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gOKULUSLU OTEL ZlNClRLERlNtN BUYUME VE
ULUSLARARASILA§MA STRATEjtLERl

GROWTH AND INTERN ATION ALIS ATION STRATEGIES OF
MULTINATIONAL HOTEL CHAINS

Onder MET

OZET

Bu 5ali!?mada, uluslararasi otel gruplan ve zincirlcrinin buyume olgusu ve
stratejileri incelenmeye (jalijilmijtir. Uluslararasi otel zincirleri bir ulkeye girij
yaptiklarinda yerel ortaklari ile ijbirligine gitmektcdirler. Gerek yerel ortak,
gerekse ulusal turizm sektoru acjisindan bu ijbirliginden en 90k yarann
saglanabilmesi i^in, yabanci otel firketlerinin ve 9alifma yontemlerinin iyi
taninmasi gereklidir. Diger yandan, (jokuluslu otel gruplari, ulusal otel
zincirlerinin uluslararasilajmasi ifin iyi bir ornek olujturmaktadir. Otel
zincirlerinin uluslararasi siralamalannda Giiney Kibris, Kiiba ve Malta gibi
iilkelerden jirketler olabilirken, bir Tiirk otel zinciri bulunmamaktadir.

Anahtar Sozciikler: (^okuhislti otel ^ndrleri, girif bipmi terdhleri, biiyume
stratejileri, iitustararastlapia, kiiresellefme, geni^leme.

ABSTRACT

ln 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 nadonal 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,
inteniationali^tion, gkbali^tion, expansion.
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Qokuluslu Otel Zincirlerinin Biiyiime ve Uluslararasila§ma Stratejileri

GlRt§

Dunyada bir yandan artan uluslararasi seyahader ve turizm, diger
yandan kuresellejme siireci, otel jirkederi arasinda rekabeti arttirmakta ve
biiyiiyen uluslararasi pazardan pay alma yanjini hizlandirmaktadir. Bu siireg,
bajanh olmak i9in otel jirkededni biiyiimeye ve biiyukliigiin avantajlarindan
yararlanmaya zorlamaktadir.

Otel jirkederinin biiyiimesini, uluslararasilajmasim veya uluslararasi
zincirlerin polidkalanni konu alan Tiirk^e ^alijma azdir. Bu 9ah§;manin
amaci, otel gruplarinin veya zincirlerinin buyiime ve uluslararasilajma
olgusunu incelemektir. Uluslararasi alanda taninmij biiyiik otel zincirleri
gerek i^ gerekse kuresel pazarlarda hangi stratejiler ile biiyumiijler ve
bujKimektedirler? Buyiime segeneklerinden hangileri uygulamada agirlikli
olarak tercih edilmektedir? Bu tercihlerin altinda yatan etkenler nelerdir?
Uluslararasi zincirlerin deneyimlerinden yerli ve ulusal zincirlerimiz icjin
dersler fikanlabilir mi? Bu ^alijma, bu ve benzeri sorulari aydinlatmaya
yonelikdr. (^ahjmada ikincil kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmijtir.

Konuya girmeden once, konunun kapsamini ve bakij agisini belirlemek
yararh olacakar. Biiyiime olgusuna, otel ijletmeciligjini temel yetenek alanlan
olarak goren ve kuresel marka olan veya olmaya 9ahjan yabanci otel gruplan
ya da markalari a^isindan bakilacaktir. Bu zincirler daha 90k kent otelleri
olup ijadamlanna hizmet vermektedirler. Konaklama sektorii genellikle
ijbirligine dayanir ve karmajik bir yapiya sahiptir. Tesis sahibi ile yoneten
jirket 9Ogu zaman birbirinden farklidir. Bu durumda buyiime politikasi
giiden otel jirketi yaunm yapan degil, tesisi yoneten veya marka adini ve ij
sistemini kullandiran ve otelcilikten para kazanan jirkettir. Kujkusuz otel
jirketi, ijlettigi otellere sermaye yatinmi da yapabilir. Burada buyume
kavrami, otel sektoriinde uzmanlajarak geUrlerini ve karlanni arttirmak
anlamindadir.

Cjlahjmada ulusal Tiirk otel zincirlerinin buyume polidkalan konu
edilmeyecektir. <^unku yerli otel zincirleri henuz uluslararasi otel zinciri
kimligi edinmijs degildir. Ancak yabanci otel zincirlerinin Turkiye'deki
uzantilan 9alijmanin ilgi alani i9indedir.

gOKULUSLU OTEL ZtNClRLERl

Tanimi, Geli§imi ve Genel Ozellikleri

(^okuluslu otel zincirleri, birden fazla iilkede dogrudan yatinmlari olan
ve sozlegmeli anlajmalann diger bajlica bi9imled ile 9alijan ijletmelerdir
(Dunning ve McQueen, 1982: 83). (^okuluslu otel zincirleri bir iilkede once
biiyiik kenderde yatirim yapmaktadir. (^iinkii kent otelleri daha 90k yabanci
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ijiadamlanna hizmet vermekte ve turizm talebinin donemsel
dalgalanmalarindan daha az etkilenmektedir(Yarcan, 1998: 78).

(^okuluslu otel zincirlerinin temel ozelligi, tiim bagli birimlerinde
tutarlihgi olan kaliteli uriin ve hizmet sunabilmeleridir. Kalite standardi ve
giivencesi, konaklama hizmetlerinin onceden denenemez olmasi nedeniyle
tiiketiciler agisindan onemlidir. Zincire bagh olan tesisler dunya genelinde
birbirlerine merkezi rezervasyon aglan ile baglanmijlardir. Bunun yam sira
zincirler, uluslararasi biiyiikliikleri ve hizmet standartlan ile marka imaji
geliftirmiflerdir. Bu ozellikleri ile, ayni adi tajiyan birimlerinin pazarlanmasi
ve doluluklanmn arttinlmasi kolaylajmaktadir. Konaklama sektoriinde
stoklanamaz ve tafinamaz nitelikte olan iiriiniin zamaninda satilabilmesi
karlilik ifin onemlidir. Ayrica uluslararasi otel zincirleri, cografi yayilma ve
biiyiime ile gejitli konularda ol9ek ekonomilerinden yararlanmakta ve riskleri
dagitmaktadirlar

Otel ijletmelerinin ilk uluslararasi biiyiime ornekleri 20. Yiizyil'in ilk
yillannda bajlamakla birlikte, asil gelijme 2. Diinya Savaji'ndan sonra
olmuytur. Hilton, Sheraton ve Inter Continental, dijariya giden Amerikah
tuiistlerin talebini karjilamak igin denizafiri yaunm yapan ilk Amerikah
oteller oldular. Ingiliz Forte, Fransiz Club Med ve Holiday Inns, Avrupa'da
oncii otel zincirleridir (Zhao, 1998; 282). 1960'lar ve 1970'ler boyunca
otelcilikte kiiresel geniyleme, diinya seyahaderindeki diizenli biiyiimeye cevap
verdi. Kiiresellejmenin onemli bir trend oldugu 198O'li ve 199O'h yillarda
bir^ok Kuzey Amerikah, Bati Avrupah ve Asya-Pasifik bolgesinden otel
jirketi biiyiime firsadan bulmak igin diinya pazarlanna yayildilar.

Turist vanjilarinin yogunlugu ile uyumlu olarak otel kapasitesinin biiyiik
boliimii Avrupa iilkelerinde ve ABD'ndedir. Uluslararasi otel zincirleri de
dogal olarak bu bolgelerde yer almaktadir. Onceleri uluslararasi otel zincirleri
ABD jirkederi iken giiniimiizde Ingiliz, Fransiz, Hong Konglu, Tayvanh,
Japon, ispanyol vd otel zincirleri uluslararasi pazarlarda etkin olmaya
ba^lamiftir (Yarcan, 1998: 79). Otel zincirlerinin bolge ve iilke segimlerinde
genellikle cografi yakinhk, politik, ekonomik, kiiltiirel ve dilsel etkenler
onemli rol oynamaktadir (Gee, 1994: 172). Dogal olarak diinya
kiiresellejdkc^e, geUjmekte olan iilkelere dogru artan uluslararasi seyahader,
bu iilkelerde de konaklama kapasitesinin arttirilmasini ve uluslararasi
standardarda iiriiniin sunulmasini gerektirmektedir.

Giiniimiizde giderek artan sayida jirket, iki genel nedenle kiiresel
arenaya 9ekilmektedir: Birincisi, sanayilejmij; iilke pazarlannin yavaj biiyiime
hizi ve biiyume firsadarinin yetersizligi, ikincisi, sanayilejmij iilkelere gore
hizh biiyiiyen yabanci pazarlann ^ekiciligidir (Go ve Pine, 1995: 3-4). Otel
i5;letmelerinin yabanci pazarlara girerek genijleme kararlan fu giidiilerden
etkilenmektedir; (1) saujlan arttirma, (2) cografi gejidendirme, (3) kaynak ve
ijgucu tedariki, (4) diinyaca taninan marka olmak (Yu, 1999: 18).
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Turizm, diinyamn en biiyiik sektorlerinden biri olmasina ve kiiresel
onemine ragmen hala hayat seyrinin gelijme ajamasindadir (Geller, 1998: 1).
Diinya Turizm Orgiitii (WTO) nun tahminledne gore uluslararasi turizm 21.
Yiizyilda da biiyiimesini siirdiirecekdr. Dolayisiyla uluslararasi vanjlarin aruj
gosterecegi iilkeler ve bolgeler, ^okuluslu zincirler i9in genijleme firsatlan
demektir. Diger yandan otel sektorii, hala 90k sayida bagimsiz (tekil)
oteUerden ve goreli olarak kii^iik bir otel zinciri grubundan olujmaktadir.
(^ogu ijletme yerel ve bolgeseldir (Geller, 1998: 1). Dolayisiyla konaklama
sektorii daginik ve par^alidir (Knowles, 1996: 291). Bu durum, artan kiiresel
rekabet baskisi ile birlejince sektor i^inde konsolidasyonu hizlandiracakur.
Kisacasi otel ijletmeleri gelecek donemlerde surekli genijleme arayijinda
olacaklardir.

