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COKULUSLU OTEL ZINCIRLERININ BUYUME VE
ULUSLARARASILASMA STRATEJILER!

GROWTH AND INTERNATIONALISATION STRATEGIES OF
MULTINATIONAL HOTEL CHAINS

Onder MET"

OZET

Bu ¢aligmada, uluslararast otel gruplan ve zincirlerinin biytime olgusu ve
stratejileri incelenmeye galiglmignt. Uluslararast otel zincitleri bir iilkeye giris
yapuklaninda yerel ortaklan ile igbirligine giemckteditler. Gerek yerel ortak,
gerekse ulusal turizm sektSrG agisindan bu igbitliginden cn ¢ok yaramn
saglanabilmesi igin, yabanct otel sirketlerinin ve galiyma yontemlerinin iyi
taninmast gereklidir. Diger yandan, g¢okuluslu otel gruplar, ulusal otcl
zincirlerinin uluslararasilagmast icin iyi bir ornek olusturmaktadir. Otel
zincitlerinin uluslararas: siralamalarinda Giney Kibrts, Kiiba ve Malta gibi
ilkelerden girketler olabilitken, bir Tiirk otel zinciri bulunmamaktadtr.

Anahtar Sozciikler: Cokulusly otel gincirleri, giris bigimi  terciblers, biiyiime
stratejileri, ulustararasilagma, kiiresellegme, 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
recognisc the forcign 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 othet hand, multinational hotel
groups constitute a good model for the internationalization of national hotel
chains. As companies from counttics 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,
snternationalization, globalization, expansion.
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Cokuluslu Otel Zincirlerinin Biiyiime ve Uluslararasilagma Stratejileri

GIRIS

Diinyada bir yandan artan uluslararasi seyahatler ve turizm, diger
yandan kiiresellesme siireci, otel gsirketleri arasinda rekabeti arttirmakta ve
biiyiiyen uluslararast pazardan pay alma yanigint hizlandirmaktadir. Bu sureg,
baganh olmak igin otel sirketlerini biiyiimeye ve buyiikligiin avantajlarindan
yararlanmaya zotlamaktadur,

Otel sirketlerinin biyimesini, uluslararasilagmasim veya uluslararast
zincirlerin politikalarin1 konu alan Tirkge ¢alisgma azdir. Bu caligmanin
amact, otel gruplarimin veya zincirlerinin buyime ve uluslararasilagma
olgusunu incelemektir. Uluslararast alanda taninmig buyik otel zincitleri
gerek i¢ gerekse kuresel pazarlarda hangi stratejiler ile buyimigler ve
bliyiimektedirler? Biiyiime segencklerinden hangileri uygulamada agichklt
olarak tercih edilmektedir? Bu tercihlerin alunda yatan etkenler nelerdir?
Uluslararast zincitlerin deneyimlerinden yerli ve ulusal zincitlerimiz icin
dersler ¢ikanlabilir mi? Bu caliyma, bu ve benzeri sorulari aydinlatmaya
yoneliktir. Calismada ikincil kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmistir.

Konuya girmeden 6nce, konunun kapsamini ve bakss agisini belirlemek
yararh olacakur. Biyiime olgusuna, otel isletmeciligini temel yetenek alanlart
olarak goren ve kiiresel marka olan veya olmaya ¢aligan yabanct otel gruplan
ya da markalart agisindan bakiacakur. Bu zincitler daha ¢ok kent otelleri
olup isadamlarina hizmet vermekteditrler. Konaklama sektorii genellikle
igbirligine dayanir ve karmagik bir yapiya sahiptir. Tesis sahibi ile yoneten
sitket ¢ofu zaman birbirinden farklidir. Bu durumda biyiime politikast
gliden otel sirketi yaturim yapan degil, tesisi ydneten veya marka adint ve iy
sistemini kullandiran ve otelcilikten para kazanan sitkettr. Kugkusuz otel
sitketi, islettifi otellere sermaye yaurimi da yapabilir. Burada biyiime
kavrami, otel sektoriinde uzmanlagarak gelirlerini ve karlarint arturmak
anlamindadir.

Caliymada ulusal Turk otel zincirlerinin biliytime politikalant konu
edilmeyecektir. Cinki yerli otel zincirleri heniiz uluslararasi otel zinciri
kimligi edinmis degildir. Ancak yabanci otel zincitlerinin Turkiye’deki
uzanular ¢aliymanin ilgi alani icindedir.

COKULUSLU OTEL ZINCIRLERI
Tanimi, Geligimi ve Genel Ozellikleri

Cokuluslu otel zincitleri, birden fazla tlkede dogrudan yaturimlart olan
ve sozlesmeli anlagmalarin diger baghica bigimleri ile ¢alisan isletmelerdir
(Dunning ve McQueen, 1982: 83). Cokuluslu otel zincirleri bir ilkede 6nce
bityiik kentlerde yatinm yapmaktadir. Clinkii kent otelleri daha gok yabanci
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isadamlarina  hizmet vermekte ve turizm  talebinin  dénemsel
dalgalanmalarindan daha az etkilenmektedir(Yarcan, 1998: 78).

Cokuluslu otel zincirlerinin temel 6zelligi, tim baglh birimlerinde
tutarlligt olan kaliteli Griin ve hizmet sunabilmeleridir. Kalite standard: ve
guvencesi, konaklama hizmetlerinin 6nceden denenemez olmast nedeniyle
tiketiciler agisindan 6nemlidir. Zincire baglt olan tesisler dinya genelinde
birbitlerine merkezi rezervasyon aglan ile baglanmiglardir. Bunun yani sira
zincirler, uluslararasi biyiiklikleri ve hizmet standartlan ile marka imaj
geligtirmiglerdir. Bu 6zellikleri ile, ayni ads tagtyan birimlerinin pazarlanmas:
ve doluluklanimin  artunlmast  kolaylagmaktadir. Konaklama sektoriinde
stoklanamaz ve taginamaz nitelikte olan Griiniin zamaninda satilabilmesi
karllik icin Snemlidir. Ayrica uluslararast otel zincitleri, cografi yayilma ve
biyiime ile gesitli konularda 6lgek ekonomilerinden yararlanmakta ve riskleri
dagitmakradirlar

Otel igletmelerinin ilk uluslararasi biyiime Srnekleri 20. Yiizyil'in ilk
yillarinda baslamakla birlikte, astl gelisme 2. Diinya Savagrndan sonra
olmugtur. Hilton, Sheraton ve Inter Continental, disariya giden Amerikah
tutistlerin talebini kargilamak icin denizagini yaunm yapan ilk Amerikal
oteller oldular. Ingiliz Forte, Franstz Club Med ve Holiday Inns, Avrupa’da
6ncii otel zincirleridic (Zhao, 1998; 282). 1960’lar ve 1970’ler boyunca
otelcilikte kiiresel genisleme, diinya seyahatlerindeki diizenli bityiimeye cevap
verdi. Kiiresellesmenin 6nemli bir trend oldugu 1980°li ve 1990°lt yillarda
bircok Kuzey Amerikali, Bat Avrupali ve Asya-Pasifik bolgesinden otel
sirketi biytime firsatlant bulmak icin diinya pazatlarina yayidilar.

Turist varislannin yogunlugu ile uyumlu olarak otel kapasitesinin biiyiik
bolimi Avrupa ilkelerinde ve ABD’ndedir. Uluslararas1 otel zincirleri de
dogal olarak bu bélgelerde yer almaktadir. Onceleri uluslararast otel zincirleri
ABD sirketleri iken giinimiizde ingﬂiz, Fransiz, Hong Konglu, Tayvanh,
Japon, Ispanyol vd otel zncitleri uluslararast pazarlarda etkin olmaya
baglamisur (Yarcan, 1998: 79). Otel zincirlerinin bolge ve iilke secimlerinde
genellikle cografi yakinlik, politik, ekonomik, kiiltiirel ve dilsel etkenler
onemli rol oynamaktadir (Gee, 1994: 172). Dogal olarak diinya
kiiresellestikce, geligmekte olan ilkelere dogru artan uluslararast seyahatler,
bu ilkelerde de konaklama kapasitesinin  arturnilmasii ve uluslararast
standartlarda triintin sunulmasini gerektirmekrtedir.

Gunumizde giderek artan sayida girket, iki genel nedenle kiiresel
arenaya ¢ekilmektedir: Birincisi, sanayilesmis iilke pazatlaninin yavas biiylime
hizit ve bilyime firsatlarinin yetersizligi, ikincisi, sanayilesmis iilkelere gore
hizlt biiyliyen yabana pazarlann gekiciligidir (Go ve Pine, 1995: 3-4). Otel
isletmelerinin yabanci pazarlara girerek genisleme kararlan su gudilerden
ctkilenmektedir; (1) satislart arturma, (2) cografi gesitlendirme, (3) kaynak ve
isgiicii tedariki, (4) diinyaca taninan marka olmak (Yu, 1999: 18).
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Turizm, dinyanin en biyik sektorlerinden biri olmasina ve kiresel
Onemine ragmen hala hayat seyrinin gelisme agamasindadir (Geller, 1998: 1).
Diinya Turizm Orgiitii (WTO) niin tahminlerine gére uluslararast turizm 21.
Yuzyilda da biylimesini sirdirecektir. Dolayisiyla uluslararasi varislarin arti
gosterecedi tilkeler ve bolgeler, cokuluslu zincirler igin genisleme ftrsatlan
_ demektir. Diger yandan otel sektorii, hala ¢ok sayida bagimsiz (tekil)
otellerden ve goreli olarak kugik bir otel zinciri grubundan olugmaktadr.
Cogu igletme yerel ve bolgeseldir (Geller, 1998: 1). Dolaysiyla konaklama
sektori daginik ve pargalidir (Knowles, 1996: 291). Bu durum, artan kiiresel
rekabet baskusi ile bitlesince sektér iginde konsolidasyonu hizlandiracakur,
Kisacast otel igletmeleri gelecek donemlerde strekli genisleme arayisinda

olacaklardir.
Biiyiik Otel Zincirleri ve Biiyiime Yéniinden Ozellikleri

Otel sitketlerinin biyiklikleri, blyiime hizlant ve uluslararasilasma
diizeyleri dikkat cekicidir. Otel sektoriinde temel biyiiklikk 6lgiiti oda
sayisidir. Dinyada otel gruplan arasinda buyiklik siralamasinda 2004 yih
itibariyle Inter Continental Hotels Group 536,318 oda ve 3,520 otel sayisi ile
birinci siradadir. Oda sayist ile otel sayisi, biylikliik agisindan her zaman
birbirine kosut degildir. Ornegin diinya siralamasinda 2004 yilinda Cendant
otel grubu 518,435 oda ile ikinci iken, otel sayis1 6,399 dur. En biiyik 10 otel
grubunun 7’si ABD, 2’si Ingiltere ve 1°i Fransa kokenlidir (bkz.: Tablo 1 ve
2). Otel sektdriinde oldugu kadar ¢ok tesis sayisina sahip bir sirkete bagka
sektorlerde rastlamak olas1 gorinmemektedir.

