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Vekalet Kuramina Gore Tiirkiye’deki Otellerin Pazara Giris
Stratejilerinin Degerlendirilmesi*

An Assessment of Market Entry Strategies of Hotels in Turkey Based on Agency Theory

Ece Zeybek Yilmaz' ©, Goksel Ataman?

Oz

Bu arastirmada isletmelerin pazara giris stratejilerine gére yasanan vekalet sorunlarindan ahlaki tehlike ve ters segim riski
ile karsilasma olasiliklari arasindaki farklilik durumlari incelenmistir. Bu kapsamda Turkiye'de faaliyet gosteren 5 yildizli
otel isletmelerinde yonetici pozisyonunda calisan (asil ve vekil) 46 kisi ile derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir.
Elde edilen veriler NVivo 12 Pro paket programinda analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina gore ahlaki tehlike boyutu
altinda haksiz kazang, mevzuata uygunluk ve sézlesmenin feshine iligskin tic temel kod belirlenirken, ters segim riski boyutu
ise bedavacilik ve giiven kodlari altinda ele alinmistir. Katihmci ifadelerine gore segilen pazara giris stratejilerine gore
yasanan ahlaki tehlike ve ters segim riskinin orani arasinda anlamli bir fark olmadigi ortaya konulmustur. Buna karsin otel
isletmelerinin yapisi geregi gerceklestirilen denetlemelerin 6zellikle zincir isletmelerde hem marka tarafindan, hem de
yasal olarak yapilmasinin ahlaki tehlike ve ters segim riskini azalttigi sdylenebilir. Katilimcilarin ifadelerine gore bazi otel
isletmelerinde birden fazla pazara giris seklinin ayni anda tercih edildigi goriilmektedir, bunun ekonomik nedenleri oldugu
gibi vekalet problemlerinin 6nlenmesinde yonelik de oldugu soylenebilir.
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Vekalet Kurami, Ahlaki Tehlike, Ters Segim Riski, Bilgi Asimetrisi, Pazara Giris Stratejileri

Abstract

This study evaluates the probability of encountering a moral hazard and risk of adverse selection, which are among
agency problems originated from the market entry strategies of enterprises. In this context, we conducted in depth
interviews with 46 people who were hotel managers (principal and agent) at five-star hotels operating in Turkey. The data
of the study was analyzed in the NVivo 12 Pro package program. We determined three main codes for a “moral hazard”
dimension, which were unfair earnings, compliance with the legislation and termination of the contract, and evaluated
“risk of adverse selection” dimension via free-riding and trust codes. Our results revealed that according to reports of the
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participants, there was no difference in the rates of encountering a moral hazard or risk of adverse selection
with regard to the market entry strategy. On the other hand, it can be concluded that conducting an audit that
hotel management carries out routinely reduces the risk of moral hazard and adverse selection, especially in
chain enterprises, both brand and legal audits should be performed. Reports of the participants demonstrated
that some hotel enterprises chose to use more than one market entry strategy concurrently. Preventing agency
problems as well as economizing may be the purpose of their choices.

Keywords
Agency Theory, Moral Hazard, Risk Of Adverse Selection, Information Asymmetry, Market Entry Strategies

Extended Summary

Regardless of where in the world and in what area agency problems are encountered
(Ross, 1973: 134-138), the aim of research defines effects of management and enforcement
differences on contracts arising from information asymmetry due to the differentiation
of market entry strategies of enterprises in order to minimize these problems.

In this research agency theory, moral hazard, adverse selection and market entry
strategies are defined. In studies carried out so far, one or at most two market entry
types have been evaluated in terms of agency theory, and behavioral studies about
agency theory constitute the minority. This study aimed to reveal whether there is a
difference in terms of agency problems experienced according to 7 different market
entry strategies and the probability of encountering these problems. In this way, it
aimed to show investors, who enter the new market, which type of market entry may
be more advantageous. On the other hand, it demonstrated that none of the ways of
entering the market had any superiority over the other, but in cases where more than
one way of entering the market was preferred, agency problems were encountered
less frequently.

This research aimed to understand whether there were any specific agency problems
to the market entry strategy. If so, how were these problems specific to the field and
would the ownership structure of the enterprises make a difference in terms of a moral
hazard and risk of adverse selection?.

In the study, questions about moral hazard were prepared by making use of scientific
studies abroad (Lindqvist & Dusjan, 2012, p. 47-48; Smith, 2011, p. 88-90). According
to the data from 685 5-star hotels that were called by phone the market entry strategies
were determined. In line with this information, interviews were conducted with hotel
agents and owners authorized according to the sampling method which was not based
on probability (Altunisik R., Coskun, Y1ildirim, & Bayraktaroglu, 2012).