Buyiik Otel Zincirleii ve Buyiime Yonunden Ozellikleri

Otel jirkederinin biiyiikliikleri, biiyiime hizlari ve uluslararasilajma
diizeyleri dikkat gekicidir. Otel sektoriinde temel biiyiikluk olc îitii oda
sayisidir. Diinyada otel gruplan arasinda biiyiikliik siralamasinda 2004 ydi
itibariyle Inter Continental Hotels Group 536,318 oda ve 3,520 otel sayisi ile
birinci siradadir. Oda sayisi ile otel sayisi, biiyiikliik agiisindan her zaman
birbirine kojut degildir. Ornegin diinya siralamasinda 2004 yihnda Cendant
otel grubu 518,435 oda ile ikinci iken, otel sayisi 6,399 dur. En biiyiik 10 otel
grubunun 7'si ABD, 2'si Ingiltere ve l'i Fransa kokenlidir (bkz.: Tablo 1 ve
2). Otel sektoriinde oldugu kadar 90k tesis sa)^sina sahip bir jirkete bajka
sektorlerde rasdamak olasi goriinmemektedir.

Otel grup veya zincirlerinin biiyiikliik siralamasi; sahip olunan, yonetim
sozlejmesi Ue ijletilen, franchise verilen ve kiralanarak ijletilen otelleri ve
odalarim kapsamaktadir. Burada beUrdlmelidir ki, bazi durumlarda oteller ve
odalar, ayri jirkederin ijin i9inde olmalan nedeniyle birden fazla kez
sayilmaktadir. Ornegin; MeriStar Hotels and Resort tarafindan yoneti'en
oteller, aym zamanda Hilton Corporadon'un franchise verdigi tesisler oldugu
i9in, hem MeriStar hem Hilton Corporation adlari ile sayilmaktadirlar.
G6riildiig;ii gibi, konaklama pazannda kar firsadan farldi a9ilardan ijbirligine
katilan jirketlerce paylajilmaktadir. Yukandaki ornekte muhtemelen
tesislerin yatirimcisi da yatinmin getirisi olarak turizm pastasindan payim
almaktadir.
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Tablo 1: Dunyada En Biiyuk 10 Otel Grubunun Siralamasi

Sira
2003

2
1
. • >

4
5
6
7
8
9
10

Sira
2004

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Grup

Intercontinental HotclsCIroup
(xndant
Marri( )tt I ntemati( inal
Accor
(Choice
Hilton Corp.
Best Western
Starwood

CarlsonHospitalityWorldwide
Ililton International

Clke

iNc;.
AUD
AHD
l'RA.
A15D
ABD
ABD
ABD
ABD
ING.

Otel

2004

3,520
6,399
2,655
.3,894
4,810
2,142
4,110
774
879
409

Oda

2004

5.36,318
518,435
479,882
453,403
.388,618
.344,618
310,245
237,934
147,478
102,602

Uluslarara-
sila$ma

%
2003
29 2
8,2
15.3

-

21,8
2,9

46,9
49,8
34

-
Kaynak: MKG Consulting Database -06/2004, http://www.mkgeonseil.cotTi, Eriijim Tarihi:
27.03.2005. http//\vw\v.ahma.com, Erijiin 'l'arihi:29.03.2005.

Tablo 2: Dunyada En Buyuk 20 Otel Markasinin Siralamasi

Sira
2003

1

2
3
4
5
6
8
7
10
9
11

12
15
14
13
17
16
18
19
20

Sira
2004

1

2
3
4

, 5
6
7
8
9
10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20

Zincir

Best Western

Holiday Inn
Comfort Inns & Suites
MarriottHotelsResorts
Days Inn of America
Sheraton Hotels & Resorts
Hampton Inn
Super 8 Motels
Express by Holiday Inn

Ramada FranchiseSystems

RadissonHotelsWorldwidc
Motel 6

QualityInns,Hotels,Suites
Hyatt Hotels
Hilton Hotels
Courtyard
Mcrcure
Hilton
Ibis
Novotel

Grup

Best Western
InterCont. HG
Choiee
Marriottlnt.
Cendant
Starwood
Hilton Corp.
Cendant

Intercontinental HG
Cendant

Carlson Hospitality
Accor

Choice

HyattHotels&Resorts
Hilton Corp.
Marriott Int.
Accor
Hilton Int.
Accor
Accor

OTEL

2004

4,110

1,.529
2,366
472

1,892
394

1,255
2,086
1,455
905

441
880

878
210
230
616
726
254
651
388

ODA

2004

310,245
287,769
177,444
173,974
157,995
1.34,648
127,543
126,421
120,298
104,636

103,709
92,468
92,011
89,542
89,012
88,214
86,239
75,005
69,950
67,268

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

Otel jirketleri, belirtilen olagandiji biiyiikluklerinin yam sira, yillik
olarak yuksek sayilabilecek bir hizla biiyiimeye devam etmektedirler. Biiyiik
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otel gruplannin ydhk biiyiime hizlart, u^ ornekler bir yana birakilirsa
ortalama % 4-5 dolayindadir. Bazi gruplar bu oranlarin 90k iizerinde bir
oranla biiyiiyebilmektedirler. Ornegin, Best Value Inn 2004'te oda sayisim %
53.9, Prince Hotels % 22.9 arturmifdr. Best Value Inn, bu biiyiimesi ile otel
gruplan siralamasinda onceki yila gore 45. Ukten 28. Uge yukselmijtir. Otel
gruplannin biiyiime hizlarina gore siralanmasi, oda artij yiizdesine gore
yapilmaktadir (bkz.: Tablo 3). Uriin ve tesisin ozdey oldugu ve sermaye-
yogun bir sektor olan otelcilikte ijirketlerin ulajmij olduklan biiyiiklukler ve
biiyiime hizlari jajiruci ve ilgi ^ekici bir diizeydedir.

Tablo

Sira
2003

S

2

5
4
8
6
1.3
45
22
y

3: En

Sira
2004

.1

1
5
4
8
6
1.3
28
20
9

Hizli Biiyiiyen 10 Otel Grubunun Siralamasi

Grup

Mnrriotdntcrnjitioiial
interConrinental
HotelsGroup
Choice
Accor
Starvvood
Hilton Corp.
TUl
Best Value Inn
Prince Hotels
CarlsonHospitalitv
Worldwide
Toplam 10 grup

Dike

ABD

iNG.
ABD
FRA.
ABD
ABD
ALM.
ABD
|AP.
ABD

OTEL

2003

2,49.3

.3,.'525
4,664
.3,829
748

2,078
277
220
62
847

18,54.3

2004

2,656

.3,521)
4,810
3,894
774

2,142
287
318
76
879

19,.355

ODA

2003

453,851

515.525
.373,722
440,807
226,970
336,493
69.382
12,074
26.078
141,923

2,596,825

2004

479,882

5.36,.318
388,618
453,403
237,934
344,618
76,079
18,576
32,055
147,478

2,714.961

DEG1§ME

Oda

26,031

20,793
14,896
12,596
10,964
8,125
6,697
6,502
5,977
5,555

118,1.36

%

5.7

4.0
4.0
2.9
4.8
2.4
9.7
53.9
22.9
3.9

4.5

Kaynak: MKG Consulting Databa.sc -06/2004, http://w\v\v.mkgconscil.com. Erijim Tarilii:
27.0.3.2005.

Otel sektoriinde biiyiimeye ili^kin bir bajka ozellik, yapisal ve fiziksel
ozellikler sonucu biiyiimenin cografi yayilma bigiminde olmasidir. Kiiresel
(jtel zincirleri, hemen her kitada, gok sayida iilkede, onemli kent ve tatil
merkezlerinde goriinmektedirler. Ornegin en biiyiik otel grubu Inter
Continental, yiiz ulkede etkinlik gostermektedir (www.intercontinental.com.,
27.03.2005). '

Otel sektoriinde biiyiimenin bir ozelligi de, zincirlerin gogunlukla
uluslararasilajma yolu ile genijlemeleridir. Uluslararasilajma ile buyiikluk her
zaman kojut olmamakla birlikte, gogu otel jirketi uluslararasilajnujdr.
Uluslararasilajmanin olgiitii, otel zincirinin kendi iilkesinin dijindaki
otellerinin toplam otel sayisina oranidir (Litteljohn ve Beattie, 1992: 27;
Beattie, 1991: 14). Ornegin Diinyamn ikinci biiyiik otel grubu Cendant,
6,399 oteU kontrol etmesine ragmen uluslararasilajma orani % 8,2 dir.
Cendant, biiyiik oranda ig pazarda biiyiimiijtur. Buna kargikk 774 oteU olan
Starwood'un uluslararasilajma orani % 49,8 dir (bkz.: tablo 1). Kimi
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gruplann da farkh pazarlara gore bir orgutlenme bilimi olarak ayn ayn
jirketlejitikleri gorulmektedir. Ornegin Choice/Choice Hotels Canada Inc.,
Hilton/Hilton International, Hyatt/Hyatt International gibi. Kiiresellejmeyi
ise uluslararasUajsmamn bir ileri boyutu olarak gormek mlimkiindur. Hemen
tiim kitalarda uzanulan olan 2incirlere kuresel denilebilir. Biiyiik otel
zincirlerinin azi kuresel buyiikliiktedir (Hong ve Digerleri, 2000: 1). Otel
zincirleri arasinda son yillardaki birlejme ve saun almalar, zincirlerin
biiyukliik siralamasini, uluslararasilajma derecesini ve hangi ulkeye ait
olduklarini degiftirebilmektedir

Bolge ile ulkelere ve kent ile tatil merkezlerine gore derece farklari olsa
da, otel sektorunde temel biiyiime bilimi yataydir. Diger deyifle otel
zincirleri, yukanda beUrtilen biiyiikluk ve uluslararasilajma seviyesine yeni
iiriinler yerine, standart iiriinlerini yeni pazarlarda sunarak erijmiylerdir.
Buna pazar boliimlemesi yapmak da dahildir. Yatay genifleme; otel
zincirlerinin marka imaji kazanmalarina, otel yonetim teknolojisi uzerinde
odaklanmalanna ve rekabet gucii kazanmalarina imkan vermektedir.