Otel grup veya zincitlerinin biytiklik siralamasy; sahip olunan, yonetim
sozlesmesi ile igletilen, franchise verilen ve kiralanarak isletlen otelleri ve
odalarin1 kapsamaktadir. Burada belirtilmelidir ki, baz1 durumlarda oteller ve
odalar, ayn sirketlerin igin icinde olmalan nedeniyle birden fazla kez
saytlmaktadir. Ornegin; MeriStar Hotels and Resort tarafindan yoéneti'en
oteller, aym zamanda Hilton Corporation’un franchise verdigi tesisler oldugu
icin, hem MeriStar hem Hilton Corporation adlan ile sayilmaktadirlar.
Gorildiigi gibi, konaklama pazannda kar firsatlan farklt agilardan isbirligine
kaulan sirketlerce paylasimaktadir. Yukandaki 6rnekte muhtemelen
tesislerin yaurimcist da yaunmin getirisi olarak turizm pastasindan payim
almaktadir.
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Tablo 1: Diinyada En Biiyiik 10 Otel Grubunun Siralamasi

Otel Oda Uluslarara-
silagma
o o Grup Ulke | 2004 | 2004 oo
2 1 InterContinenral HotelsGroup ING. | 3,520 536,318 29,2
1 2 Cendant ABD | 6,399 | 518,435 8.2
3 3 Marriott International ABD | 2655 | 479,882 153
4 4 Accor FRA.| 3894 | 453,403 -
5 5 Choice ABD | 4,810 | 388,618 21,8
6 6 Hilton Corp. ABD | 2,142 | 344,618 2,9
7 7 Best Western ABD | 4,110 | 310,245 46,9
8 8 | Starwood LABD | 774 237,934 49,8
9 9 | CadsonHospitalityWorldwide | ABD [ 879 147,478 34
10 10 | Hilton International ING. | 409 102,602 -

Kaynak: MKG Consulting Database —06/2004, http:/ /www.mkgconseil.com, Erigim Tarihi:
27.03.2005. hutp/ /www.ahma.com, Erigim ‘I'arihi:29.03.2005.

Tablo 2: Diinyada En Biiyiik 20 Otel Markasinin Siralamasi

OTEL | ODA

2%‘5; 2%6: Zincir Grup 2004 | 2004
1 1 Best Western Best Western 4110 |310,245
2 2 Holiday Inn InterCont. HG 1,529 | 287,769
3 3 | Comfort Inns & Suitcs Choice 2366 | 177444
4 4 MarriottHotelsResorts Marriottine. 472 173,974
5 5 Days Inn of America Cendant 1,892 | 157,995
6 4 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 ] Hyate Hotels HyattHotels&Resorts 210 89,542
13 15 1} Hilton Hotels Hilton Corp. 230 89,012
17 16 | Courtyard Matriott Int. 616 88,214
16 17 | Mercure Accor 726 86,239
18 18 | Hilton Flilton 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.mkgconscil.com.
Erigim Tarihi: 27.03.2005.

Otel sirketleri, belirtilen olagandist biyikliklerinin yani stra, yilhik
olarak yiiksek sayilabilecek bir hizla biyiimeye devam ermektedirler. Biyiik
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otel gruplarinin yihk biyime hizlar, u¢ Grnekler bir yana birakilirsa
ortalama % 4-5 dolayindadir. Bazi gruplar bu oranlarin ¢ok tzerinde bir
oranla biiyiiyebilmekteditler. Ornegin, Best Value Inn 2004’te oda sayisim %
53.9, Prince Hotels % 22.9 artturmugtir. Best Value Inn, bu biyiimesi ile otel
gruplart siralamasinda 6nceki yila gore 45. likten 28. lige yikselmistir. Otel
gruplarinin biylime hizlarina gore siralanmasi, oda arug yizdesine gore
yaptlmaktadir (bkz.: Tablo 3). Uriin ve tesisin 6zdes oldugu ve sermaye-
yogun bir sektor olan otelcilikte sirketlerin ulagmig olduklan buyiiklikler ve
bayiime hizlar gagiruct ve ilgi gekici bir dizeydedir.

Tablo 3: En Hizh Biiyiiyen 10 Otel Grubunun Siralamasi

OTEL ODA DEGISME
25(;;*; 256(';“ Grup Ulke | 2003 | 2004 | 2003 2004 Oda | %
3 3 Marriottlnternational ABD | 2493 | 2,656 | 453,851 479,882 | 26,031 | 3.7
InterContinental
2 1 HotelsGroup ING. | 3,325 | 3,520 | 515,525 536,318 | 20,793 | 4.0
5 5 Choice ABD | 4,664 | 4810 | 373,722 388,618 14896 | 4.0
4 4 Accor IFRA. | 3,829 | 3,894 | 440,807 453,403 12,596 | 29
8 8 Starwood ABD 748 774 226,970 237,934 10,964 | 4.8
6 6 Hilton Corp. ABD | 2078 | 2,142 | 336,493 | 344,618 8,125 | 2.4
13 13 TUI ALM. | 277 287 69.382 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 26,078 32,055 5977 229
9 9 CarlsonHospitality ABD 847 879 141,923 147,478 5,555 39
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.mkgconscil.com. Erigim Farihi:
27.03.2005.

Otel sekdriinde buyimeye iliskin bir bagka Ozellik, yapisal ve fiziksel
dzellikler sonucu biyiimenin cograft yayilma bigiminde olmasidir. Kiiresel
otel zincirleri, hemen her kitada, ¢ok sayida Glkede, 6nemli kent ve raul
merkezlerinde gorinmekteditler. Ornegin en biyik otel grubu Inter
Continental, yiiz iilkede etkinlik gostermektedir (www.intercontinental.com.,

27.03.2005).

Otel sektoérinde buytmenin bir 6zelligi de, zincirlerin ¢ogunlukla
uluslararasilagma yolu ile genislemeleridir. Uluslararasilagma ile biiytiklik her
zaman kogut olmamakla birlikte, ¢ogu otel sirketi uluslararasdagmugur.
Uluslararastlasmanin - 6lctitth, otel zincirinin  kendi ilkesinin  disindaki
otellerinin toplam otel sayisina oramdir (Litteljohn ve Beatte, 1992: 27;
Beattie, 1991: 14). Ornegin Diinyanin ikinci biiyik otel grubu Cendant,
6,399 oteli kontrol etmesine ragmen uluslararasilasma oramt % 8,2 dir.
Cendant, buyiik oranda i¢ pazarda bayimuistir. Buna karsihk 774 oteli olan
Starwood’un uluslararaslagma orant % 49,8 dir (bkz.: tablo 1). Kimi
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gruplarin da farkl pazarlara gore bir orgiitlenme bigimi olarak ayni ayn
sitketlestikleri goriilmektedir. Ornegin Choice/Choice Hotels Canada Inc.,
Hilton/Hilton International, Hyatt/Hyatt International gibi. Kuresellesmeyi
ise uluslararasilasmamn bir ileri boyutu olarak gérmek miimkindiir. Hemen
tim kitalarda uzantlan olan zincirlere kiiresel denilebilir. Biyik otel
zincirlerinin az1 kiiresel biyikliktedir (Hong ve Digerleri, 2000: 1). Otel
zincirleri arasinda son yillardaki birlesme ve satun almalar, zincitlerin
biyiklik stralamasini, uluslararasilagma derecesini ve hangi iilkeye ait
olduklann: degistirebilmektedir

Bolge ile iilkelere ve kent ile tatil merkezlerine gore derece farklan olsa
da, otel sektSriinde temel biiyiime bigimi yataydir. Diger deyisle otel
zincirleri, yukanida belirtilen biyiklik ve uluslararasilasma seviyesine yeni
driinler yerine, standart Grinlerini yeni pazarlarda sunarak erigmislerdir.
Buna pazar bolimlemesi yapmak da dahildir. Yatay genisleme; otel
zincirlerinin marka imajt kazanmalarina, otel ydnetim teknolojisi tizerinde
odaklanmalarina ve rekabet giicii kazanmalarina imkan vermektedir.

