yerli Dedeman otel zinciri
ile Fransiz Accor grubu arasinda bu amagla yapilan goriismeler olumlu
sonuclanmamistir.

Ad ve imaj birlestirilmesine benzeyen stratejik ortaklik ile, marka adinin
ve satts hakkinin kullandirilmasina benzeyen franchise verme yontemlerinin
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Turkiye’de gelismesine engel olan nedenlerin belirtilmesi, ayni zamanda
yabanci otel zincirleri acisindan tlke kosullarinin betimlenmesine yardimet
olabilir. Yerli otel zincirleri yoneticilerinin gorislerine gére Turkiye’de yerli
yatirimcilar ve yabanct isletmeciler arasinda franchise bigiminde isbirliginin
gelismemesinin nedenleri séyle gruplanabilir (Hotel, 1998: 83-84):

1- Uluslararast zincirler Turkiye’ye yeterince guven duymamaktadirlar
ve gelismekte olan bir tilke olarak gormektedirler.

2- Yerli yatitmciar franchise gibi somut olmayan degerlere yatirim
yapmak istememektedirler.

3- Yabana zincirler kendi sistemleri agisindan Turkiye’deki tesislerin
kalite standardini yeterli bulmamaktadirlar.

4- Otel gibi karmastk bir birimi tam olarak yabanci zincirlerin
standartlarina uygun bir sekilde yonetecek yonetici altyapisi yetersizdir.

5- Turkiye’de franchise veren yabanci otel zincitlerinin haklarini tam
olarak koruyacak yasal dizenlemeler yeterli degildir.

Aradan gecen zaman iginde franchise vererek Turkiye pazarina giren
yeni otel zincirleri olmamustir. Son yillarda, 6zellikle 2001 Krizi’nin de etkisi
ile yabanci zincitlerin Turkiye’ye ilgilerinde bir azalma oldugu séylenebilir.
Faaliyet denetimini elde tutmak ve riskten kag¢inmak amaglari nedeniyle
benzer tlkelerde oldugu gibi, uluslararast otel zincirleri Turkiye’de kendi
stratejilerini 6nemli Ol¢lide korumaktaditlar. Genel stratejiden ayrilma,
franchise vermekten yonetim sézlesmesine gegme bigiminde gorilmektedir.
Buna 6rnek Hilton ve Corinthia otel zincirleri verilebilir (Hotel, 1998: 82 ve
80).

Buckley ve Geyikdagi (1996), Ttrkiye pazarina yabanct otel zincitlerinin
girisini aciklamaya yonelik arastirmalarinda su etkenleri 6nemli bulmuslardir:
1- Belirli bir yer i¢in turizm talebinin buytkligini ve buyimesini belirleyen
etkenler, 2- Genel turizm altyapist, 3- Personel dahil girdilerin yeterliligi ve
kalitesi, 4- Devletin genel olarak yabanct dogrudan yatirima yonelik
politikasi, 5- Ev sahibi tlkenin genel politik, sosyal ve ekonomik istikrart
(Buckley ve Geyikdagi’ndan aktaran Karhunen, 2000: 4)

Yabanct zincirlerin Turkiye’ye giris kararlart ve strateji segimleri
lzerinde, tlkenin ekonomik ve turizm potansiyelini géz 6niine alarak ilk g
etkenin olumlu, son ikisinin ise olumsuz etkiler icerdigini soylemek
mumkindur. Politik istikrarsizliklar, blirokrasi, risvet, terér vb sorunlar,
sadece turizmde degil, genel olarak yabanci sermayeye giiven vermemekte,
yabanct sermaye girisleri benzer tlkelerle karsilastirildiginda 6nemsiz
kalmaktadir. Ozetle Tiirkiye konaklama pazari yabanct zincirler agisindan
belirli bir cekicilige sahiptir, fakat ayni zamanda goreli olarak risklidir.
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Bununla birlikte AB ile tyelik muzakereleri, yeni bir dénemin baslangicin
haber verir niteliktedir.

SONUC VE ONERILER

Uluslararas: turizm strekli artarken ve kiiresellesme hizlanirken, turizm
sektoriniin en oOnemli oyunculart olan buytk otel zincitleri arasinda
inanilmaz bir buylime yarist izlenmektedir. Pazar firsatlarini degerlendirmek
icin otel sirketleri cesitli stratejiler izlemektedirler. I¢ pazar ve/veya
uluslararast pazarlarda yogunlasmak, tek bir pazar boéliminde veya bir¢ok
pazar bolumiinde faaliyet gostermek ve ne tir diizenlemeler ile faaliyetlerini
genisletecegine karar vermek, cokuluslu otel zincirlerinin belli baslt stratejik
karar alanlarini olusturmaktadir. Bununla birlikte otel sirketleri icin
degismeyen politikalar ve/veya hedefler, yatay yonde diger deyisle
zincirleserek genislemek, marka imaji gelistirmek ve cok kapsamlt konaklama
sektoriinde stratejik isbirligi agr icinde dogru bir yer edinmektir.