Yatay biiyiime ayni zamanda otel sektoriinde sahiplik yapisinin
karma;;!ikhgini beraberinde gedrmektedir. Dunyada en bajta gelen otel
zincirleri goz onunde tutuldugunda, binlerce tesisten olujan ve sermaye-
yogun olan zincirlere sahip olmak 90k gii? olmalidir. Sektorde ijbirligini
zorunlu kilan bu yapi, kavram kanjikligi da yaratmaktadir. Ornegin; otel
firked, otel grubu, otel zinciri veya otel ijletmesi denildiginde ne
anlajilmahdir? En dar kapsamlisindan bajlarsak; otel ijletmesi bir otel tesisini
ifade etmektedir. Tesislere bireysel oteller de denilebilir. Ornek vermek
gerekirse, Istanbul Taksim'deki Hilton oteli bir tesistir, dolayisiyla bir
ijletmedir. Hilton Corporation ise diinyada 254 Hilton otelini kapsayan
(istanbul Hilton dahil) bir zincirdir (bkz.: Tablo 2). Bununla birUkte bir otel
zinciri, bazi durumlarda daha kapsamli olan bir otel grubunun belirli bir
pazar boliimiine hitap eden bir markasim temsil etmektedir. Bazi otel
gruplan 90k marka politikasi izleyerek turizm pazarinin bir 90k bolumiinde
farkli iiriinler sunmakta ve boylece pazar payini artnrmaya qialifmaktadir.
Ornegin Dunyanin en biiyuk otel grubu olan Inter Condnental HG'un 14
ayn markasi vardir. Bunlarin her biri ayn bir otel zinciridir. Otel zinciri
markalarindan u^'iiniin Turkiye'de de otelleri vardir. Bunlar; Inter
Condnental, Holiday Inn ve Crowne Plaza'dir (www.intercontinental.com.
27.03.2005).

Turizm ve seyahat pazan, ij ve tadl gibi ana bolumlere aynlabilecegi
gibi, bu boliimler iist, orta ve alt gelir gruplan gibi boliimlere de ayrilabilir.
Bir otel grubu ne kadar 90k pazar boliimu igin marka gelijdrirse o kadar 90k
buyiiyebilecegi gibi, rekabet gucunu de arttirabilir. Otel jirked terimi, bir otel
zinciri ya da otel zincirlednden olujan otel grubu i9in kullanilabilecegi gibi,
bir otel zincirinin veya bir otel grubunun bagh oldugu ve farkli sektorlerde
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ijletmeleri olan jiirketler grubu ign de kuUanilabilir. Otel zincirlerine sahip
buyuk jirketler, emlak, sigorta, arazi ve otel gelijtirme firmalan ile finans
baglanali konglomeralardir (Yarcan, 1998: 92).

Kisacasi kaniniizca bireysel oteller otel ijletmesi veya tesisler olarak
ifade edilebilirken, zincirin oda veya tesis sayisini arttirmak gibi buyiimeye
ilijkin stratejik kararlarin verildigi merkeze (ister zincir, ister grup, ister daha
list duzeyde olsun) otel ^irketi denilebilir.

Otel Sektoriinde Buyume Bi9imi

Otel sektoriinde buyume daha 90k yatay buyume ve dij buyume
(isbirligi yoluyla buyume) <!eklinde gcr^eklesmektedir. Dikey butiinlejme,
turizmin daha 90k tur operatorliigii kcsiminde goriiliir (Yarcan, 1998: 51).
Ge9miyte havayollari ile oteller arasinda dikey butunle$;me yaygin iken, ;jimdi
bu tiir buyume sinirli bir basan yansina sahiptir (Laffert)' ve Fossen, 2001:
13).

Otellerin uluslararasi pazarlara girerek geniylemeleri "yogun" buyume
yekiUerinden "pazar gelijtirme" stratejisi i9ine sokulabilir (Hart ve Troy,
1986: 153; gakici, 1998: 4; Tse ve West, 1992: 118). ^unku bu yekilde bir
otel isletmesi, mevcut pazar ve/veya iiriin gelijstirme iizerinde odaklanma
yerine iiriinlerini yeni pazarlara sunmaktadir. Uluslararasi pazarlama
a9isindan buyume stratejilerine bakilirsa, bunlarin aslinda dogrudan dagmm
bi9imi oldugu goriiliir. Dolayli dagmm bi9imi ise aracilar ile iiriiniin
dagitilmasidir - tur operatorleri, konsorsiyum vb - (Welch, 1991: 167).

Otel ijletmelerinin yere bagh yapisi, fiziksel olarak biijKimelerini
sinirlamaktadir. Bu tiir iyletmelerin biiyiimeleri ve daha fazla gelir elde
etmeleri, turist varijlarinin yogunluk gosterdigi cografi yerlerde hizmet
sunmalarini gerektirmektedir. Hizmetler tajinamaz, fakat bir anlamda tesisler
insanlann seyahat ettikleri yerlere ta;jinarak konaklama talebi
kar^ilanmaktadir. Zincirlejmek oteller i9in bir iiriin dagmm bi9imi sayilabilir.
Bu jekilde i9 pazarda biiyiime saglanabilecegi gibi, uluslararasilajarak ve bir
uluslararasi marka imaji kazanarak bazi ek avantajlar da elde edilebilir: Bir
uluslararasi zincir, diinyanin her yerindeki otelleri ile standart ve kaliteli
hizmet vererek, gerek kendi iilkesinde gerek yabanci iilkelerde baghlig;ini

if oldugu miijterilerini zincir i9inde tutarak gelirlerini artUrabiUr.

OTEL ZlNCtRLERlNlN BUYUME STRATEjlLERt

Uluslararasi biiyume stratejileri, esas olarak, yabanci bir iilke pazanna
girerken bir otel zincirinin se9tigi girij; bi9imine baghdir. Pazar girij bi9imi
tercihleri, bir otel jirketinin yabanci bir iilkeye girmeye karar verdigi zaman,
orada faaliyetlerini yiiriitmek ve organize etmek i9in tercih ettigi bir
kurumsal diizenleme olarak tanimlanabilir (Yu, 1999: 136). Diinya
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pazanndan daha biiyiik pay almak, daha yiiksek karhhk cldc ctmck ve
rekabet avantajlari saglamak amaglariyla otel firketlerinin yararlandiklari
biiyiime stratejileri genelUkle ^unlardtr: tam sahiplik, birlejsme ve satin alma,
kiralama, ortak girijim, stratejik ortakhk, yonetim sozlejmesi 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).

Uluslararasi biiyiime stratejileri, 'dogrudan yabanci yatinm' konusu
olarak da goriilebilir. Dogrudan yabanci yatirimda ev sahibi iilkeye yalnizca
sermaye gelmez, bunun yaninda teknoloji, teknik bilgi ve beceri v.b kazanimi
da olur. Yabanci bir otel zinciri bir ulkeye girdigi zaman, dogrudan yatinm
^er^evesinde yukanda beUrtilen maddi ve maddi olmayan degerler transfer
edilmij olur. Dogrudan yaunm veya yabanci sermaye konusu genellikle
makro diizeyde ve ev sahibi iilke agisindan ele ahnan bir konudur. Bu
gahjmada 9okuluslu jirketin buyiime kararlan agiisindan bakilacagi i9in,
se9ilen terimler ona uygun olacaktir.

Her bir biiyume stratejisi, yabanci otel zincirinin pazarda kar elde
etmesi ve riski azaltmasi yonunden avantaj ve dezavantajlar i^erir. Buyume
stratejilerinin sahip oldugu ozellikler (bkz.: Tablo 4), otel yirkederinin
yabanci bir ulkeye girerken uygun stratejiyi belirlemesine yardim edebilir.
Otel ijletmelerinin yararlandiklari biiyiime ve/veya uluslararasilajma
stratejileri ajagida ozede ele ahnmaktadir.

Tablo 4: Giri§ Bijimi Se9iminde Onemli Etkenler

Giri§ Bi^imleri

Tam sahiplik
Saun alma
Kiralarha
Ortak yatirim
Stratejik ortakhk
Franchise verme
Yonetim anlajmasi
Konsorsiyum

Faaliyet
Denetinii

yuksek
yuksek
yuksek

orta
du$uk
yuksek
yuksek
dii^uk

Ozkaynak
Yatinmi
yuksek
yiiksek

orta
orta

dujuk
du^iik
diijiik
dusuk

Potansiyel Risk

yuksek
yiiksek

orta
orta

dujuk
diisuk
dujuk
duijiik

Kaynak: Yu, 1999: 152 'den uyarlanmiftir

Franchise Verme

Otel zincirlerinin 90k tercih ettikleri biiyiime stratejilerinden biri olan
franchise anlajmasinda bir otel jirketi (franchise veren), bajka bir jirkete
veya bagimsiz ijletmeciye (franchise alan) bir ba5!langi9 odemesi ve periyodik
odemeler karjdigtnda standartlajtinlmif belirli urun ve hizmetierin saujiinda
marka adinin kuUantmina iUjkin sinirh haklan satar. Franchise veren,
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sozlejme geregi, uretimde ve hizmet sunumunda standart faaliyet
prosediirlerini igeren ij formaani franchise alana aktanr. Franchise alan,
uluslararasi otel jirketinin standartlanna ve tiiketicilerin zihninde yer etmij
olan beklentilere uygun bir urunii ortaya koymak zorundadir (Yu, 1999:
141). Franchise vererek buyiimek igxi gerekli olan kojuUar, giiglu bir marka
imaji ve aktanlabilir olan sistemleftirilmij bir ij formatidir. Bu kojullara
sahip otel jirketleri sinirL olmakla birlikte, franchise verenlerin en biiyiik
zincirler oldugu soylenebilir.

Biiyiik ve markali otel jirketine, yeni pazarlara bir girif stratejisi olarak
franchise vermenin en onemli yarari, otel gelijtirmenin maliyetlerini biiyiik
6l9iide ortadan kaldirmasi, yatirim riskini en aza indirmesidir. (giinkii yerel
partner, genellikle otel yatinminm tamamina yakinini finanse etmekte ve riski
iistlenmekte, boylece yabanci otel jirketi uluslararasi pazar payini ve toplam
gelirini kolayhkla arttirmaktadir. Aynca franchise verme, hizli ve sinirsiz
genijlemenin bir araci olmaktadir. Bunun yanisira franchise vermenin
biiyiiyen jirket agisindan dezavantajlari da olabilir: Franchise veren ve alan
arasinda olasi yasal anlaymazliklar ve kaUte kontrol sorunlan gibi (Yu, 1999:
141). Giiniimiizde hi? ozkaynak katiliminda bulunmadan franchise
anlajmalan yapmak zorlajmiftir. Uluslararasi otel jirketleri, franchise
verdikleri tesise % 10-20 dolayinda yatirim yapmayi genellikle kabul
etmektedirler (Zhao, 1998: 297).