Yatay biiyime aynt zamanda otel sektoriinde sahiplik yapisin
karmagiklifin1 beraberinde getirmektedir. Diinyada en bagta gelen otel
zincirleri gbz 6niinde tutuldugunda, binlerce tesisten olusan ve sermaye-
yogun olan zincitlere sahip olmak c¢ok giic olmalidir. Sektérde igbirligini
zorunlu kilan bu yapi, kavram kangikhit da yaratmakeadir. Ornefin; otel
sitketi, otel grubu, otel zinciri veya otel isletmesi denildiginde ne
anlagtlmalidir? En dar kapsamlisindan baglarsak; otel igletmesi bir otel tesisini
ifade etmektedir. Tesislere bireysel oteller de denilebilir. Ornek vermek
gerekirse, Istanbul Taksim’deki Hilton oteli bir tesistir, dolaysiyla bir
isletmedir. Hilton Corporation ise diinyada 254 Hilton otelini kapsayan
(stanbul Hilton dahil) bir zincirdir (bkz.: Tablo 2). Bununla birlikte bir otel
zinciri, bazt durumlarda daha kapsamlt olan bir otel grubunun belitli bir
pazar bolimiine hitap eden bir markasini temsil etmektedir. Bazi otel
gruplan ¢ok marka politikas1 izleyerek turizm pazarinin bir cok bélimiinde
farkh Griinler sunmakta ve bdylece pazar payi arturmaya ¢aligmaktadir.
Ornegin Diinyanin en biiyitk otel grubu olan Inter Continental HG’un 14
ayrt markast vardir. Bunlarin her biri ayn bir otel zinciridir. Otel zinciri
matkalanindan  G¢’niin - Tirkiye’de de otelleri vardir. Bunlar; Inter
Continental, Holiday Inn ve Crowne Plaza’dir (www.intercontinental.com.,

27.03.2005).

Turizm ve seyahat pazar, is ve tatil gibi ana béliimlere aynlabilecegi
gibi, bu boliimler ist, orta ve alt gelir gruplan gibi bélimlere de aynlabilir.
Bir otel grubu ne kadar gok pazar béliimii igin marka geligtirirse o kadar cok
biytiyebilecegi gibi, rekabet giiciinii de arturabilir. Otel sirketi terimi, bir otel
zinciti ya da otel zincirlerinden olugan otel grubu icin kullanilabilecegi gibi,
bir otel zincirinin veya bir otel grubunun bagl oldugu ve farkh sektdrlerde
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isletmeleri olan sirketler grubu igin de kullanilabilir. Otel zincirlerine sahip
biyiik sirketler, emlak, sigorta, arazi ve otel gelistirme firmalan ile finans
baglanth konglomeralardir (Yarcan, 1998: 92).

Kisacast kanimizea bireysel oteller otel igletmesi veya tesisler olarak
ifade edilebilirken, zincitin oda veya tesis saytstni arttirmak gibi bilylimeye
iliskin stratejik kararlarin verildigi merkeze (ister zincir, ister grup, ister daha
st diizeyde olsun) otel sitketi denilebilir,

Otel Sektoriinde Bityiime Bigimi

Otel sektoriinde buytime daha ¢ok yatay biiyime ve dig biyiime
@isbirligi yoluyla biiyime) seklinde gerceklesmektedir. Dikey biitinlegme,
turizmin daha ¢ok tur operatorligh kesiminde gorilie (Yarcan, 1998: 51).
Gegmiste havayollart ile oteller arasinda dikey burinlesme yaygin iken, simdi
bu tir bayiime stnurlt bir basan gansina sahiptir (Lafferty ve Fossen, 2001:

13).

Otellerin uluslararast pazatlara girerek genislemeleri “yogun” biiyiime
sekillerinden “pazar gelistirme” stratejisi icine sokulabilir (Hart ve Troy,
1986: 153; Cakici, 1998: 4; Tse ve West, 1992: 118). Cinki bu sekilde bir
otel igletmesi, meveut pazar ve/veya Grtin gelistirme tzerinde odaklanma
yerine Urtnlerini yeni pazarlara sunmaktadir. Uluslararast  pazarlama
agisindan biyume stratejilerine bakilirsa, bunlanin ashinda dogrudan dagium
bigimi oldugu gorulur. Dolayh dagium bigimi ise aracilar ile Grinin
dagiulmasidir - tur operatdrleri, konsorsiyum vb - (Welch, 1991: 167).

Otel isletmelerinin yere bagh yapisy, fiziksel olarak biylimelerini
sinirlamaktadir. Bu tir igletmelerin baytimeleri ve daha fazla gelir elde
etmeleri, turist vanglarinin yogunluk gosterdifi cografi yerlerde hizmet
sunmalarint gerektirmektedir. Hizmetler tasinamaz, fakat bir anlamda tesisler
insanlarin  seyahat  ettkleri  yerlere  taginarak  konaklama  ralebi
kargtlanmaktadir. Zincirlegsmek oteller i¢in bir Urtin dagium bigimi sayilabilir.
Bu sekilde i¢ pazarda bilyime saglanabilecegi gibi, uluslararasilagarak ve bir
uluslararast marka imajt kazanarak bazi ek avantajlar da elde edilebilir: Bir
uluslararast zincir, dinyanin her yerindeki otelleri ile standart ve kaliteli
hizmet vererek, gerek kendi tlkesinde gerek yabanci Glkelerde baghligim
kazanmts olduu miisterilerini zincir i¢inde tutarak gelirlerini arttirabilir.

OTEL ZINCIRLERININ BUYUME STRATEJILERI

Uluslararasi biiyiime stratejileri, esas olarak, yabanci bir ilke pazarnna
girerken bir otel zincirinin sectigi giris bicimine bagldir. Pazar girig bicimi
tercibleri, bir otel sitketinin yabanci bir tlkeye girmeye karar verdigi zaman,
orada faaliyetlerini yuriitmek ve organize etmek igin tercih crngi bir
kurumsal diizenleme olarak tanimlanabilic (Yu, 1999: 136). Dinya
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pazarindan daha biyidk pay almak, daha yiksck karhilk elde etmek ve
rekabet avantajlan saglamak amaglanyla otel sirketerinin yararlandiklart
biyiime stratejileri genellikle sunlardir: tam sahiplik, bitlesme ve satin alma,
kiralama, ortak girisim, stratejik ortaklik, yonetim sozleymesi 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 biyime stratejileti, ‘dogrudan yabanci yaurm’ konusu
olarak da goérilebilir. Dogrudan yabanci yaurimda ev sahibi ilkeye yalmzea
sermaye gelmez, bunun yaninda teknoloji, teknik bilgi ve beceri v.b kazanimi
da olur. Yabanci bir otel zinciri bir tlkeye girdigi zaman, dogrudan yaurnm
gergevesinde yukanda belirtilen maddi ve maddi olmayan degerler transfer
edilmis olur. Dogrudan yatrim veya yabanci sermaye konusu genellikle
makro diizeyde ve ev sahibi Glke acisindan ele alinan bir konudur. Bu
¢absmada ¢okuluslu sirketin bliyiime kararlan agisindan bakilacagt igin,
secilen terimler ona uygun olacakur.

Her bir bitylime stratejisi, yabanci otel zincitinin pazarda kar clde
etmesi ve riski azaltmasi yoniinden avantaj ve dezavantajlar icerir. Buyime
stratejilerinin sahip oldugu o6zellikler (bkz.: Tablo 4), otel sirkederinin
yabanc bir {lkeye girerken uygun stratejiyi belirlemesine yardim edebilir.
Otel igletmelerinin yararlandiklari  blyime ve/veya uluslararasilagma
stratejileri agagida 6zetle ele alinmaktadir.

Tablo 4: Girig Bigimi Segiminde Onemli Etkenler

Girig Bigimleri Faaliyet Ozkaynak Potansiyel Risk
Denetimi Yatinmi

Tam sahiplik yitksek yiiksek yiiksek
Saun alma _ytiksek yiksek yuksek
Kiralama - yuksek orta orta
Ortak yaurim orta orta orta
Stratejik ortaklik disiik dugtik diigiik
Franchise verme yuksek dusiik dasuk
Yoneum anlagsmast yiksck dugik diguk
Konsorsiyum dusuk distik digtk

Kaynak: Yu, 1999: 152 *den uyarlanmugar

Franchise Verme

Otel zincirlerinin ¢ok tercih ettikleri bitylime stratejilerinden biri olan
franchise anlagmasinda bir otel sirketi (franchise veren), bagka bir sirkete
veya bagimsiz isletmeciye (franchise alan) bir baglangig 6demesi ve periyodik
6demeler karsiiginda standartlasurtlmig belicli @rtin ve hizmetlerin sansinda
marka adinin kullantmina iligkin sinirlt haklani satar. Franchise veren,
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sozlesme  geregi, iretimde ve hizmet sunumunda standart faaliyet
proseditlerini igeren is formaum franchise alana aktanr. Franchise alan,
uluslararasi otel sirketinin standartlarina ve tiketicilerin zihninde yer etmis
olan beklentilere uygun bir {irlinGi ortaya koymak zorundadir (Yu, 1999:
141). Franchise vererek biylimek igin gerekli olan kogullar, giiclii bir marka
imaji ve aktarilabilir olan sistemlestirilmis bir is formaudir. Bu kogullara
sahip otel sirketleri sinirh olmakla birlikte, franchise verenlerin en biyitk
zincirler oldugu séylenebilir.

Biiyiik ve markali otel sitketine, yeni pazarlara bir giris stratejisi olarak
franchise vermenin en 6nemli yaran, otel gelistirmenin maliyetlerini biyik
olgtide ortadan kaldirmasi, yaurim riskini en aza indirmesidir. Giinkii yerel
partner, genellikle otel yauriminin tamamina yakinini finanse etmekte ve riski
tstlenmekte, bdylece yabanci otel sitketi uluslararast pazar payini ve toplam
gelirini kolaylikla arttirmaktadir. Ayrica franchise verme, hizli ve sinirsiz
genislemenin bir araci olmaktadir. Bunun yamsira franchise vermenin
biiyiiyen sirket agisindan dezavantajlart da olabilir: Franchise veren ve alan
arasinda olast yasal anlagmazliklar ve kalite kontrol sorunlan gibi (Yu, 1999:
141). Giiniimiizde hi¢ 6zkaynak kanliminda bulunmadan franchise
anlagmalant yapmak zorlagmugtir. Uluslararast otel sirketleri, franchise
verdikleri tesise %10-20 dolayinda yatiim yapmayr genellikle kabul
etmektedirler (Zhao, 1998: 297).