Otel sektoriinde nasil bir buytime yolu izlenecegini belirlemek, basarida
o6nemli bir rol oynamaktadir. Otel zincirleri, vazgecilmez ama¢ olan
buyiimede bir dizi pazar giris bicimi segeneklerine sahiptirler. Bunlar; tam
sahiplik, birlesme veya satin alma, kiralama, ortak girisim, stratejik ortaklik,
yonetim sozlesmesi, franchise verme, konsorsiyumlara katilma ve cesitli
danismanlik hizmetleri satma gibi alternatif yontemlerden olusmaktadir. Bu
stratejilerin bir kismi birlikte uygulanabilmektedir.

Zincirler, strateji secimlerinde rekabet ustunliklerini, buylime
hedeflerini ve ev sahibi tlke cevresi ile ilgili degiskenleri, bu arada yerel
ortagin niteliklerini dikkate almaktadirlar. Her sirketin durumu farkl

olabileceginden, zincirlerin biiyiime konusundaki tutum ve tercihleri de farkl
olabilmektedir.

Genel olarak bakildiginda otel grup veya zincirleri, isbirligi sistemi
icinde faaliyet denetimini elinde bulunduran taraf olmaya 6zel bir 6nem
vermektedirler. Bunun nedeni markali otel zincirlerinin maddi olmayan
varliklara ve ustunliklere sahip olmalaridir. Faaliyet kontrold, ustunliklerini
uygulamaya sokabilmelerine imkan vermektedir. Zincirlerin sahip olduklar:
ve kolay taklit edilemez ustunlikleri arasinda marka imaji, taninmishik,
bilgisayarli rezervasyon aglari, yonetim bilgi ve becerileri sayilabilir. Bunlar
cogu zaman bir sisteme baglanmistir. Hsasen uluslararast talebe karsilik
vermek isteyen yerel yatrimcinin eksikligini duydugu seyler de bunlar
olabilir. Bu kosullar, otel sirketlerini daha cok, franchise vererek veya
yonetim sozlesmeleri ile bizzat tesisleri isleterek buylimeye sevketmektedir.
Bu yontemler Ozkaynaksiz stratejiler olarak nitelenmekle birlikte, iliskiyi
dengeleme ihtiyact duyan yatirimcilarin talebiyle son zamanlarda uluslararast
ortak agisindan azinlik yatirimint kapsar hale gelmislerdir.
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Yabanct otel zincirinin marka imajinin gucli oldugu ve ev sahibi
tlkenin hizmet ve yoOnetim standartlarinin yeterli oldugu durumlarda
franchise vermenin gsanst artarken, tersi durumda yonetim sozlesmeleri
fazlalasmaktadir. Gelismis tlke pazarlart bu nedenle franchise ile
genislemeye daha elverisli bulunurken, gelismekte olan tlkelerde yonetim
sOzlesmeleri yayginlasmaktadir. Gelismekte olan ilkelerde franchise ile
birlikte ciddi Olciilerde 6zkaynak yatirimi gerektiren tam sahiplik, satin alma
ve kiralama gibi yaklasimlar ender goriilmektedir. Satin alma ve kiralama,
gelismis tlkelerde 6nemli merkezlerde iyi yer bulma ve rekabet baskilar
nedeniyle zaman zaman artis gésterebilmektedir. Gelismekte olan tlkelerde
bu yontemlerin pek goériilmemesinin ve dolayistyla yonetim sézlesmelerinin
tercih edilmesinin bir nedeni de tlke risklerinin ytksek olmasidir.

Gerek yabanct otel zincitlerinin Turkiye’ye daha fazla c¢ekilmesi ya da
bunun kosullarinin olusturulmasi, gerekse yerli otel zincirlerinin benzer
yontemlerle uluslararast pazarlara acilmast ilke turizmini biyutecegi gibi,
daha istikrarli bir turizm sektoriine katkida bulunacaktir.  Kiresel bir
endistri olan turizmde ulusal konaklama sektoriiniin  rekabet gliciini
arttirdlmast  i¢in, wuluslararast otel isletmeciligi alaninda arastirmalarin
arttirdmasinda yarar gorilmektedir. Bununla birlikte yabanct ve yerli otel
zincirlerinin tlkedeki faaliyetlerine iliskin istatistiklerin, ilgili kuruluslarca
periyodik olarak hazirlanmast ve kamuoyuna aciklanmasi saglikli analizler
yapilmasina imkan verecektir.
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