Franchise alan yatinmci, oteli anlajmaya uygun olarak kendi
ijletebilecegi gibi, otelin yonetimini bajka bir anlajma (kira veya yonetim
sozlejmesi) ile bu konuda uzmanlajmij bir yonetim jirketine birakabilir.
Ornegin Istanbul Ceylan Inter Continental Oteli, aym adi tajiyan uluslararasi
zincir tarafindan franchise verilmij bir tesistir. Ijletmecisi Ceylan Injaat
jirketi olup, sahibinden tesisi kiralamifur.

Yonetim Sozlegmeleri

Giiniimiizde otel sahipligi ile yonetimi biiyiik ol^iide birbirinden
ayrilmijur. Her ikisi de ayn uzmanlik ve deneyim gerektiren konular haline
gelmijlerdir. Giiniimiizde ^ogu otel, sahiplednce degil bir sozlejmeye
dayanarak bir otel yonetim jirketince ijletilmektedir. Yonetim sozlejmeleri
ile otelleri sahibi adina yoneten profesyoneller 9aliytirmamn ilk formati
kiralamadir (Coltman, 1979: 199). Otelcilik yonetim-yogun bir sektordur.
Genel olarak sektorde diijuk olan karliligin iyilejtirilmesinde uzman ve
yetenekli yonetimin onemli bir rolii vardir (Tarras, 1991: 107).

Bir yonetim sozlejmesi, bir otel sahibi ile bir otel yonetim jirketi
arasinda yapilan bir diizenlemedir. Buna gore otel sahibi, oteli yonetmenin
tiim sorumlulugunu yonetim jirketine devretmekte, yonetim firketi de
hizmetine karjilik bir yonetim iicreti almaktadir. Bu ijbirliginde
sahip/yatinmci, aksine bir hiikiim olmadik^a, tesisi net ^alijma sermayesi ile
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birlikte teslim eder. Yonedm sozle^meleri de, franchise diizenlemesinde
oldugu gibi, 9ogalan yonetim jirkederi arasindaki rekabedn ve otel
sahiplerinin artan talebinin sonucu olarak biraz ozkaynak yaunmini
gerekdren diizenlemelere donujmiijtiir. Yonedm jirkederinin iki temel dpi
vardir: Markali otel zincirleri ve bagimsiz yonedm jirkederi. Markali otel
yonedm jirkederi - Accor, Sheraton, Holiday Inn gibi - kendi markalari
altinda tesisleri ijledrler. Bagimsiz otel yonedm jirkederi ise, bagimsiz
otellerin yam sira franchise ahnan tesisleri sahipleri adina ijledrler (Yu, 1999:
143).

Yonedm sozlejmesinin otel yonedm firkedne en onemli avantaji, tesise
tam sahip olma ve ortak girijim segeneklerine gore minimum yatinm ve
riske neden olmasidir. Yatirim riskinin en az olmasinin yam sira, ahnan
yonedm iicred ile ijletme riski de ortadan kaldirilmaktadir. Aym zamanda
uluslararasi otel zincirleri i9in 90k onemh olan tam faahyet denedmi
saglanmaktadir. Yaarimsiz veya az bir yatinmla hizh ve giivenli bir buyume
ger9ekle?drilmektedir. Eger pohdk risk olursa, yonedm jirked, onemh bir
finansal zarara ugramadan hizla o ulkeyi terk edebihr. Bir yonedm
sozlejmesinin kiralamadan farki, ijletme riskinin tesis sahibine transfer
edilmesidir. Kiralamada ise tesis sahibi, kira ucred ile gehrini garantilemekte,
riski ijletmeciye (kiraciya) birakmaktadir. Ijletmecinin risk almasinin
saglanmasi faahyet performansim arturir.

Stratejik Ortakliklar

Stratejik ortakhk, ijbirhginde anlajan fakat ayn kimhklerini hala koruyan
bagimsiz taraflar arasindaki ihjkilerdir (Dev ve Klein, 1993: 44). Bu tur
iybirhginde iki otel yirked, karyihkh olarak kuresel varhklarim genijletmek ve
birbirlerini desteklemek amaciyla biraraya gelmektedirler (Yu, 1999: 145).
Otel sektorunde stratejik ortakhklar 199O'h yiharda dikkad gekmeye bajladi.
Otel zincirleri arasinda stratejik ortakhklara; 1994'te Carlson/Radisson ile
SAS Internadonal Hotels, 1995'te Scandic ile Hohday Inn arasindaki
anlajmalar ornek verilebihr (Yu, 1999: 147).

Otel zincirlerinin stratejik ortakhklar ile sagladiklari yararlar junlardir: 1-
Stratejik ortakhk, her iki jirkete yabanci bir iilkeye aninda girij imkani
verebihr, 2- Stratejik ortakhk, buyuk 9okuluslu zincirlerin gu9lerinden
yararlanmaya imkan verir, 3- Stratejik ortakhk, iki otel firkedne yeni
pazarlarda tutundurma mahyedeHni paylajma imkam verir ve 4- Stratejik
ortakhk, hi9birinin kolayca gehjtiremeyecekleri tamamlayici becerileri ve
varhklan bir araya gedrebilmelerini saglar (Yu, 1999: 147). Bajlatilmasi ve
sona erdirilmesi nisbeten kolay olan ve mudaka sermaye yatinmi
gerekdrmeyen stratejik ortakhklann artan kuresel rekabet ortaminda
gelecekte 9ogalmasi beklenebihr. Stratejik ortakliklar, diger stratejiler ile
birUkte kullamlabilmektedir.
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Ortak Giri§im

Ortak girijim, uluslararasi ijletmeciligin en yaygin î jibirligi bi^imlerinden
biri olarak konaklama sektorunde de gorulmektedir. Carlson oteller
zincirinin Israil'de Moriah jirketi ile ve Endonezya'da Slim Group ile yaptigi
anla^malar ornek olarak veriiebilir. Inter Continental de G. Afrika'da Sun
Group ile ve Asya'da Dynasty Group ile ortak yatinmlara gitmijtir (Zhao,
1998: 294). Ortak giri^imler, yerel ve yabanci ortagin katkisi ile yeni bir
tesisin in^asini gerektirdiginden belirli bir oranda ozkaynak yatinmini igerir.
Bu tiir pazar giriy bigiminde otellerin yonetimi uluslararasi zincirdedir ve
onun marka adini tajir. Yabanci zincirler, ortak girijimde oldugu gibi yiizde
5O'lere varan yatirimlan her durumda yapmazlar. (^(inkii uluslararasi otel
zinciri a^isindan onemli derecede ozkaynak yatinmi ve risk soz konusudur.
Ortak girijimler, daha 90k, az bir yatinm payiyla yonedm sozlefmesi veya
franchise diizenlemeleri ile birlikte goriiliir.

Kiralama

Konaklama sektoriinde kiralama, ozkaynaksiz stratejiler olarak
nitelendirilen yonetim soziejmesine veya franchise vermeye gore ijletmeci
jirket agisindan genellikle daha fazla finansal sorumiuluk gerektirmektedir.
Otel kiralamalarinda siire genellikle uzundur ve ijleticinin belirli oranda
finansal yatinmini i^erir. Bu yatinm, otelin tefriji gibi igsel varliklann
finansmaninda olabilecegi gibi, ijletmecinin otelin net galijma sermayesini
koymasi jeklinde de olabilir. Bunun yam sira kiralamada ijletmeci jirket,
sozlejme ile belirli bir kira bedeli yukiimliiliigii altma girerek ijletme riski de
iistlenmektedir.

(^okuluslu zincirler bu yontemi, ev sahibi iilkenin en iyi yerlerindeki
bireysel tesisleri elde etmek igin kullanmijlardir. Ornegin, Mariott ve Hilton
International'in bazi tesisleri uzun vadeli kiralanan tesislerdir. (^ogu durumda
kiralama, uzun vadeH bir finansal taahhiidii gerektirmektedir ve bu nedenle
ev sahibi iilkenin istikran ile birlikte pazar ve kuruluj yerinin uzun vadeli
gegerliligi incelendikten sonra yapilmalidir (Zhao, 1998: 295). 1980 ve
9O'larda az sayida otel jirketi yeni tesis kiralamalan yapmijtir. Bunun yerine
otelleri genellikle yonetim sozlejmeleri ile ijletmektedirler (Andrew ve
Schmidgall, 1993: 301). Kiralama, ijletici agisindan biraz daha riskli olsa da,
yonetim sozlejmelerinde oldugu gibi hizli bir genijlemeye imkan
vermektedir.

Birle§ine ve Satin Alma

Yabanci bir iilkede bulunan bireysel bir tesisi veya bir otel jirketini
biitiiniiyle saUn almak, diger bir uluslararasi biiyiime stratejisidir. Yerel bir
markasi olan bir zinciri veya iyi taninan bir bagimsiz oteli satin almak,
yabanci bir otel jirketi igin ev sahibi iilkede hazir bir pazar bulmak anlamina
gelebilir. Bunun yam sira, ayni iilkede genijlemenin devami bu temele
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dayandinlabiUr. Bu jekilde ve bu ama^la ABD pazanna 199O'li yillarda 90k
sayida Avrupa kokenli otel ?irked girmijtir. Ornegin, IngiJiz Bass Pic.
Holiday Inn'i, Fransiz Accor Motel 6'yi ve Ingiliz Forte Pic. Travelodge'i
satin almiytir. Marriot International 1997'de Renaissance otellerini satin
alarak Avrupa ve Asya'da varligini buyuk ol^ude giiglendirmijtir. (Yu, 1999:
137). 1982'den 2000 yilina kadar otel sektorunde meydana gelen toplam 57
saun alma ijleminin toplam degeri 53 milyar dolardir (Camna, 2001. 47).

Tesis veya zincir satin alma, tam sahiplik stratejisinin degijik bir bi9imi
sayilabilir. Her ikisinde de yuksek tutarda yatinm soz konusudur. Bu
stratejilerin, finansman gu9lukleri ve ajin risk nedenleriyle surekli olmasi
gu^tiir. Satin alma, stratejik bakimdan onemU ve doymuj; pazarlara girmenin
etkin bir yoludur. Bazi ulkelerde yabanci alimlanni kisitlayan engeller olabilir.
Son donemde otel sektorunde birlejime ve satin almalar artmiftir. Artijin bir
nedeni, hizlanan kureseOejme surecinin yarattigi rekabet baskilan, bir nedeni
de geli>;mi>i ulkelerde konaklama arz fazlaligidir.