Franchise alan yaonmei, oteli anlagmaya uygun olarak kendi
isletebilecegi gibi, otelin yonetimini bagka bir anlasma (kira veya yonetim
sozleymesi) ile bu konuda uzmanlagmis bir yonetim sitketine birakabilir,
Omcgm Istanbul Ceylan Inter Continental Oteli, ayni adi tagtyan uluslararast
zincir tarafindan franchise verilmig bir tesistir. Isletmecisi Ceylan Ingaat
sitketi olup, sahibinden tesisi kiralamugtir,

Yonetim Sézlegmeleri

Giniimiizde otel sahiplifi ile yonetimi biyiik 6lciide birbirinden
ayrilmistir. Her ikisi de ayrt uzmanlik ve deneyim gerektiren konular haline
gelmiglerdir. Guniimiizde gogu otel, sahiplerince degil bir sbzlesmeye
dayanarak bir otel yonetim sirketince isletilmektedir. Yonetim sozlesmeleri
ile otelleri sahibi adina yoéneten profesyoneller ¢alignrmanin ilk formau
kiralamadir (Coltman, 1979: 199). Otelcilik yonetim-yogun bir sektordiir.
Genel olarak sektorde digiik olan karliifin iyilestirilmesinde uzman ve
yetenekli ybnetimin 6nemli bir rolii vardir (Tarras, 1991: 107).

Bir yonetim sozlesmesi, bir otel sahibi ile bir otel yénetim sirketi
arasinda yaptlan bir diizenlemedir. Buna gdre otel sahibi, oteli yonetmenin
tim sorumlulugunu yénetim sirketne devretmekte, yonetim sitketi de
hizmetine karsthk bir ydnetim {Gcreti almaktadir. Bu 1§b1rhgmde
sahip/yaunimei, aksine bir hitkiim olmadikga, tesisi net ¢aligma sermayesi ile
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birlikte teslim eder. Yonetim sozlesmeleri de, franchise diizenlemesinde
oldugu gibi, ¢ogalan yOnetim sirketleri arasindaki rekabetin ve otel
sahiplerinin artan talebinin sonucu olarak biraz 6zkaynak yaurmim
gerektiren diizenlemelere dontsmistir. Yonetim sirketlerinin iki temel tipi
vardir: Markalt otel zincirleti ve bagimsiz yonetim sirketleri. Markalt otel
yonetim sirketleri - Accor, Sheraton, Holiday Inn gibi - kendi markalan
alunda tesisleri isletitler. Bagimsiz otel yonetim sirketleri ise, bagimsiz
otellerin yant sira franchise alinan tesisleti sahipleri adina isletitler (Yu, 1999:

143).

Yonetim sézlesmesinin otel yonetim sirketine en énemli avantaji, tesise
tam sahip olma ve ortak girisim seceneklerine gdre minimum yaurm ve
riske neden olmasidir. Yaurm riskinin en az olmasinin yant sira, alinan
yonetim Ucreti ile isletme riski de ortadan kaldirlmaktadir. Ayni zamanda
uluslararasi otel zincideri i¢in ¢ok Onemli olan tam faaliyer denetimi
saglanmaktadir. Yaurimsiz veya az bir yaurimla hizli ve giivenli bir biiyiime
gerceklestiriimektedir. Eger politik risk olursa, yonetim sirketi, énemli bir
finansal zarara ugramadan hizla o ilkeyi terk edebilir. Bir yonetim
sOzlesmesinin kiralamadan farki, igletme riskinin tesis sahibine transfer
edilmesidir. Kiralamada ise tesis sahibi, kira iicreti ile gelirini garantilemekre,
riski isletmeciye (kiractya) birakmaktadir. Isletmecinin risk almastnin
saglanmasi faaliyet performansint arturir,

Stratejik Ortakliklar

Stratejik ortaklik, isbirliginde anlagan fakat ayn1 kimliklerini hala koruyan
bagimsiz taraflar arasindaki iliskilerdirt (Dev ve Klein, 1993: 44). Bu tir
isbirliginde iki otel sirketi, kargilikhi olarak kiiresel varhiklarini genisletmek ve
birbirlerini desteklemek amaciyla biraraya gelmekteditler (Yu, 1999: 145).
Otel sektoriinde stratejik ortakliklar 1990’k yillarda dikkati cekmeye baglads.
Otel zincirleri arasinda stratejik ortakliklara; 1994°te Carlson/Radisson ile
SAS International Hotels, 1995’te Scandic ile Holiday Inn arasindaki
anlagmalar 6rnek verilebilir (Yu, 1999: 147).

Otel zincirlerinin stratejik ortakliklar ile sagladiklan yararlar sunlardr: 1-
Stratejik ortaklik, her iki sirkete yabanci bir ilkeye aninda giris imkani
verebilir, 2- Stratejik ortaklik, blyik cokuluslu zincitlerin giiglerinden
yararlanmaya imkan verir, 3- Stratejik ortaklk, iki otel sirketine yeni
pazarlarda tutundurma maliyetlerini paylagma imkani verir ve 4- Stratejik
ortaklik, higbirinin kolayca gelistitemeyecekleri tamamlayici becerileri ve
vatliklart bir araya getirebilmelerini saglar (Yu, 1999: 147). Baglaulmast ve
sona erdirilmesi nisbeten kolay olan ve mutlaka sermaye yatrimi
gerektirmeyen  stratejik  ortakliklarin  artan  kiiresel rekabet ortaminda
gelecekte cogalmasi beklenebilir. Stratejik ortakliklar, diger stratejiler ile
birlikte kullanilabilmektedir.
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Ortak Girigim

Ortak girisim, uluslararasi isletmeciligin en yaygin igbitligi bi¢imlerinden
biri olarak konaklama sektoriinde de gorillmektedir. Carlson oteller
zincirinin Israil’de Moriah sirket ile ve Endonezya’da Slim Group ile yapug
anlagsmalar 6rnek olarak verilebilir. Inter Continental de G. Afrika’da Sun
Group ile ve Asya’da Dynasty Group ile ortak yaurimlara gitmistir (Zhao,
1998: 294). Ortak girisimler, yerel ve yabanct ortafin katkist ile yeni bir
tesisin ingasim gerektirdiginden belitli bir oranda zkaynak yatrimin icerir.
Bu tir pazar giris biciminde otellerin yonetimi uluslararasi zincirdedir ve
onun marka adim tagir. Yabana zincirler, ortak girisimde oldugu gibi ytzde
50’lere varan ‘yaurimlan her durumda yapmazlar. Cinkd uluslararast otel
zinciri agisindan 6nemli derecede Gzkaynak yatirimu ve risk s6z konusudur.
Ortak girisimler, daha ¢ok, az bir yaunm payyla yonetim sozlesmesi veya
franchise diizenlemeleri ile bitlikte gorilir.

Kiralama

Konaklama sektdriinde kiralama, o6zkaynaksiz  stratejiler  olarak
nitelendirilen yénetim sézlesmesine veya franchise vermeye gore igletmeci
sitket acisindan genellikle daha fazla finansal sorumluluk gerektirmektedir.
Otel kiralamalarinda siire genellikle uzundur ve isleticinin belirli oranda
finansal yatunmini igerir. Bu yaurim, otelin tefrigi gibi icsel varliklanin
finansmaninda olabilecegi gibi, isletmecinin otelin net ¢aligma sermayesini
koymas: seklinde de olabilir. Bunun yam sira kiralamada isletmeci sitket,
sozlesme ile belirli bir kira bedeli yilkimlaligi altna girerek igletme riski de
Ustlenmekeedir.

Cokuluslu zincitler bu yontemi, ev sahibi tlkenin en iyi yerlerindeki
bireysel tesisleri elde etmek igin kullanmislardir. Ornegin, Mariott ve Hilton
International’in bazi tesisleri uzun vadeli kiralanan tesislerdir. Cogu durumda
kiralama, uzun vadeli bir finansal taahhidu gerektirmektedir ve bu nedenle
ev sahibi Glkenin istikrar ile birlikte pazar ve kurulus yerinin uzun vadeli
gecerliligi incelendikten sonra yapimaldir (Zhao, 1998: 295). 1980 ve
90’larda az sayida otel sirket yeni tesis kiralamalari yapmistir. Bunun yerine
otelleri genellikle yoneum sozlesmeleri ile igletmekteditler (Andrew ve
Schmidgall, 1993: 301). Kiralama, isletici agtsindan biraz daha riskli olsa da,
yonedm  sozlesmelerinde oldugu gibi hizh  bir genislemeye imkan
vermektedir.

Birlegsme ve Satin Alma

Yabanci bir tlkede bulunan bireysel bir tesisi veya bir otel sirketini
bitiniyle satin almak, diger bir uluslararasi buyiime stratejisidir. Yerel bir
markast olan bir zinciri veya iyl taninan bir bagimsiz oteli satin almak,
yabanct bir otel sirketi igin ev sahibi Glkede hazir bir pazar bulmak anlamina
gelebilir. Bunun yani sira, ayni ilkede geniglemenin devami bu temele
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dayandinilabilir. Bu sekilde ve bu amagla ABD pazarnina 1990’h ydlarda ¢ok
sayida Avrupa kokenli otel sirketi girmistir. Ornegin, Ingiliz Bass Ple.
Holiday Inn’i, Fransiz Accor Motel 6'y1 ve Ingiliz Forte Plc. Travelodge™
satn almigtir. Marriot International 1997°de Renaissance otellerini satin
alarak Avrupa ve Asya’da varlgim biyik olgiide gliclendirmigtir. (Yu, 1999:
137). 1982’den 2000 yiina kadar otel sektdriinde meydana gelen toplam 57
saun alma igleminin toplam degeri 53 milyar dolardir (Canina, 2001. 47).