In the research, which was gathered from 487 hotels that had adopted a market
entry strategy during the process of determining the research group, 119 people were
contacted via LinkedIn. Due to the repetitive nature of the answers and a limited number
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of ways of entering the market, only 46 hotel agents and owners were interviewed.
During the interview phase of the research, the information about entry strategies into
the market was confirmed as a result of the phone calls.

The study determined whether there was a difference in the ratio of a moral hazard
and adverse selection risk experienced according to the different types of market entry,
and which market entry method was more advantageous. On the other hand, the findings
show the way that each market entry has a different advantage compared to another
market entry, but the fact that problems in any market entry can’t be prevented one
hundred percent led to the thought of moving towards a single market entry.

To sum up, through the life cycle of enterprises, changes were made to adapt to the
environment over the years and more than one market entry method was applied at
the same time. In addition, agency problems have decreased, but the ways of entering
different markets by different audits, the costs of attorneys and monitoring increased.

Hotels compete on location selection, quality, range of product offerings, and price.
While there was a low tendency to give franchises in countries with an average capacity
for investment, there was not much difference between franchised enterprises and full
ownership initiatives in countries with high investments. While prices were kept high
in order to make a profit in franchised companies, prices were lower in full-ownership
enterprises due to the absence of contract costs and commissions (Vroom & Gimeno,
2007). At this point, it was important to determine how effective a market entry strategy
was in determining if it reached the targeted market in that region. It was thought that
it would be more appropriate for a hotel known in the local market to continue as a
full ownership enterprise if it does not need guests from the foreign market.

According to the research data, it could be said that the problem of information
asymmetry underlying agency problems constitutes a moral hazard and risk of adverse
selection. However, because of the nature of hotel enterprises we can say that in hotel
businesses there are less problems when compared to other sectors, whether they are
audited by the institution itself or by the government.

According to agency theory, management contracts revealed that franchises were
more likely to pose moral hazards than franchised businesses, and therefore causeed
higher costs to monitor an agency’s behavior. However, in franchise businesses, while
the moral hazard problem was less, the probability of the franchisee to promote free-
rider behavior increased the risk of adverse selection. It was not possible to talk about
free-rider risk in enterprises that were sole-ownership (Dimou, Chen & Archer, 2003;
Gillis & Combs, 2009). Barthélemy’s study stated that although businesses have a
brand value, the risk of free rides was limited. In contrast, a franchise has revealed that
a potential free rider risk in business will increase monitoring costs (2008).
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In this context, according to statements obtained from interviews with the participants
it revealed that the free-rider risk was not so great, and that companies that have
signed franchise, management or strategic partnership agreements, especially support
the international market with advertising, sales, and marketing. For this reason, even
though companies withdrew from a brand, they revealed that they could not ensure
the sustainability of the market they are in for a long time. An enterprises’ franchise
or management, after gaining the right to name the market entry strategies, gained
experience in hotel management due to the implicit information obtained as a result of
an untimely termination of the contract. Implicit information obtained in the enterprise
may cause the company to continue with its own name by not renewing the contract.
In this case, it was possible to talk about the free-riding problem.

The study, tried to determine if there was a difference in the ratio of a moral hazard
and adverse selection risk experienced according to the different types of market entry,
and which market entry method was more advantageous. The findings showed that
each market entry had a different advantage when compared to another market entry,
and the fact that problems in any market entry could not be prevented one hundred
percent, led to the thought of moving towards a single market entry.

In considering the life cycle of enterprises, it could be said that changes were made
in order to adapt to the environment over the years, and that more than one market
entry method was applied at the same time. In this context, it can be said that agency
problems are further reduced due to the different types of market entry methods, but
proxy and monitoring costs increased.