Tam Sahiplik

Yeni bir otel inja etme yoluyla buyume, yuksek yatinm ve risk
nedeniyle yalmzca yabanci ulkelerde degil, otel zincirinin kendi (ilkesinde de
tercih edilmeyen bir yontemdir. Bu yontemle yeni bir pazara girijte
gokuiuslu zincir, ev sahibi iilkenin poUtik ve ekonomik isdkranna buyuk
onem verir. Genijleyen zincir agisindan otel sahipliginin bir sakincasi da
finansman zorlugu nedeniyle yavaj bir buyume yontemi olmasidir. Otelin
tam sahibi olma yolunun se^ilmesinin, finansal yonden satin almaya
benzemekle birUkte, iyi kumluj yeri bulma zorlugu ve arz fazlasina neden
olarak rekabeti arttirma gibi ek sakincalan olabilir.

Diger Biiyume Stratejileri

Otel sektoriinde bir ijletmenin biiyiimek ve daha fazla gelir elde etmek
i9in izleyebilecegi alternadf veya ek stratejiler olabiHr. Ornegin
konsorsiyumlar ve teknik ifbirligi ve damj;manlik sozlejmeleri gibi.
Konsorsiyum, bir (iyeUk sistemi olup iiye otellere, bagimsizliklanna
miidahale etmeksizin rezervasyon hizmednin yam sira toplu pazarlama ve
egidm destegi verir. Otel konsorsiyumlari, tekil oteUeri uluslararasi sau? ve
global dagmm aglan ile baglantilandinr. Konsorsiyum iiyeligi, iiye oteller i9in
bir marka imaji ve avantaji yaratir. Bireysel oteller, kendi adiyla birlikte
konsorsiyumun adim kuUanirlar: The President Hotel / Best Western
Internadonal gibi (Yarcan, 1998: 113-115).

Burada buyumeye iki farkli a9idan bakilabilir: Konsorsiyum jirked ve
iiye otel a9isindan. Konsorsiyum jirked, rezervasyon ve pazarlama gibi
hizmeder satarak zincirini genijletmekte ve gelirlerini arttirmaktadir. Bu
9alijmada uluslararasi buyijk otel zincirleri a9isindan buyiime olgusuna
yaklajildigindan, konsorsiyumlar olujturmak yoluyla buyiime bi9imi.
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9ali5!manin yaklayimina daha uygun diijmektedir. Nitekim konsorsi^oimlan
uluslararasi biiyiik otel gruplan arasinda sayan siralamalarda konsorsiyumlar
ilk siralan almaktadir (Bkz.: Tablo 5). Bireysel oteller ise, konsorsiyuma uye
olarak ve belirli bir iicret odeyerek miijiteri potansiyellerini arturmaktadirlar.
Bu yolla iiye otellerin, bajka bir biiyiime stratejisi olmaksizin uluslararasi
siralamalara girebilecek kadar biiyiimeleri miimkiin degildir.

Teknik i?birligi ve damjmanlik sozlefmelerinde bir otel tesisi sahibi,
franchise ve/veya yonedm sozlejmeleri ile teknoloji transfer etmek yerine
tesisi kendi ijletmek isterse, uluslararasi standardara uygun olmak i9in bir
otel danijmanlik jirkednin hizmednden yararlanabilir. Otel danijmanlik
jirked, bir otel a9ilmadan once ve spnrasinda her konuda yardimci
olmaktadir (C7enij bUgi i9in bkz.: Yarcan, 1998: 108-113). Burada da
damjmanhk hizmederini satin alandan 90k, bu hizmederi satan otel
jirketlerinin biiyiimesi, 9ali§imamizin yaklajimina uygun diijmektedir.
(^okuluslu otel zincirleri, diger biiyiime stratejilerinin yam sira danifmanhk
hizmederi de sunarak gelirlerini arttirmaj'a 9alijmaktadirlar.

ULUSLARARASI OTEL Z I N C I R L E R I N I N BUYUME
STRATEJILERI VE TERClHLERlNl ETKlLEYEN ETKENLER

Buyume Stratejisi Tercihleri

Uluslararasi otel zincirlerinin 9Ogunun kokeni olan ABD'nde her yil 300
biiyiik otel grubu, biiyiimeye ilijkin 9e5>idi yonleri ile birlikte arajunlmakta ve
yayinlanmaktadir. Tablo 5'te 2004 yihna ilijkin diinyada en bajita gelen otel
gruplan ve biiyiime stratejileri listelenmijdr. Tabloda ilk bakijta jirkederin
bir boliimiiniin tek bir strateji ile, bir boliimiiniin de karma denilebilecek
birka9 strateji ile genijlemekte olduklan goze 9arpmaktadir. Bu stratejiler
konsorsiyum, sahiplik, yonedm sozle?mesi, franchise verme, iiyelik ve varlik
yonedmi olarak belirdlebilir. Bunlar arasinda 'varhk yonedmi', bir §iirkete ait
oldugu i9in gozardi edilebilir. 'Konsorsiyum' bej otel grubunun, ona yakin
bir ijbirligi goriiniimiinde olan 'iiyelik' ise dort otel grubunun genijileme
bi9imini olujturmaktadir. Kimi otel biij'iikliik siralamalannda yer almayan
konsorsiyumlar, belirdlen tabloda birinci ve ikinci sirayi ifgal etmektedir.
U9iincii sirada, 9ali5;manin bajinda Tablo l'de verildigi gibi Inter Condnental
otel grubu gelmektedir.

Tabloda sik sik yer alan ve sahipUk bi9iminde ifade edilen stratejinin,
mutlaka yiizde yiiz yatinm anlaminda degil, 9ogunlukla yonedm sozle^jmesi
ve franchise verme ile birlikte kuUanilan azinhk ozkaynak yatinmi (yaunm
ortakhgi) olarak yorumlanmasi miimkiindiir. Sahiplik, tam sahiplik
durumunu ifade etse bile, bir otel zincirinin toplam otel ve oda portfoyii
i9inde biiyiik olasilikla genellikle kii9iik bir yiizde olujturmaktadir.
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Tablo 5:Dunyada En Buyiik 50 Otel

I

3
4

6

8

10
11
12

13
14
15

16
17

18
19
20

21

_ ~

24

26
27

28

30
31

33
34

36

38

39
M)
41

42
43

44
45

46

-*7
48

49

50

Otel Grubunun Adi
Pegasus Solutions
VIP lnvesanent Corp.

Intercontinental Hotels Group
Cendant Hotel Group
Marriott International

Choice Hotels International
Hilton Hotels Corji.

Hest Westem lnteniational

StaiAvood Hotels c^ Resorts Worldwide
Carlson Hospitality- Worldwide
Accor North America

Hvatt Hotels (&" Resorts

•Tie Leading Hotels of the World
Extended .Stav Hotels

Interetate Hotels ei" Resorts

IndeCorp
1 Ji Quiiita Corp.

VC viidhnm Inrcmaiioiial
l'elCor J..(jdgin^ I rust

Westmont Hospitalit\' Group
Hospitality Properties 1 nist

US Prancliise Systems
Historic Hotels of America

Prime Hospitality Corp.

Faimiont Hotels zS'Resorts
CNL Hotels ei" Resorts

Caesars Entertainment

1 hanJdson Enterprises

Best Value Inn Hotel Group

MerLStar Hospitality Coip.
MGM Mirage

Marcus Corp.
Ocean Hospitalities

Columbia Sussex Corp.

I'our Seasons Hotels and Resorts

|()hn Q. Hanunons Hotels

Harrah s Entertainment

Dtur^' Inns
Outtijgrer Entgr irises

Hospitality International
Ei|uity Inns

Omni Hotels

Wliite Lodging Ser\'ices Cor|3.

WestCoast Hospita^it^' Corp.

(Vmeiican Property Management Corp.
Adam s Mark Hotels e^ Resorts

anus Hotels eS" Resorts
Boyd Gaming Corp.

Grubunun Buyume

Buyume Strateji
K
K

S/YS/F
F

SA'S/F
F

S/YS/F

S/YS/F
S/YS/F
S/YS/F
S/YS/F

K
S/YS
S/YS

K
S/F

S/YS/F
S
S
S
F
S

S/YS/F
-S/YS/F

S •

S

S/YS
S/YS/u

S
S

S/YS/F
S/YS

S
S/YS

Y

s
S/YS
S/YS

S
S/YS

F
S

s
S/YS

S/YS/F
S/YS

S/YS/F
S/YS/u

S

Stratejileri (2004)

1 075 292

640,896
538,907
514,140
502 575

396 031

351,496
309 S57

229,244 •

147,530
136,385

90 000
83 993

67,606

60,430

55,176

45,433
44 8'>9

43,000

40,711

38,489
36,791

35 362
33 779

32 000

31,384

26,101
95 57*5

23,941 • •
22,187

21,154
20 796

20,166

20,000
16,627

16,242
• IS S'̂ O

14,724

14,535
13,488

13 004

12,494
12,394

12,313

11,800
11,691

11,193

10,826
10,214

Tarihi, 28.04.2005. (300 bu}-uk otel grubu 50 ile smirlatitni^tir).
J=]27185, Erijim
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Yukandaki tablodan, daha fazla bilgi edinebilmek i^in olujturulan
Tablo 6'da ise 9e5itli buyume stratejisi bilejimlerini tercih eden otel grubu
sayilan ve yuzdeleri yer almaktadir. Ilk sirada sahiplik/yonetim sozlejmesi
bilejimi 152 otel grubu ile gelmekte (% 50) ve ardindan tek yonetim
sozlejmesi ile genijleyen 53 grup (%17,6) gelmektedir. Diger bilejiimlerdeki
yonetim sozlejmelerinin de eklenmesi ile yonetim sozlejmelerinin biiyuk otel
zincirlerinin ana buyume stratejisi oldugu sonucu gikanlabilir.