Tesis veya zincir saun alma, tam sahiplik stratejisinin degisik bir bigimi
saytlabilir. Her ikisinde de yiksek tutarda yatinm s6z konusudur. Bu
stratejilerin, finansman giiclitkleri ve agin risk nedenleriyle strekli olmast
glictiir. Saun alma, stratejik bakimdan énemli ve doymug pazatlara girmenin
etkin bir yoludur. Bazi iilkelerde yabanct altmlarint kisitlayan engeller olabilir.
Son donemde otel sektdriinde bitlesme ve satn almalar artmisur. Artigin bir
nedeni, hizlanan kiiresellesme siirecinin yarattif rekabet baskilar, bir nedeni
de gelismis tilkelerde konaklama arz fazlahgdir.

Tam Sahiplik

Yeni bir otel inga etme yoluyla biiyiime, yiksek yaunm ve risk
nedeniyle yalnizca yabanc dlkelerde degil, otel zincirinin kendi tlkesinde de
tercih edilmeyen bir yéntemdir. Bu yontemle yeni bir pazara giriste
¢okuluslu zincir, ev sahibi iilkenin politik ve ekonomik istikrarina biyik
6nem verir. Genigleyen zincir agisindan otel sahipliginin bir sakincas1 da
finansman zorlugu nedeniyle yavas bir blyiime yoéntemi olmasidir. Otelin
tam sahibi olma yolunun segilmesinin, finansal yonden satin almaya
benzemekle birlikte, iyi kurulug yeri bulma zorlugu ve arz fazlasina neden
olarak rekabeti arttirma gibi ek sakincalart olabilir.

Diger Biiyiime Stratejileri

Otel sektSriinde bir isletmenin bityiimek ve daha fazla gelir elde etmek
icin izleyebilecefi alternatf veya ek stratejiler  olabilir.  Ornegin
konsorsiyumlar ve teknik isbirligi ve damgmanlik sozlegmeleri gibi.
Konsorsiyum, bir iyelik sistemi olup dye otellere, bagimsizliklarina
miidahale etmeksizin rezervasyon hizmetinin yani sira toplu pazarlama ve
egitim destegi verir. Otel konsorsiyumlari, tekil otelleri uluslararast satly ve
global dagitim aglan ile baglanulandirir. Konsorsiyum iiyeligi, iiye oteller igin
bir marka imaji ve avantaji yaranr. Bireysel oteller, kendi adiyla birlikte

konsorsiyumun adint kullanirlar: The President Hotel / Best Western
International gibi (Yarcan, 1998: 113-115).

Burada biyiimeye iki farkhi acidan bakilabilir: Konsorsiyum sirketi ve
tye otel agisindan. Konsorsiyum sirketi, rezervasyon ve pazarlama gibi
hizmetler satarak zincirini genisletmekte ve gelitlerini arttirmaktadir. Bu
calismada uluslararast biiyilk otel zincirleri agisindan  biiyiime olgusuna
yaklagildigindan, konsorsiyumlar  olusturmak yoluyla biyiime bigimi,
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caligmanin yaklagtmina daha uygun diismektedir. Nitekim konsorsiyumlart
uluslararast bityiik otel gruplart arasinda sayan siralamalarda konsorsiyumlar
ilk stralan almaktadir (Bkz.: Tablo 5). Bireysel oteller ise, konsotsiyuma tye
olarak ve belitli bir iicret 6deyerek migteri potansiyellerini arturmaktadirlar.
Bu yolla tiye otellerin, baska bir biyiime stratejisi olmakstzin uluslararasi
stralamalara girebilecek kadar biiyimeleri miimkiin degildir.

Teknik isbirligi ve damsgmanlk sozlesmelerinde bir otel tesisi sahibi,
franchise ve/veya yonetim sozlesmeleri ile teknoloji transfer etmek yerine
tesisi kendi isletmek isterse, uluslararast standartlara uygun olmak icin bir
otel damigmanlik sirketinin hizmetinden yararlanabilir. Otel danismanlik
sirketi, bir otel agimadan once ve sonrasinda her konuda yardimct
. olmaktadir (Genis bilgi igin bkz: Yarcan, 1998: 108-113). Burada da
danigmanlk hizmetlerini saun alandan ¢ok, bu hizmetleri satan otel
sirketlerinin  bilylimesi, ¢aligmamuzin  yaklagimina uygun dusmektedir.
Cokuluslu otel zincitleri, diger biiyiime stratejilerinin yani sira danigmanlik
hizmetleri de sunarak gelirlerini arttirmaya galigmaktaditlar.

|

i -
ULUSLARARASI OTEL ZINCIRLERININ BUYUME
STRATEJILERI VE TERCIHLERINI ETKILEYIEN ETKENLER

Bilyiime Stratejisi Tercihleri

Uluslararast otel zincirlerinin gogunun kdkeni olan ABD’nde her yil 300
biiyiik otel grubu, bityiimeye iligkin ¢esitli yonleri ile birlikte aragtiriimakta ve
yayinlanmaktadur. Tablo 5’te 2004 yilina iligkin diinyada en bagta gelen otel
gruplart ve bilyiime stratejileri listelenmistir. Tabloda ilk bakigta sirketlerin
bir bolamiinin tek. bir strateji ile, bir boliminin de karma denilebilecek
birkac strateji ile genislemekte olduklan goze carpmaktadir. Bu stratejiler
konsorsiyum, sahiplik, yonetim sézlegmesi, franchise verme, iiyelik ve varlik
yonetimi olarak belirtilebilir. Bunlar arasinda ‘varlik yonetimi’, bir sirkete ait
oldupu icin gozardt edilebilir. ‘Konsorsiyum® bes otel grubunun, ona yakin
bir isbirligi goriiniimiinde olan ‘liyelik’ ise dort otel grubunun genisleme
bicimini olusturmaktadir. Kimi otel biiyiiklik siralamalannda yer almayan
konsotsiyumlar, belirtilen tabloda birinci ve ikinci strayt iggal etmektedir.
Uciincii sirada, calismanin baginda Tablo 1’de verildigi gibi Inter Continental
otel grubu gelmektedit. - ' :

Tabloda sik stk yer alan ve sahiplik biciminde ifade edilen stratejinin,
mutlaka yiizde yiz yaunm anlaminda degil, cogunlukla yonetim sozlegmesi
ve franchise verme ile birlikte kullanilan azinhk 6zkaynak yatnmi (yaturim
ortakligl) olarak yorumlanmast mimkindir. Sahiplik, tam  sahiplik
durumunu ifade etse bile, bir otel zincirinin toplam otel ve oda portfoyi
icinde biiyiik olastlikla genellikle kiigiik bir yizde olugturmaktadir.
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Tablo 5:Diinyada En Biiyiik 50 Otel Grubunun Biiyiime Stratejileri'(2004)

Sira Otel Grubunun Adi Biiyiime Stratejisi Oda Sayis:
1 Pegasus Solutions K 1,075,292
2 VIP Investment Corp. X 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 Intemational G 309,557
9 Starwood Flotels ¢ Resorts Worldwide S/YS/F 229244 -
10 Carlson Hospitality Worldwide 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 Horels S/YS ) 67,606
15 Interstate Hotels ¢ Resorts S/YS 60,430
16 IndeCorp - K . 55,176
17 I.a Quinta Corp. S/F 45,433
18 Wendham Intermatonat S/YS/F . 44,829
19 FelCor Lodging Trust S 43,000

20 Wesumont Hospitality Group : S 40,711
21 Hospitality Propertics Trust S 38,489
22 US Franchise Systems F 306,791
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 Cacsars Entertainment S 26,101
) ‘Tharaldson Enterprises S/YS 25,573
29 Best Value Inn Hotel Group S/YS/i 23941 °
30 MeriStar Hospitality Corp. S 22,187
31 MGM Mirage S 21,154
32 Marcus Corp. S/YS/F 20,796
33 QOcean 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 T’ Town Suites S © 15,520
38 john Q. Hlammons Horels S/YS 14,724
39 Harrah's Entertainment S/YS 14,535
40 Drury luns S 13,488
41 Qutrigger Enterpriscs S/YS 13,004
42 Hospitality Inecrnational F 12,494

43 Equity Inns S 12,394

44 Onni 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 Flotels ¢ Resorts S/YS/F 10,826
49 Janus Hortels ¢ Resorts S$/YS/i 10,214
50 Boyd Gaming Corp. S 10,059

Kaynak:http:/ /www.hotelmotel.com/ hotelmotel/article/ articleDetail jsp?id=127185, Erigim
Tarihi, 28.04.2005. (300 biiyiik otel grubu 50 ile sirlanmigtie).
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Yukanidaki tablodan, daha fazla bilgi edinebilmek icin olusturulan
Tablo 6’da ise cesitli biiylime stratejisi bilesimlerini tercih eden otel grubu
sayilari ve yiizdeleri yer almaktadir. Ik sirada sahiplik/yonetim sozlesmesi
bilesimi 152 otel grubu ile gelmekte (% 50) ve ardindan tek yonetim
sdzlesmesi ile genisleyen 53 grup (%17,6) gelmektedir. Diger bilesimlerdeki
yonetim sézlesmelerinin de eklenmesi ile yonetim sozlesmelerinin bitytik otel
zincirlerinin ana bityiime stratejisi oldugu sonucu gikarilabilir.

Tablo 6: Diinyada En Biiyiik 300 Otel Grubunda Biiyiime Stratejisi
Bilegimleri Dagilim

Sira Biiyiime Str. ( Tek veya Karma) Grup %
1 $/YS ) 152 50
2 Y$ 53 17,6
3 S 49 16,3
4 S/YS/F 20 6,6
5 F 12 4
6 K 5 1,7
7 S/F 3 1
8 S/YS/u 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/article/articleDetail.jsprid=127185’ten
uyarlanmugtrr. Erisim tarihi, 28.04.2005.

Not: S, sahiplik; YS, ydnetim sozlesmesi; F, franchise; K, konsorsiyum, 1, tyelik; VY, varhk
yonetimi kelimelerinin bas harfleri ile kisalulmigidie.