148



Zeybek Yilmaz, Ataman / Vekalet Kuramina Gére Turkiye'deki Otellerin Pazara Girig Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Vekalet Kuramina Gére Tiirkiye’deki Otellerin Pazara Giris
Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri icin zaman zaman karsilastiklar:
yonetimsel ve operasyonel problemlerin 6niine gegmeleri gerekmektedir. Bu baglamda
hayatimizin ¢esitli alanlarinda oldugu gibi, drgiitlerin de yasadiklari sorunlarin altinda
yatan nedenlerin bir kisminin vekélet problemlerinden kaynaklandigi sdylenebilir.
Ornegin sosyal hayatimizda kendimizin fiilen bulunamayacag1 hukuki islerde bir
bagkasina vekalet vermemiz gerekebilir. Ancak vekalet sdzlesmesinde vekaletin
kapsami net olarak belirtilmeksizin genel bir vekalet verildiginde, vekilin vekaleti
kendi lehine kullanabildigi goriilmektedir. Vekilin kendi ¢ikarlart dogrultusunda
hareket etmesi ahlaki tehlike riskinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Diger
yandan hasta-doktor iligkisi gibi taraflardan birinin digerine gore daha fazla bilgi
sahibi olmasindan kaynaklanan durumlarda ise bilgi asimetrisinden kaynaklanan
ahlaki tehlike riskinin oldugu sdylenebilir. Bir bagka ornek ise ige alimlarda kisinin
kendisine iligkin bilgileri eksik vermesi, yaniltict beyanda bulunmasi ya da ayni
sekilde isletmeyi temsil eden kiginin ¢aligma sartlarina iliskin yaniltic1 bilgi vermesi
gibi durumlarda da yine bilgi asimetrisinden kaynaklanan ters se¢im riski ortaya
cikmaktadir. Orneklerden de goriildiigii gibi vekalet kurami ad1 bu sekilde anilsin ya
da anilmasin vekalet kurami ¢ergevesinde degerlendirilsin ya da degerlendirilmesin
asil ve vekil arasindaki temel problemleri ele almaktadir. Diinyada kuram genellikle
hukuki acidan ele alinmakla birlikte, 6zellikle ekonomi ve muhasebe gibi alanlarda
isletmelerin 6z kaynaklar1 lizerinde maliyet problemlerine iliskin ¢aligmalarin da
azimsanmayacak Ol¢iide oldugu sdylenebilir. Bu baglamda arastirmanin amaci;
Tiirkiye’de faaliyet gosteren igletme belgeli bes yildizli otel isletmelerin pazara giris
stratejilerine gore uyguladiklart yonetimsel farkliliklarin vekalet problemlerinin dniine
gegmesindeki etkisini ortaya koymaktir.

Vekalet Kurami

Vekalet, bir veya daha fazla kisinin, bagka bir kisiye kendi adina karar verme
yetkisini devretmesi ve vekilin yapmakla yiikiimlii oldugu seylerin ve yapmadigi ya
da yazilandan farkl olarak yapmis oldugu davraniglarin sonuglarinin neler olacagina
yonelik diizenlenen karsilikli s6zlesmedir. S6zlesmelerin maliyetlerinin yiiksek olmasi
vekalet kuraminda vekalet verenlerin {istlenmekten kagindiklari ya da bu maliyetleri
yliklenseler de isletme maliyetlerinin artmasindan hosnut olmadiklar1 hususlar olarak
ifade edilebilir. Kuramsal agidan bakildiginda ise vekalet sdzlesmeleri diizenlense de
her zaman yasanabilecek sorunlarin 6niine gecilemeyecegi unutulmamalidir. Miidiir
ya da vekil konumunda olan diger kisilerin vekil verenden fazla bilgi sahibi olmasi,
bildiklerini aktarsa da ortiik bilgileri olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Bu durum
vekalet kuraminin temel sorunlarindan biri olan bilgi asimetrisi sorununun ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir. Diger yandan vekilin kendi menfaatine yonelik kararlar

149



ISTANBUL MANAGEMENT JOURNAL

almasi, kendisine sunulan yetkiden kaynaklanan gii¢ sayesinde kayit dis1 kazanimlar
elde etmesi gibi ahlaki tehlike olarak nitelendirilebilecek davranigsal problemlerin de
oldugu goz ardi edilemez.

Vekalet Kurami 1973 yilinda Mitnick tarafindan asil ve vekil acisindan iki yonlii
olarak ele alinmigtir (Mitnick, 1973). Fikir birliginin dogal yapist, vekilin davraniglarinin
kaynagindaki sartlar, vekilin (hig/az) karar alma derecesi ve son olarak vekilin kosullu
ya da kigisel 6zellikleri olmak iizere dort durum iizerinde kurgulanan kuram i¢in kigisel
hedefler ve diger hedefler iizerinde durulmustur. Kisisel hedeflerin 6l¢iilmesi her zaman
kolay olmayacagindan vekalet sorunu ortaya ¢ikabilmektedir. Vekil kisi her zaman
bireyin kendisi degil, zaman zaman bir organizasyon, sistem, hatta ortak bir amacg bile
olabilmektedir. Vekil ile ortaya konulacak iliskinin 6zellikleri incelendiginde yukarida
bahsi gegen dort durum, fikir birligine varilan konular, sézlesmeler, yonlendirilen
kisisel davranslar, kurallar ve kurallarin amaglarla iliskisi, sozlesmeye dayali vekillik
(sozlesmede belirtilen uyulmasi gereken ortak davraniglar, kurallara uyulmamasi
durumunda karsilasilacak yaptirimlar) {izerinde durulmaktadir.