Tablo 6: Dunyada En Buyuk 300 Otel Grubunda Buyume Stratejisi
Bile$imleri Dagilimi

Sira
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

Toplam

Buyume Stt. ( Tek veya Karma)
S/YS
YS
S

S/YS/F
F
K

S/F
S/YS/u

ii
YS/F
S/VY

Grup
152
53
49
20
12
5
3
2
2
1
1

300

vb
50

17,6
16,3
6,6
4

1,7
1

0,6
0,6
0,3
0,3

%100

Kaynak:http://www.hotelmotel.com/hoteImotel/article/articleDetail.jsp?id-127185 ten
uyarlanmijnr. Erifim tarihi, 28.04.2005.
Not: S, sahiplik; YS, yonetim sozk-jmesi; F, franchise; K, konsorsiyum, u, uyclik; VY, varlik
yonetimi kelimelerinin baj harfleri ile kisaltilmifidir.

Sayica en gok hangi biivoime stratejisinin segildigini beUrlemeye yonelik
olarak turetilen Tablo 7'de ise buyume stratejisi bilejimleri ayrijanlmi? ve
siralanmijtir. Buna gore otel gruplannin % 45,5'i yonetim sozlejmesi ile, %
45,3'ii sahiplik ve/veya yatinm ortakhgi ile ve % 7,1'i ise franchise verme ile
biiyiimeyi se^mijtir. Ancak bu yuzdeler ile zincirlerin otel ve oda sayilan
dogru oranuh olmayabiUr.
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Tablo 7: Otel Gruplannin Buyume Stratejilerine Gore Dagihmi

Sira
1
2
3
4
5
6

TOPLAM

Buyume Stratejisi
YS
S
F
K
u

VY

Grup
229
228
36
5
4
1

503

%
45,5
45,3

7,1
0,9
0,8
0,2
100

Kaynak:http://w\vw.hotelmotel.com/hotcImotcl/article/artidcDetail.jsp?id=127185'ten
uyarlanmif tir. Erijim Tarihi, 28.04.2005.
Not: S, sahiplik; YS, yonetim sozlefmesi; F, franchise; K, konsorsiyum, ii, iiyelik; VY, varlik
yonetimi kelimelerinin baj harfleri ile kisaltilmifidir.

Contractor ve Kundu'nun (1998) ^okuluslu zincirlerin kendi ulkeleri
dijSinda segdkleri buyume modellerine ilijkin yaptiklan arajtirmanin sonu^lan
daha a<;iklayicidir. Buna g()re zincirler uluslararasi pazarlarda % 37 oraninda
yonedm sozlejmelerini, % 28,4 oraninda franchise verme ile genijlemeyi, %
18,8 ile tam sahipligi ve % 15,8 ile de kismi sahipligi (yaunm ortakligini)
tercih etmektedirler. Ozkaynaksiz stratejiler olarak adlandinlan yonetim
sozlejimesi ve franchise vererek buyume, birlikte toplanun u^te ikisini
olujturmaktadir (Contractor ve Kundu'nun, 1998'den aktaran Karhunen,
2000: 3). Aktanlan veriler topluca ajagidaki tabloda gorulebilir.

Tablo 8: Uluslararasi Pazarlarda Buyume Stratejileri

Girif Stratejisi
Yonetim Sozlc^imesi
I'mnchisc anla$miisi
Tam Sahiplik
Kismi Sahiplik
Toplam

Yuzde(%)
37,0
28,4
18,8
15,8
100

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

Buyuk otel grup ve zincirleri, olaganiistu biiyiimelerini yonetim
sozleymelerine ve/veya franchise vermeye bor^ludurlar. ^unku bu
yontemler, sermaye yaanmi gerektirmemekte veya dujsuk bir oranda
gerektirmektedir. Ornegin Cendant, Choice, Inter Continental, Hilton
Corporation, Marriott, Carlson/Radisson ve Accor, franchise vererek
buyuyen buyiik otel gruplan olarak tamnmaktadurlar. Yonetim s6zle?mesi ile
buyiiyen buyiik otel grubu ve/veya otel ijletme firketlerine ornek olarak
Marriott, Societe du Louvre, Accor, Tharaldson, Westmont, Starwood ve
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Hyatt verilebilir. Burada yonetim sozlejmesi ile genijleyen jirketler
birbirlerinden farkh olabiHrler. Bu jirketlerin bazilari, bagimsiz
sahip/igletmeci, bazilari iigiincii taraf yonetim §irketi ve markali
ijletmecilerdir. Ortak yanlan ise fiilen yonettikleri otel sayisina bakilmasidir.
Burada belirtilmesi gereken bir nokta, sayica az olmasma karjin, franchise
verme yoluyla biiyuyen zincirlerin siralamada onde olduklari, dolayisiyla daha
biiyiik olduklaridir (www.hotel-online.com./Neo/Trends/Andersen/2001).
Zincir satin almalar dijinda otel jirketlerinin biiyiime trendlerinde ciddi bir
degijiiklik olmamaktadir.

Ozetle, yonetim sozlejmesi ve franchise vermenin her ikisinin, otel
zincirlerinin uluslararasi biiyiimesinde ana egilimi olujturdugu ve franchise
veren otel gruplanmn, sayica daha az olmakla birUkte daha biiyiik olduklan
soylenebilir. Kiireselle^jmenin etkisiyle konaklama sektoriinde gelecekte
biiyijk markalarin bu iki faaliyet jeklinden birinde toplanmalari
beklenmektedir (Geller, 1998: 3).

Gelijmij ve gelijmekte olan iilkeler arasinda uluslararasi biiyiime
stratejilerinin dagiliminda farkliliklar goriilmektedir. Tam sahiplik, saun alma
ve kiralama, esas olarak ABD ve bau Avrupa'da kullanilmaktadir (Zhao ve
Olsen, 1997: 95). Diger yandan franchise vererek biiyiime gelijimi!? bau
iilkelerinde yaygin iken, yonetim sozleijmeleri daha gok geUjmekte olan
iilkelerde tercih edilmektedir (Yarcan, 1998: 11-1^). Strateji tercihleri
zincirlerin kokenlerine gore de degijebilmektedir. ABD ve Fransiz zincirleri
ozkaynaksiz ijbirligi jekillerini, Birlejik Krallik ve Asya zincirleri en azindan
gelijmij iilkelerde kismi ozkaynak yaunmini tercih ederlerken, diger
Avrupa'h zincirler tasinmazlara yatinm yapmaya daha alijkindirlar (Gee,
1994: 178). Ortak girijimler; kiralama, yonedm sozlejmesi ve franchise
verme ile ig i^e kullanilabilirken, stratejik ortakhklar diger stratejilerin
yamnda uygulanabilmektedir.

Tercihleri etkileyen Etkenler

Uluslararasi ijletmecilik yazininda 'dogrudan yabanci yaurim'i
a9iklamaya yonelik 90k sayida kuram olmakla birUkte, bunlar konuyu
a^iklamada yeterli bulunmamaktadir (bkz.: Oznur, 1999: 124-129; Oner,
1997: 123-125). Yabanci bir pazara girijite strateji se9imini etkileyen etkenler
diyyal (^evresel) ve ig:sel (isletmeye ozgii) olarak iki gruba ayrilabilir. Diysal
etkenler bir iilkenin gekicilikleri ve riskleri ile, i^sel etkenler ise se^ilen
biiyiime polidkasi ve hedefleri ile ilgilidir (Hong ve digerleri, 2000;
Rodriguez, 2002: 597). Yapilan bir arajtirmaya gore ^okuluslu otel zincirleri
biiyiime stratejilerini onceden beUrlemekte, daha sonra mevcut veya yeni bir
pazann, buna uygun olup olmadigini arajtirmaktadirlar (Zhao ve Olsen,
1997: 86).

128



OnderMET

C^okuluslu otel zincirlerinin yabanci pazarlara girij bic^iminin esas olarak
ozkaynaksiz diizenlemeler olmasimn temel nedeni, franchise veren ve otel
yonedm jirkederinin anahtar rekabet avantajlanna sahip olmasi ve bunu bir
sisteme doniiytiirmeleri ile a^iklanabilir (Go ve Pine, 1995: 11). Geleneksel
olarak sahipUgin, faaliyet denedmi saglamak i^in ^ogu kez zorunlu bir ara9
oldugu diiyiiniilmiistiir. Oysa otel sektoriinde yaunm yapmaksizin da
yonedm sozlejmesi ve franchise verme ile faaliyet denedmi giicii
kazanilabilir (Esperance, 1992'den, Karhunen, 2000: 3).

Bir otel jirked, faaliyet denetimine olanak veren genijleme stratejileri ile
bajansinin giivencesi olan rekabet iistiinliiklerini uygulamaya yansitabilme
firsau bulur. (^okuluslu otel zincirleri, mevcut ve/veya yeni pazarlara girmek
i9in gii9lii yanlarina ilijkin maddi varliklardan ziyade, maddi olmayan
varhklanna - marka adlari, jirkedn taninmijligi, yonedm know-how'i, kalite
ve standart ve egidm programlan gibi - giivenmektedirler (bunun bir
isdsnasi, bir maddi varhk niteliginde olan rezervasyon sistemleridir) (Zhao ve
Olsen, 1997: 90). Rekabet9i ve belirsiz 9evrede bajarih olmak i9in otelciligi
9ekirdek ij; olarak gormek gerekmektedir. Tamnmij zincirler bu nedenle
tayinmaz varhklara degil, maddi olmayan varliklara yaunm yapmaktadirlar ve
cizkaynaksiz biiyiime stratejilerini tercih etmektedirler.

Otel sektoriinde faaliyet denedmi ile rekabet iistiinliiklerini kullanma
olanagi, yonedm sozlejmesi ve franchise vermenin dijinda, yeni bir oteli inja
etme veya saun alma ve kiralama yollan ile de bulunabilir. Bu yontemlerin
90k tercih edilmemesi ya da belirli kojullarla sinirli kalmasi, otel jirkederinin
ozkaynak yaunmi ve riske karji olan tutumlan ile a9iklanabiUr. Biiyiik otel
zincirlerinin kapsadigi otel ve oda sayisma ozkaynak yatinmi ve sahip olma
yolu ile ulajilabilmesi miimkun degildir. Diger yandan biiyiime amacimn
karhhgi arttirmak oldugu diijiiniiliirse ve karhlik oramnin da basit olarak
kar/yaunlan sermaye jeklinde ol9iildiigu kabul edilecek olursa, oram
yiikseltmenin bir yolunun az yaunm oldugu goriilecekdr. Otel yaunmlannin
sermaye-yogun olmasi, biiyiimeyi finanse etmeyi ve karhligi kisitlayan onemli
bir etkendir.