Sayica en ¢ok hangi biiyiime stratejisinin secildigini belirlemeye yonelik
olarak tiiretilen Tablo 7’de ise biiyime stratejisi bilesimleri aynstinlmis ve
stralanmugtir, Buna gore otel gruplannin % 45,51 yonetim sézlesmesi ile, %o
45,31 sahiplik ve/veya yaturim ortakligs ile ve % 7,1'i ise franchise verme ile
biiylimeyi se¢mistir. Ancak bu yiizdeler ile zincirlerin otel ve oda saylan
dogru oranul olmayabilit. '
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Tablo 7: Otel Gruplaninin Biiyiime Stratejilerine Gore Dagilimu

Sira Buyiime Stratejisi Grup %
1 YS 229 45,5
2 S 228 45,3
3 F 36 7,1
4 K 5 0,9
5 i 4 0,8
6 VY i 0,2
TOPLAM 503 100

Kaynak:http:/ /www.hotelmotel.com /hotelmotel /article/ articleDetail jsp?id=127185ten
uyarlanmigtir. Erigim Tarihi, 28.04.2005.

Not: §, sahiplik; YS, yonetim sdzlesmesi; T, franchise; K, konsorsiyum, 4, tiyelik; VY, varhk
yonetimi kelimelerinin bag harfleri ile kisalulmigidr.,

Contractor ve Kundu'nun (1998) ¢okuluslu zincitlerin kendi dlkeleri
diginda sectikleri bityime modellerine iliskin yapuklar arasurmanin sonuglan
daha agiklayicidir. Buna gore zincirler 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 (yaunm ortakltgini)
tercih etmektedirler. Ozkaynaksiz stratejiler olarak adlandinlan yonetim
sOzlesmesi ve franchise vererek biyiime, birlikte toplamin dgte ikisini
olusturmaktadir (Contractor ve Kundu’nun, 1998’den aktaran Karhunen,
2000: 3). Aktarilan veriler topluca agagidaki tabloda gorilebilir.

Tablo 8: Uluslararasi Pazarlarda Biiyiime Stratejileri

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

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

Biiyik otel grup ve zincitleri, olaganiisti biyimelerini yonetim
sozlesmelerine ve/veya franchise vermeye borgludurlar. Ciinkii bu
yontemler, sermaye yatunmu gerektirmemekte veya digik bir oranda
gerektirmektedir, Ornegin Cendant, Choice, Inter Continental, Hilton
Cotporation, Martiott, Carlson/Radisson ve Accor, franchise vererek
biiyiiyen biiyiik otel gruplan olarak taninmaktadular. Yénetim sézlesmesi ile
biiyliyen biiyik otel grubu ve/veya otel isletme sirketlerine drnek olarak
Matriott, Societe du Louvre, Accor, Tharaldson, Westmont, Starwood ve
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Hyatt verilebilir. Burada yonetim sozlesmesi ile genisleyen girkeder
birbirlerinden - farklh  olabilirler. Bu  gitketlerin  bazilarn, bagmsiz
sahip/isletmeci, baziar tGginci taraf yOnetim sirketi ve markalt
isletmecilerdir. Ortak yanlar ise fiilen yonettikleri otel sayisina bakidmasidir.
Burada belirtilmesi gereken bir nokta, sayica az olmasina karsin, franchise
verme yoluyla biiyityen zincitlerin siralamada 6nde olduklar, dolaysiyla daha
biiyiik olduklaridir (www.hotel-online.com./Neo/Trends/Andersen/2001).
Zincir satin almalar disinda otel sirketlerinin biyume trendlerinde ciddi bir
degisiklik olmamaktadir.

Ozetle, ‘yonetim sdzlesmesi ve franchise vermenin her ikisinin, otel
zincirlerinin uluslararasi biyimesinde ana egilimi olugturdugu ve franchise
veren otel gruplarinin, sayica daha az olmakla birlikte daha biiyik olduklan
soylenebilir. Kiiresellesmenin etkisiyle - konaklama sektériinde  gelecekte
biyiik markalarin  bu iki faaliyet geklinden birinde  toplanmalar
beklenmektedir (Geller, 1998: 3).

Gelismis ve gelismekte olan ilkeler arasinda uluslararast bilyime
stratejilerinin dagiliminda farkldiklar gdrilmektedir. Tam sahiplik, saun alma
ve kiralama, esas olarak ABD ve batu Avrupa’da kullamimaktadir (Zhao ve
Olsen, 1997: 95). Diger yandan franchise vererek biyiime gelismis ban
iilkelerinde yaygin iken, ydnetim szlesmeleri daha ok gelismekte olan
tilkelerde tercih edilmektedir (Yarcan, 1998: 77-78). Strateji tercihleri
zincirlerin kokenlerine gore de degisebilmektedir. ABD ve Fransiz zincirleri
dzkaynaksiz igbirligi sekillerini, Birlesik Krallik ve Asya zincirleri en azindan -
geligmis tlkelerde kismi Ozkaynak yatrmini tercih ederlerken, diger
Avrupa’li zincirler taginmazlara yaunim yapmaya daha abskindirlar (Gee,
1994: 178). Ortak girisimler; kiralama, yonetim sdzlesmesi ve franchise
verme ile i¢ ice kullanilabilirken, stratejik ortakliklar diger stratejilerin
yaninda uygulanabilmektedir.

Tercihleri etkileyen Etkenler

Uluslararast  isletmecilik  yaziunda  ‘dogrudan 'yabana yaurim’y
aciklamaya yonelik ¢ok sayida kuram olmakla birlikte, bunlar konuyu
aciklamada yeterli bulunmamaktadir (bkz.: Oznur, 1999: 124-129; Uner,
1997: 123-125). Yabanci bir pazara giriste strateji segimini etkileyen etkenler
digsal (cevresel) ve igsel (isletmeye 6zgl) olarak iki gruba ayrilabilir. Digsal
etkenler bir Glkenin cekicilikleri ve riskleri ile, icsel etkenler ise segilen
biyiime politikast ve hedefleri ile igilidir (Hong ve digerleri, 2000;
Rodriguez, 2002: 597). Yapilan bir aragtirmaya gore gokuluslu otel zincirleri
biyiime stratejilerini 6nceden belirlemekte, daha sonra mevcut veya yeni bir
pazarin, buna uygun olup olmadifim arastrmaktadirlar (Zhao ve Olsen,
1997: 86).

128




Onder MET

Cokuluslu otel zincirlerinin yabanct pazarlara giris bigiminin esas olarak
Ozkaynaksiz diizenlemeler olmasinin temel nedeni, franchise veren ve otel
yonetim girketlerinin anahtar rekabet avantajlarina sahip olmasi ve bunu bir
sisteme donistirmeleri ile agiklanabilir (Go ve Pine, 1995: 11). Geleneksel
olarak sahipligin, faaliyet denetimi saglamak icin ¢ogu kez zorunlu bir arag
oldugu dilginilmustir. Oysa otel sektorinde yatirim yapmaksizin da
yonetim sozlesmesi ve franchise verme ile faaliyet denetimi giicd
kazamilabilir (Esperance, 1992°’den, Karhunen, 2000: 3).

Bir otel sirketi, faaliyet denetimine olanak veren genigleme stratejiler ile
basanisimin giivencesi olan rekabet Ustinliiklerini uygulamaya yansitabilme
firsatt bulur. Cokuluslu otel zincirleri, mevcut ve/veya yeni pazarlara girmek
icin gicli yanlanina iliskin maddi varhklardan ziyade, maddi olmayan
varliklarina - marka adlan, sitketin taninmishii, yonetim know-how’1, kalite
ve standart ve egitim programlan gibi - givenmektedirler (bunun bir
istisnast, bir maddi varlik niteliginde olan rezervasyon sistemleridir) (Zhao ve
Olsen, 1997: 90). Rekabetgi ve belirsiz ¢evrede bagarili olmak igin otelciligi
cekirdek is olarak gormek gerekmektedir. Taminmus zincirler bu. nedenle
tagtnmaz varliklara degil, maddi olmayan varhklara yaurim yapmaktadirlar ve
Ozkaynaksi1z biylime stratejilerini tercih etmekteditler.

Otel sektoriinde faaliyet denetimi ile rekabet ustiinlitklerini kullanma
olanag, yonetim sézlesmesi ve franchise vermenin diginda, yeni bir oteli inga
etme veya satin alma ve kiralama yollari ile de bulunabilir. Bu yéntemlerin
cok tercih edilmemesi ya da belirli kogullarla sinitlt kalmasy, otel sirketlerinin
6zkaynak yatinmi ve riske karst olan tutumlan ile agtklanabilir. Biiyiik otel
zincirlerinin kapsadigy otel ve oda sayisina ézkaynak yatirimu ve sahip olma
yolu ile ulagiabilmesi mimkiin degildir. Diger yandan bilyiime amacinin
karhihf arturmak oldugu digunilirse ve karlilk oraninin da basit olarak
kar/yaurlan sermaye geklinde 6lgiildigi kabul edilecek olursa, oram
yiikseltmenin bir yolunun az yatirim oldugu gériilecekdir. Otel yatinmlarinin
sermaye-yogun olmasi, biiylimeyi finanse etmeyi ve karllig kistdayan énemli
bir etkendir.

Yiiksek oranda 6zsermaye yautimy, yaunm riskini de artanr, Bu nedenle
ev sahibi iilkelerin politik, ekonomik ve diger ¢evre kogullan, ¢okuluslu otel
zincirlerinin giriy stratejisi segimleri Gizerinde etkilidir (Olsen ve digerleri,
1994: 3; Zhao ve Merna, 1992: 4). Tesise yiksek oranda 6zkaynak yatirimin
igeren yontemler, geligmis Glkelerde s6z konusudur. Diger deyisle, gelisen
pazatlarda  Ozkaynaksiz diizenlemeler riske kargt bir onlem sayilabilir
(Litteljohn ve Roper, 1991: 201; Kim ve Olsen, 1993: 166). Bunun sonucu
olarak gelismekte olan ilkelere dogru gidildikge yonetim s6zlesmeleri oransal
olarak artmaktadr.