Yiiksek oranda ozsermaye yaunmi, yatinm riskini de artdrir. Bu nedenle
ev sahibi iilkelerin polidk, ekonomik ve diger 9evre kojullan, 9okuluslu otel
zincirlerinin giri;; stratejisi se9imleri iizerinde etkiUdir (Olsen ve digerleri,
1994: 3; Zhao ve Merna, 1992: 4). Tesise yiiksek oranda ozkaynak yaunmini
i9eren yontemler, gelijimif iilkelerde soz konusudur. Diger deyijle, gelijen
pazarlarda ozkaynaksiz diizenlemeler riske karji bir onlem sayilabilir
(Litteljohn ve Roper, 1991: 201; Kim ve Olsen, 1993: 166). Bunun sonucu
olarak gelifmekte olan iilkelere dogru gidildik9e yonedm sozlejmeleri oransal
olarak artmaktadir.

Otel zincirleri, yonedm sozlejmesi ve franchise verme arasinda
tercihlerini neye gore yapmaktadirlar ya da her iki strateji ile de biiyiiyorlarsa
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hangi durumda birini digerine tercih etmektedirler? Dev ve digerleri (2002),
yapuklan ara^iUrmada benzer ozelliklere sahip bu iki biiyiime yontemi
arasinda se9im yapilniasina neden olan bey etken belirlemijilerdir. Bu
etkenler ajagida a9iklanmaktadir (2002: 99);

1-Otel jirkednde kolayca taklit edilemeyen veya avantaj kaybina
ugramadan bajka iyletmelere aktanlamayan yeteneklerin varhgi. Ornegin
orgiitsel yetenekler ve kalite yetenegi. Orgutsel yetenekler otel jiirkednin
rekabet avantajlari a9isindan ne kadar onemli ise, yonetim sozlejimesi
franchise vermeye o kadar tercih ediUr. Otel jirkednin rekabet avantaji kalite
yeteneg;inden kaynaklaniyorsa, ozellikle otel jirketi biiyiiyorsa ve hizmete
duyarh bir pazarda 9ah5iiyorsa, yonedm sozlejsmesi daha 90k tercih edilir.

2-Yetenekleri gorece iiretme kolayhgi. Otel firkednin bu yetenekleri
sistemlejdrilebilir ve diger ijiletmelere avantaj kaybina ugramadan
aktanlabilir. Ornegin pazarda taninmijhk, pazara girij yetenegi ve fiziksel
yetenek. Bu yetenekler hem yonedm sozleymesi hem franchise verme
yoluyla eyit olarak aktanlabilir. Bu nedenle bu etken iki se9enek arasinda
ayrima neden degildir. Bu etken bajka etkenlerle birlikte onemli olabilir.
Ornegin otel jirked ev sahibi ulkede kuwedi marka imajina sahipse, fiziksel
yetenek franchise vermeyi avantajh kilar.

3-Ev sahibi iilkede yonetsel yetenegin varhgi. Gidilen ulkede yedjmij
otel yonedcileri ne kadar 90k ise, otel jirkednin tercihi yonedm sozlejmesi
yerine franchise olur. Tersi durumda yonedm sozlejimesi bir zorunluluktur.

4-Ev, sahibi iilkenin gelijmi^ligi. Ulke ne kadar gelijmij ise, altyapi ve
flkri miilkiyet haklanni koruyan yasalar o kadar gii9ludiir. Bu durumda otel
firkednin tercihi yonedm sozlejmesinin yerine franchise verme olacakur.

5-Ev sahibi iilkelerde yaunm ortaklanmn varhgi. Gidilen iilkede nitelikli
ve giivenilir yaunm ortagi ne kadar 90k ise, bir otel jirked i9in yonetim
sozlejmesi Ue 9ak5mak o kadar kolay olur.

Piyasa ekonomisine ge9i5; siirecinde olan Rusya'da franchise verme,
giivenilir olmayan hizmet ve yonedm standartlan nedeniyle smirhdir, bunun
yerine yonedm sozlegmeleri ve damjmanhk sozlejmeleri tercih edilmektedir
(Karhunen, 2000: 70). Yukaridaki etkenler Tiirkiye'deki yabanci zincirlerin
durumuna da 151k tutucu niteliktedir (Tiirkiye ile ilgili degerlendirmeler daha
sonra ele ahnacaktir). Sonu9 olarak otel zincirleri, uluslararasi pazarlarda
biiyiimek i9in strateji se9iminde kendi zayif ve gii9lii yanlanm ve pazar
kojuUarini analiz etmektedirler.

Tiirkiye'de Uluslararasi Otel Zincirleri

ilk olarak 1955 yihnda uluslararasi Hilton oteller zincirinin giriyinden
sonra, uzun bir siire boyunca yalnizca az sayida yabanci otel zincirinin - Inter
Condnental ve Sheraton gibi - Tiirkiye'ye giriy yapugi goriilmektedir.

130



OnderMET

Yabanci zincirlerin Tiirkiye'ye giriji esas olarak 198O'li yillann ikinci yarisina
rastlamaktadir. Tiirkiye ekonomisinin geUjmesi ve dija a9ilmasi, yabanci
turizm talebinin artmasi, konaklama yaunm tejvikleri ve dogan ijletmeci
ihdyaci, belirtilen yillarda yabanci otel zincirlerinin iilkeye yogun giri;;;
yapmasinin onemli nedenleri arasinda sayilabilir. Onceleri biiyiik kenderi
tercih eden yabanci zincirler, sonraki donemde diger onemli tadl ve kent
merkezlerine yayilmijlardir ve 9og:u giiniimuzde birden 90k tesis
ijletmektedir. Tablo 9'da Diinyanm en buyiik 10 otel grubundan 8 tanesinin
Tiirkiye'de bulunan markalan verilmektedir. Kujkusuz Tablo 9'da
Ustelenenler dipmda bajka yabanci kent oteli ve kiyi oteli/tadl koyii zincirleri
de Tiirkiye'de bulunmaktadir.

Tablo 9: Turkiye'de Faaliyet Gosteren Uluslararasi Biiyuk Otel Grup ve
Zincirleri

SIRA*

1

2

3

4
5

6

7

8

GRUP

Inter
Continental
Hotels Croup

Cendant
Corporation

Marriott

Accor

Hilton
Corporation

Best Western
International

Starwood Hotels

Carlson /
Radisson

TOPLAM

ZtNCtR (MARKA)

Ceylan Inter (Continental

Holiday Inn

Crowne Plaza

Kaya Ramada Plaza

Renaissance Beach Resort and Spa

Renaissance Polat

Coralia Club 'lekirova Palmariva

Hilton

Conrad

Best Western

Sheraton Vovager Hotel, Resort
and Spa
Sheraton Hotel and Convention

Radisson SAS Hotel

Radisson SAS (Conference and
Airport Hotel

OTEL
SAYISI

2

3

2

1

1
2

1

8

1
44

2

1
2

1

70

YERt

Istanbul

Istanbul(2)
Bursa
Istanbul
Izmir

Istanbul

Antalva
Erzurutn
istanbul
Antalva
Istanbul(2)
Ankara
Mersin
Adana Izmir
Konya
Kayseri
istanbul

-

(^ejnie
Antalya
Ankara
Istanbul
Ankara

Istanbul

Kaynak : Adi Ge^en Otel Gruplannin Web Sayfalari, Erijiim 'I'arihi, 08.04.2005.
*'rablo 1 'de verilen otel gruplannda diinya siralamast esas ahnmif tir.
Not: Otel gruplanmn web sayfalan tum guncel bilgiyi tam yansitmayabilir. Basmda
rastlanabilen bazi yabanci zincir otel adlan web sayfalannda bulunmayabilmektedir.
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Uluslararasi otel sektoriinde gerek zincirlerin ahm saumi, gerekse
zincirlere bagh otel sayilannda kisa zaman arahklan ile meydana gelen
degiyikHkler, ilgili rakamlarin saghkh bir bi9imde izlenmesini
gii9le;?drmektedir. Uluslararasi bir otel zinciri, yabanci bir iilkeye girdigi gibi
ayni zamanda 9e$!itli nedenlerle 9ikabilmektedir. Bu konudaki ulusal
istadsdkleri toplayan ve yayinlayan kurulujlann (TUROB, Kiiltiir ve Turizm
Bakanhgi gibi) olmamasi da ciddi bir eksikUk dogijrmaktadir.

Yabanci otel zincirlerinin Tiirkiye'de 9ahjma yontemlerine bakildiginda;
franchise verme. Inter Condnental ve Renaissance zincirleri ile sinirhdir.
Bunun dijiinda 9ogunlukla se9dkleri girij stratejilerinin yonedm sozlejsmesi,
kira sozleymesi ve ortak girijim oldugu ileri siirulmektedir. Yabanci zincirler,
Tiirkiye'de otelleri ilk donemlerde ozkaynaksiz yonetim s6zlei;;meleri ile
ijledrlerken, yonedm (veya kira) sozlejmelerini aruk kismi yaunm ortakhgi
ile birUkte kabul etmektedirler (Hotel, 1998: 82). Ornegin Swissotel, (^lragan
ve Conrad, Tiirkiye'de ijletmeciligin yam sira yaunm ortagi olarak 9ah$ian
yabanci otel zincirleridir (Hotel, 1996: 28). Bu egilim uluslararasi pazarlarda
da goriilmektedir.

Uluslararasi pazarlarda goriilen bir bajka egilim olan kiralamanin
azalmasi ve yerini yonetim s6zle§melerine birakmasi, kanirmzca Tiirkiye'de
yabanci otel ijletmeciliginde de ge9erUdir. Tiirkiye'de kiralama uygulamalan
daha 90k kii9uk ve bagimsiz oteller kesiminde geleneksel olarak siirmektedir.
Yabanci otel zincirlerinin iilkeye katkilanmn artunlmasi a9isindan
bakildiginda kiralama, yonedm sozlejmesine gore yerel yaunmcilara daha
fazla avantaj sagladigi i9in onerilebilir. Kiralamada tesis sahibi aldigi kira
bedeU ile; yonedm sozlejmesinde ise otel yonedm jirked aldigi yonedm
iicred ile ijletme riskinden korunmaktadir. Otel ipletme jirkednin tesise
diijiik oranda yatinmi, finansman ile dolayisiyla kismi yaunm riski
iistlenilmesi ile ilgilidir. Her iki yontemde de yabanci zincir ortagin yerel
ortaga saglayacagi yararlar (taninmi;? marka, global rezervasyon aglan,
standart kahteli hizmet vb.) benzerdir.

Yabanci zincirlerin, ijletdkleri tesislere kii9iik bir yiizde ile kauhmlan
dijinda tam sahiplik veya saun alma se9eneklerini kuUanmalan yoluyla buyuk
tutarda sermaye yatinmi yapmalanm beklemek ger9ek9i olmayacaktir.
Diinyada son yillarda yayginlajmakta olan stratejik ortakhklar, yabanci
zincirlerin Tiirkiye'ye girij bi9imleri ve yerli zinchrlerin uluslararasilajmalan
a9isindan gelecekte bir se9enek olabilir. Uluslararasi zincirin marka adinin
yerli zincire eklenmesi ile yerli zincirin dijanda pazarlanmasi ve tesislerin
kahte standardinin yukseldlmesi mumkiin olabilir. Yerli Dedeman otel zinciri
ile Fransiz Accor grubu arasmda bu ama9la yapilan goriijmeler olumlu
sonu9lanmamijtir.

Ad ve imaj birlejtirilmesine benzeyen stratejik ortaklik ile, marka adinin
ve sauj hakkinm kullandinlmasina benzeyen franchise verme yontennlerinin
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Turkiye'de gelijmesine engel olan nedenlerin belirtilmesi, aym zamanda
yabanci otel zincirleri agisindan iilke kojullarinin betimlenmesine yardimci
olabilir. YerU otel zincirleri yoneticilerinin goruflerine gore Tiirkiye'de yerli
yatirimcilar ve yabanci ijletmeciler arasinda franchise bi^iminde ifbirHginin
gelijmemesinin nedenleri joyle gmplanabilir (Hotel, 1998: 83-84):

1- Uluslararasi zincirler Turkiye'ye yeterince giiven duymamaktadirlar
ve geliijmekte olan bir iilke olarak gormektedirler.

2- YerU yatirimcdar franchise gibi somut olmayan degerlere yatinm
yapmak istememektedirler.

3- Yabanci zincirler kendi sistemleri agisindan Tiirkiye'deki tesislerin
kalite standardini yeterli bulmamaktadirlar.

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

5- Turkiye'de franchise veren yabanci otel zincirlerinin haklarini tam
olarak koruyacak yasal diizenlemeler yeterli degildir.

Aradan ge9en zaman ignde franchise vererek Tiirkiye pazanna giren
yeni otel zincirleri olmamijtir. Son yillarda, ozellikle 2001 Krizi'nin de etkisi
ile yabanci zincirlerin Tiirkiye'ye ilgilerinde bir azalma oldugu soylenebilir.
Faaliyet denetimini elde tutmak ve riskten ka^inmak amaglari nedeniyle
benzer iilkelerde oldugu gibi, uluslararasi otel zincirleri Tiirkiye'de kendi
stratejilerini onemli olgiide korumaktadirlar. Genel stratejiden aynlma,
franchise vermekten yonetim sozlejmesine gegme bi9iminde goriilmektedir.
Buna ornek Hilton ve Corinthia otel zincirleri verilebilir (Hotel, 1998: 82 ve
86).

Buckley ve Geyikdagi (1996), Tiirkiye pazanna yabanci otel zincirlerinin
girijini a^iklamaya yonelik arajtirmalannda ju etkenleri onemli bulmuylardir:
1 - Belirli bir yer i^in mrizm talebinin biiyiikliig;iinii ve biiyiimesini belirleyen
etkenler, 2- Genel turizm altyapisi, 3- Personel dahil girdilerin yeterliligi ve
kalitesi, 4- Devletin genel olarak yabanci dogrudan yatinma yonelik
politikasi, 5- Ev sahibi iilkenin genel politik, sosyal ve ekonomik istikran
(Buckley ve Geyikdagi'ndan aktaran Karhunen, 2000: 4)

Yabanci zincirlerin Tiirkiye'ye girij kararlan ve strateji se^imleri
iizerinde, iilkenin ekonomik ve turizm potansiyelini goz oniine alarak ilk ii9
etkenin olumlu, son ikisinin ise olumsuz etkiler igerdigini soylemek
miimkiindiir. PoUtik istikrarsizhklar, biirokrasi, riijvet, teror vb sorunlar,
sadece turizmde degil, genel olarak yabanci sermayeye giiven vermemekte,
yabanci sermaye girijleri benzer iilkelerle karjilajanldiginda onemsiz
kalmaktadir. Ozetle Tiirkiye konaklama pazan yabanci zincirler aqsindan
beUrU bir qiekiciUge sahiptir, fakat aym zamanda goreU olarak riskUdir.
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Bununla birlikte AB ile uyelik muzakereleri, yeni bir donemin ba;jilangicini
haber verir niteliktedir.

VE ONERtLER

Uluslararasi turizm surekli artarken ve kiiresellejme hizlanirken., turizm
sektoriiniin en onemli oyunculari olan buyiik otel zincirleri arasinda
inanilmaz bir buyume yanji izlenmektedir. Pazar firsatlanm degerlendirmek
i^in otel firketleri ^ejitli stratejiler izlemektedirler. 19 pazar ve/veya
uluslararasi pazarlarda yogunla§;mak, tek bir pazar bolumunde veya bir9ok
pazar bolumunde faaliyet gostermek ve ne tiir duzenlemeler ile faaliyetlerini
genijietecegine karar vermek, ^okuluslu otei zincirlerinin belli bajli stratejik
karar alanlanni olujturmaktadir. Bununla birlikte otel jirketleri i^in
degijmeyen politikalar ve/veya hedefler, yatay yonde diger deyijle
zincirlejerek genijlemek, marka imaji gelijtirmek ve 90k kapsamli konakiama
sektorunde stratejik ifbirligi agi i9inde dogru bir yer edinmektir.

Otel sektorunde nasil bir biiyume yolu izlenecegini belirlemek, bai^anda
onemli bir rol oynamaktadir. Otel zincirleri, vazge9ilmez ama9 olan
buyiimede bir dizi pazar girij bi9imi se9eneklerine sahiptirler. Bunlar; tam
sahiplik, birlejme veya saun alma, kiralama, ortak girijim, stratejik ortaklik,
yonetim sozlejmesi, franchise verme, konsorsiyumlara katilma ve 9e$iitli
danijmanlik hizmetleri satma gibi altematif yontemlerden olujmaktadir. Bu
stratejilerin bir kisrru birlikte uygulanabilmektedir.

Zincirler, strateji se9imlerinde rekabet iistiinliiklerini, biiyiime
hedeflerini ve ev sahibi iilke 9evresi ile ilgili degijkenleri, bu arada yerel
ortagin niteliklerini dikkate almaktadirlar. Her ^irketin durumu farkh
olabileceginden, zincirlerin buyume konusundaki tutum ve tercihleri de farkli
olabilmektedir.

Genel olarak bakildiginda otel grup veya zincirleri, ijbirligi sistemi
i9inde faaliyet denetimini elinde bulunduran taraf olmaya ozel bir onem
vermektedirler. Bunun nedeni markali otel zincirlerinin maddi olmayan
varliklara ve iistiinlliklere sahip olmalandir. Faaliyet kontrolu, iistiinliiklerini
uygulamaya sokabilmelerine imkan vermektedir. Zincirlerin sahip olduklan
ve kolay taklit edilemez ustiinliikleri arasinda marka imaji, taninmijlik,
bilgisayarh rezervasyon aglan, yonetim bilgi ve becerileri saydabilir. Bunlar
9ogu zaman bir sisteme baglanmijtir. Esasen uluslararasi talebe karjihk
vermek isteyen yerel yatinmcinin eksikligini duydugu geyler de bunlar
olabilir. Bu kofullar, otel jirketlerini daha 90k, franchise vererek veya
yonedm sozlejmeleri ile bizzat tesisleri ijleterek buyiimeye sevketmektedir.
Bu yontemler ozkaynaksiz stratejiler olarak nitelenmekle birlikte, iliykiji
dengeleme ihtiyaci duyan yatinmcilarin talebiyle son zamanlarda uluslararasi
ortak a9isindan azinlik yaunmini kapsar hale
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Yabanci otel zincirinin marka imajimn gii^lii oldugu ve ev sahibi
ulkenin hizmet ve yonetim standartlarinin yeterli oldugu durumlarda
franchise vermenin jansi artarken, tersi durumda yonetim sozleymeleri
fazlala^maktadir. Gelijmij iilke pazarlan bu nedenle franchise ile
genijlemeye daha elverijli bulunurken, geli§mekte olan ulkelerde yonetim
sozlejmeleri yayginlajmaktadir. Gelijmekte olan ulkelerde franchise ile
birlikte ciddi 6l9ulerde ozkaynak yatinmi gerektiren tam sahiplik, satin alma
ve kiralama gibi yaklajimlar ender gorulmektedir. Satin alma ve kiralama,
gelijmif ulkelerde onemli merkezlerde iyi yer bulma ve rekabet baskilari
nedeniyle zaman zaman artif gosterebilmektedir. Gelijmekte olan ulkelerde
bu yontemlerin pek goriilmemesinin ve dolayisiyla yonetim sozlejmelerinin
tercih edilmesinin bir nedeni de iilke risklerinin yuksek olmasidir.

Gerek yabanci otel zincirlerinin Tiirkiye'ye daha fazla cjekilmesi ya da
bunun kojullarinin olujturulmasi, gerekse yerli otel zincirlerinin benzer
yontemlerle uluslararasi pazarlara agilmasi (ilke turizmini buyiitecegi gibi,
daha istikrarli bir turizm sektoriine katkida bulunacaktir. Kuresel bir
endustri olan turizmde ulusal konaklama sektorunun rekabet giicunii
arttinlmasi igin, uluslararasi otel ifletmeciligi alamnda arajtirmalarin
arttirilmasinda yarar gorulmektedir. Bununla birlikte yabanci ve yerli otel
zincirlerinin (ilkedeki faaliyetlerine ilijkin istatistiklerin, ilgili kuruluylarca
periyodik olarak hazirlanmasi ve kamuoyuna a9iklanmasi saglikli analizler
yapilmasina imkan verecektir.
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