Otel zincirleri, yonetm sézlesmesi ve franchise verme arasinda
tercihlerini neye gore yapmaktadirlar ya da her iki strateji ile de biytyorlarsa
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hangi durumda birini digerine tercih etmektedirler? Dev ve digerleri (2002),
yaptiklari aragtirmada benzer Ozelliklere sahip bu iki biiylime yontemi
arasinda se¢im yapilmasina neden olan bes etken belirlemislerdir. Bu
etkenler agagida agiklanmaktadir (2002: 99);

1-Otel sirketinde kolayca taklit edilemeyen veya avantaj kaybina
ugramadan bagka isletmelere aktarlamayan yeteneklerin varli Ornegin
brgitsel yetenekler ve kalite yetenegi. Orgiitsel yetenekler otel sirketinin
rekabet avantajlart agisindan ne kadar Onemli ise, yonetim sézlesmesi
franchise vermeye o kadar tercih edilir. Otel girketinin rekabet avantaj kalite
_yeteneginden kaynaklaniyorsa, ozellikle otel sirketi biyliyorsa ve hizmete
duyatli bir pazarda galistyorsa, yonetim sozlesmesi daha ok tercih edilir.

2-Yetenekleri gorece uretme kolayhgt. Otel sirketinin bu yetenekleri
sistemlegtirilebilir ve diger isletmelere avantaj kaybina ugramadan
aktarilabilir. Ornegin pazarda taninmighk, pazara giris yetenegi ve fiziksel
yetenek. Bu yetenekler hem yonetim sozlesmesi hem franchise verme
yoluyla esit olarak aktarilabilir. Bu nedenle bu etken iki secenek arasinda
ayrima neden degildir. Bu etken bagka etkenlerle birlikte énemli olabilir.
Ornegin otel sitketi ev sahibi dlkede kuvvetli marka imajina sahipse, fiziksel
yetenek franchise vermeyi avantajli kilar,

3-Ev sahibi iilkede yonetsel yetenegin varlip. Gidilen ilkede yetismis
otel yoneticileti- ne kadar ¢ok ise, otel sirketinin tercihi yonetim sozlegmesi
yerine franchise olur. Tersi durumda yonetim s6zlesmesi bir zorunlulukrur.

4-Ev sahibi iilkenin gelismigligi. Ulke ne kadar geligmis ise, altyap1 ve
fikri mulkiyet haklarint koruyan yasalar o kadar giglidiir. Bu durumda otel
sitketinin tercihi yonetim sézlesmesinin yerine franchise verme olacaktir.

5-Ev sahibi iilkelerde yaturim ortaklarinin varhigi. Gidilen ilkede nitelikli
ve guvenilir yatirim ortaf ne kadar ok ise, bir otel sirket icin ydnetim
sozlesmesi ile calismak o kadar kolay olut.

Piyasa ekonomisine gegis siitecinde olan Rusya’da franchise verme,
gtvenilir olmayan hizmet ve yonetim standartlan nedeniyle sinirhdir, bunun
yerine yonetim sdzlegmeleri ve danigmanhk sozlesmeleri tercih edilmektedir
(Kathunen, 2000: 70). Yukanidaki etkenler Tirkiye’deki yabanci zincirlerin
durumuna da 15tk tutucu niteliktedir (Turkiye ile ilgili degerlendirmeler daha
sonra ele altnacaktir). Sonug olarak otel zincitleri, uluslararasi pazarlarda
biyimek igin strateji seciminde kendi zayif ve gigli yanlarim ve pazar
kosullarint analiz etmekteditler.

Tirkiye’de Uluslararas: Otel Zincirleri

Ik olarak 1955 yilinda uluslararast Hilton oteller zincirinin girisinden
sonra, uzun bir siire boyunca yalnizca az sayida yabanct otel zincirinin - Inter
Continental ve Sheraton gibi - Turkiye’'ye giris yapugn gorilmektedir.
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Yabanc zincitlerin Tiirkiye’ye girisi esas olarak 1980’li yillarin ikinci yarisina
rastlamaktadir. Tirkiye ekonomisinin geligmesi ve disa agilmasi, yabanct
turizm talebinin artmast, konaklama yaunm tegvikleri ve dogan isletmeci
ihtyaci, belirtilen yillarda yabanci otel zincirlerinin ilkeye yogun giris
yapmasinin 6nemli nedenleri arasinda sayilabilir. Onceleri biyik kentleri
tercih eden yabana zincitler, sonraki donemde diger énemli tatil ve kent
merkezlerine yayilmsglardir ve ¢ogu gilinlimiizde birden ¢ok tesis
isletmekredir. Tablo 9°da Diinyanin en biiyiik 10 otel grubundan 8 tanesinin
Tirkiye’de  bulunan markalan  verilmektedir. Kuskusuz Tablo 9’da
listelenenler disinda bagka yabanci kent oteli ve kiy1 oteli/tatil kéyi zincideri
de Tarkiye’de bulunmakradir.

Tablo 9: Tiirkiye’de Faaliyet Géosteren Uluslararas: Biiyiik Otel Grup ve
Zincirleri

OTEL
*
SIRA: GRUP ZINCIR (MARKA) SAYISI YERt
2 ist:
1 Ceylan Inter Continental = Istanbul
Inter
; D
Continental Holiday Inn 3 Isanbul(2)
Bursa
Hotels Group -
. 2 Istanbul
Crowne Plaza S
lzmir
2 Cendant . Kaya Ramada Plaza ! Istanbul
Cotporation
3 Renaissance Beach Resort and Spa 1 Antalya
Marriott . 2 Erzurum
Renaissance Polat ;
Istanbul
4 Accor Coralia Club ‘l'ekirova Palmariva 1 Antalva
5 8 Istanbul(2)
‘ Ankara
Hilton Hilton Mersin
Corporation Adana lzmir
-OTp ©° Konya
Kayseri
Conrad 1 Istanbul
6 Beste Wgstcm Best Western 44 i
Internadonal
7 Sheraton Voyager Hotel, Resort 2 Cegme
Starwood Hotels | and Spa Antalya
Sheraton Hotel and Convention 1 Ankara
8 . . 2 Istanbul
Carlson / Radisson SAS Hotel Ankara
Radisson Radisson SAS Conference and 1 ;
. ) Istanbul
Airport Hotel
TOPLAM 70

Kaynak : Adi Gegen Otel Gruplaninin Web Sayfalar, Erigim ‘Larihi, 08.04.2005.

*¥I'ablo 1’de verilen otel gruplaninda diinya siralamast esas ainmigar, '

Not: Otel gruplannin web sayfalan tim giincel bilgivi tam  yansiemayabilir: Basinda
rastlanabilen bazt yabanci zincir otel adlan web sayfalannda bulunmayabilmektedir.
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Uluslararast otel scktorinde gerek zincirlerin alim satumi, gerekse
zincitlere baglt otel saydarnda kisa zaman araliklan ile meydana gelen
degisiklikler, ilgili  rakamlarn  saghkh  bir  bicimde izlenmesini
glglestirmektedir. Uluslararas: bir otel zinciri, yabanci bir tlkeye girdigi gibi
aymt zamanda ¢esiti nedenlerle ¢ikabilmektedir. Bu konudaki ulusal
istaustiklert toplayan ve yayinlayan kuruluglarin (TUROB, Kiiltir ve Turizm
Bakanligs gibi) olmamast da ciddi bir eksiklik dogurmaktadur.

Yabana otel zincirlerinin Tirkiye’de ¢ahgyma yontemlerine bakiddiginda;
franchise verme, Inter Continental ve Renaissance zincitleri ile sinirhdir,
Bunun disinda ¢ogunlukla segtikleri girig stratejilerinin yonetim sozlesmesi,
kira s6zlesmesi ve ortak girisim oldugu ileri siirilmektedir. Yabana zincitler,
Tirkiye'de otelleri itk donemlerde Ozkaynaksiz yonetim sozlesmeleri ile
igletirlerken, yonetim (veya kira) sozlesmelerini aruk kismi yaurim ortakhigs
ile birlikte kabul etmektedirler (Hotel, 1998: 82). Ornegin Swissotel, Ciragan
ve Conrad, Tirkiye’de igletmeciligin yant sira yaurim orta@n olarak caligan
yabanct otel zincitleridir (Hotel, 1996: 28). Bu egilim uluslararasi pazarlarda
da gorilmektedir.

Uluslararasi pazarlarda gorilen bir bagka egilim olan kiralamanin
azalmasi ve yerini yonetim sézlesmelerine birakmast, kanimizca Turkiye’de
yabanci otel isletmecilifinde de gegerlidir. Tiirkiye’de kiralama uygulamalan
daha ¢ok kiigiik ve bagimsiz oteller kesiminde geleneksel olarak siirmektedir.
Yabancit otel zincitlerinin ilkeye katkilarmin  artarlmast  agisindan
bakildiginda kiralama, yénetim sozlegmesine gore yerel yaunmcilara daha
fazla avantaj sagladify igin Onerilebilir. Kiralamada tesis sahibi aldi1 kira
bedeli ile; yonetim sézlesmesinde ise otel yonetim sirked aldif yonetim
dcret ie igletme riskinden korunmaktadir. Otel igletme sirketinin tesise
disik oranda yatunmi, finansman ile dolayisiyla kismi yatinm  riski
Ustlenilmesi ile ilgilidir. Her iki yontemde de yabana zincir ortagin yerel
ortaga saglayacafl yararlar (taminmis martka, global rezervasyon aglan,
standart kaliteli hizmet vb.) benzerdir.

Yabanct zincirlerin, islettikleri tesislere kigiik bir yiizde ile kaulimlan
diginda tam sahiplik veya saun alma segeneklerini kullanmalart yoluyla biyitk
tutarda sermaye yaunmu yapmalarimt beklemek gercek¢i olmayacakur.
Diinyada son yillarda yayginlasmakea olan stratejik ortakliklar, yabanc
zincirlerin Tirkiye’ye giris bicimleri ve yerli zincitlerin uluslararasilasmalan
agisindan gelecekte bir segenek olabilir. Uluslararast zincirin marka adinin
yerli zincire -eklenmesi ile yerli zincirin digarida pazatlanmast ve tesislerin
kalite standardinin yiikseltilmesi miimkiin olabilir. Yerli Dedeman otel zinciri
ile Fransiz Accor grubu arasinda bu amagla yapilan gérigmeler olumlu
sonug¢lanmarmugnr.

Ad ve imaj birlestirilmesine benzeyen stratejik ortaklik ile, marka adinin
ve satts hakkinin kullandirilmasina benzeyen franchise verme ydntemlerinin
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Tirkiye’de gelismesine engel olan nedenlerin belirtilmesi, ayni zamanda
yabanci otel zincitleri agisindan ilke kosullarinin betimlenmesine yardimct
olabilir. Yerli otel zincirleri yoneticilerinin goriislerine gére Turkiye’de yerli
yaurimctlar ve yabanc isletmeciler arasinda franchise bigiminde isbirliinin
gelismemesinin nedenleri s6yle gruplanabilir (Hotel, 1998: 83-84):

1- Uluslararast zincirler Tirkiye’ye yeterince given duymamakrtadirlar
ve gelismekte olan bir Glke olarak gdrmekteditler.

2- Yerli yaunimetar franchise gibi somut olmayan degetlere yaurim
yapmak istememektedirler.

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

4- Otel gibi karmagik bir birimi tam olarak yabanc zincitlerin
standartlarina uygun bir sekilde yoénetecek yonetici altyapisi yetersizdir.

5- Tirkiye’de franchise veren yabanct otel zincirlerinin haklarini tam
olarak koruyacak yasal dizenlemeler yeterli degildir.

Aradan gegen zaman icinde franchise vererek Tirkiye pazarna giren
yeni otel zincitleri olmamistir. Son yillarda, 6zellikle 2001 Krizi'nin de etkisi
ile yabanc: zincirlerin Tirkiye’ye ilgilerinde bir azalma oldugu soylenebilit.
Faaliyet denetimini elde tutmak ve riskten kaginmak amaglart nedeniyle
benzer tlkelerde oldugu gibi, uluslararast otel zincirleri Tiirkiye’de kendi
stratejilerini Onemli Sleiide korumaktaditlar. Genel stratejiden ayrilma,
franchise vermekten yonetim sozlesmesine gecme bigiminde gorilmekreedir.
Buna 6rnek Hilton ve Corinthia otel zincitleri verilebilir (Hotel, 1998: 82 ve
86).

Buckley ve Geyikdag (1996), Tiirkiye pazarina yabanci otel zincirlerinin
girisini agtklamaya yonelik aragurmalarinda su etkenlert 6nemli bulmusglardir:
1- Belirli bir yer igin turizm talebinin biytikliging ve biiyimesini belirleyen
etkenler, 2- Genel turizm altyapist, 3- Personel dahil girdilerin yetetliligi ve
kalitesi, 4- Devletin genel olarak yabanct dogrudan yatirima yonelik
politikast, 5- Ev sahibi tlkenin genel politk, sosyal ve ekonomik istikran
(Buckley ve Geyikdagr’ndan aktaran Karhunen, 2000: 4)

Yabanct zincirlerin Tirkiye’ye giris kararlart ve strateji segimleri
tizerinde, Glkenin ekonomik ve turizm potansiyelini gdz éniine alarak ilk i
etkenin olumlu, son ikisinin ise olumsuz etkiler igerdigini soylemek
miimkindir. Politk istkrarsizhiklar, birokrasi, rigvet, terdér vb sorunlar,
sadece turizmde degil, genel olarak yabanci sermayeye gliven vermemekte,
yabanci sermaye girisleri benzer ilkelerle karstlasunldifinda Onemsiz
kalmaktadir. Ozetle Tirkiye konaklama pazar yabanci zincirler agisindan
belitli bir gekicilige sahiptir, fakat aynt zamanda goreli olarak risklidir.
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Bununla birlikte AB ile iiyelik miizakereleri, yeni bir donemin baglangicin
haber verir niteliktedir.

SONUC VE ONERILER

Uluslararast turizm stirekli artarken ve kiiresellesme hizlanirken, wrizm
sektoriiniin en Onemli oyunculan olan biyik otel zincirleri arasinda
inanilmaz bir biiyiime yangt izlenmektedir. Pazar firsatlanimi degerlendirmek
igin otel sirketleri cesitli stratejiler izlemektedirler. I¢ pazar ve/veya
uluslararasy pazarlarda yogunlagmak, tek bir pazar boliminde veya birgok
pazar boliminde faaliyet gdstermek ve ne tar dizenlemeler ile faaliyederini
genisletecegine karar vermek, ¢okuluslu otel zincirlerinin belli baglt stratejik
karar alanlanini olugturmaktadir. Bununla bitlikte otel sirkederi igin
degismeyen politikalar ve/veya hedefler, yatay yonde diger deyisle
zincirleserek genislemek, marka imajt geligtirmek ve ¢ok kapsamli konaklama
sektoriinde stratejik igbirligi ad1 icinde dogru bir yer edinmektit.

Otel sektoriinde nasil bir biiytime yolu izlenecegini belirlemek, bagarida
onemli bir rol oynamaktadir. Otel zincitleri, vazgegilmez amag olan
bityiimede bir dizi pazar giris bigimi segencklerine sahiptirler. Bunlar; tam
sahiplik, birlesme veya satn alma, kiralama, ortak girisim, stratejik ortaklik,
yonetim sozlesmesi, franchise verme, konsorsiyumlara kaulma ve ¢esitli
daniymanlik hizmetleri satma gibi alternatif yontemlerden olugmaktadir. Bu
stratejilerin bir kismu birlikte uygulanabilmekeedir.

Zincirler, strateji secimlerinde rekabet  istinliiklerini, buyame
hedeflerini ve ev sahibi ilke cevresi ile ilgili degiskenleri, bu arada yerel
ortafin  niteliklerini  dikkate almaktaditlar. Her sirketin durumu farkh
olabileceginden, zincirlerin biiyiime konusundaki tutum ve tercihleri de farkh
olabilmekredir.

Genel olarak bakildifinda otel grup veya zincitleri, igbirligi sistemi
icinde faaliyet denetimini elinde bulunduran taraf olmaya 6zel bir énem
vermekteditler. Bunun nedeni markali otel zincitlerinin maddi olmayan
varliklara ve stiinliklere sahip olmalandir. Faaliyet kontrold, tistinliklerini
uygulamaya sokabilmelerine imkan vermektedir. Zincirlerin sahip olduklan
ve kolay taklit edilemez ustiinlilkleri arasinda marka imaji, tanmnmghk,
bilgisayarlt rezervasyon aglar, yénetim bilgi ve becerileti sayilabilir. Bunlar
¢ogu zaman bir sisteme baglanmugur. Esasen uluslararast talebe kargihk
vermek isteyen yerel yaunmcinin eksiklifini duydugu seyler de bunlar
olabilir. Bu kosullar, otel sirketlerini daha ¢ok, franchise vererek veya
yonetim sézlesmeleri ile bizzat tesisleri isleterck biiyimeye sevketmektedir.
Bu yontemler 6zkaynaksiz stratejiler olarak nitelenmekle birlikee, iligkiyi
dengeleme ihtiyact duyan yaurimeilann talebiyle son zamanlarda uluslararast
ortak agisindan azinhik yaurimim kapsar hale gelmiglerdir.
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Yabanci otel zincirinin marka imajinin gigli oldugu ve ev sahibi
tlkenin hizmet ve yOnetim standartlarinin yeterli oldugu durumlarda
franchise vermenin janst artarken, tersi durumda ydnetm sozlesmeleri
fazlalagmaktadir. Geligmis ilke pazarlart bu nedenle franchise ile
genislemeye daha elverigli bulunurken, gelismekte olan tlkelerde yonetm
sozlesmeleri yayginlasmaktadir. Gelismekte olan tlkelerde franchise ile
birlikte ciddi 6lgilerde Gzkaynak yaurimu gerektiren tam sahiplik, satn alma
ve kiralama gibi yaklagimlar ender gorilmektedir. Saun alma ve kiralama,
gelismis Glkelerde 6nemli merkezlerde iyi yer bulma ve rekabet baskian
nedeniyle zaman zaman arus gosterebilmektedis. Gelisgmekte olan tulkelerde
bu yontemlerin pek goriilmemesinin ve dolayisiyla yonetim s6zlesmelerinin
tercih edilmesinin bir nedeni de iilke risklerinin yiiksek olmasidrr.

Gerek yabanct otel zincitlerinin Tirkiye’ye daha fazla ¢ekilmesi ya da
bunun kosullarinin olugturulmasi, gerekse yerli otel zincitlerinin benzer
yontemlerle uluslararast pazarlara agilmas: tlke turizmini buyiitecegi gibi,
daha istikrarll bir turizm sektoriine katkida bulunacakuar. Kiresel bir
endistri olan turizmde ulusal konaklama sektOriniin rekabet gliciind
artirllmast  igin, uluslararasi otel isgletmeciligi alaninda aragtirmalarin
artirdmasinda yarar goriilmektedir. Bununla birlikte yabanci ve yerli otel
zincirlerinin dlkedeki faaliyetlerine iligkin istatistiklerin, ilgili kuruluglarca
periyodik olarak hazirlanmasi ve kamuoyuna agtklanmast saghkl analizler
yaptlmasina imkan verecektir.
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