Vekalet Problemleri

Yapilan ¢alismalarin igerikleri incelendiginde dogrudan vekalet kuramiyla
iliskili olarak yasanan sorunlarin temelinde bilgi asimetrisi oldugu goriilmektedir.
Bilgi asimetrisi problemi ise 6zellikle ters se¢im ve ahlaki tehlike boyutlariyla ele
alinmistir. Diger yandan yapilan ¢aligsmalar incelendiginde sdzlesme maliyetleri de
kuram problemlerinden biri olarak kabul edilebilir. Ancak s6zlesme maliyetlerinin
icerigi incelendiginde bilgi asimetrisini dnlemeye yonelik olarak diizenlenmesi,
vekilden kaynaklanan problemleri en aza indirebilmek i¢in miimkiin oldugu kadar
¢ok kuralin sézlesmeye dayandirilmasi maliyetleri artirmaktadir. Bu dogrultuda
sozlesme maliyetlerinden kaynaklanan problemler de bilgi asimetrisinin altinda ele
alinmigtir. Asil ve vekil arasinda herhangi bir konuda bilgi asimetrisi oldugunda
vekillere iligkin faaliyetlerinin izlenme maliyetleri szlesmeye dayali diizenlemelerin
yapilandirilmasi zor oldugundan dolay1 yiiksektir. Vekalet masraflari, miidiiriin
izleme harcamalarinin, vekil tarafindan yapilan baglayici harcamalarin ve vekillerin
faaliyetleri ile asillerin menfaatleri arasindaki ayrimlari yansitan kalici kayiplarin
izleme ve birlestirme stratejileri goz oniine alindiginda bu maliyetlere katlanmak
rasyonel bir karar olmaktadir (Preece, Mullineaux, Filbeck ve Dennis, 2004, s.
263). Yapilan calismalarda kadinlarin erkeklere gore izleme konusunda daha hassas
oldugu ancak izleme orani siklastik¢a yoneticinin motivasyonun diistiigiine iliskin
goriisler bulunmaktadir (Almazan ve Suarez, 2003, s. 530; Gul, Srinidhi, ve Ng,
2011, s. 315). Buna karsin izlemelerin isletmenin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in
Oonemi goz ardi edilemez.
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Ters Se¢cim Problemi

Akerlof tarafindan 1970 yilinda limon problemi olarak ele alinan ters secim problemi
kalite ve belirsizlikle ilgilidir. Problemin limon olarak tanimlanmasinin nedeni
Amerika’da ikinci el aramalarin limon olarak da anilmasi probleme ismini vermistir.
Insanlarm sifir araba aldiklarinda herhangi bir sorunla karsilasma olasiliklari, ikinci
el araba alimlarinda problem yasama olasiligina kiyasla daha azdir. Ancak mevcut
bir sorunun alim-satim esnasinda satici tarafindan sdylenebilecegi gibi, kisi aldiktan
sonraki deneyimlerinde de bir sorunla karsilasabilir. Ozellikle az gelismis iilkelerde
meydana gelebilecek sahtekarliklarin ekonomik maliyetlerini hesaplamak, kalite
farkliliklarindan ve belirsizliklerden dogabilecek ekstra maliyetleri hesaba katabilmek
onem arz etmektedir. Bu nedenle pek ¢ok iilkede devlet iiretilen mallarin kalitesine
iligskin standartlar belirlemektedir, diger yandan isletmelerin de satin aldiklari tirtiniin
kalitesine dikkat etmeleri sonucu mallarin kalitesinde artis olmasini saglamaktadir
(Akerlof, 1970, 5.488-490). Yani ters sec¢im, bir taraf digerine kabiliyetlerini yanlis
gosterdiginde ortaya ¢ikmaktadir (Zacharakis ve Eshghi, 1997, s. 101), eylemlerin
gozlemlenebilecegi durumlarda yasanan bir vekalet problemidir, ancak belli kontrol
mekanizmalarindan gegirilmedigi siirece aracinin eyleminin dogru olup olmadigindan
emin olunamaz (Holmstrom, 1982, s. 324).

Ahlaki Tehlike

Ahlaki tehlike, bir taraf {izerinde anlasilan ¢aba diizeyini ortaya koymadiginda
ortaya ¢ikmaktadir (Zacharakis ve Eshghi, 1997, s. 101). Eylemlerin dogrudan
gozlemlenemedigi veya sozlesmeye dayandirilamadigi durumlarda, uygun girdilerin
saglanamamasi sonucu vekillerin tesvik edilememesi sorununu ifade etmektedir. Yapilan
eylemin sonucunda elde edilen ¢iktida sorun yokmus gibi goriinse de, her zaman
¢iktinin tek ya da birkag sekilde kontrol edilememesi ve vekilin aldatici davraniglara
yonelmesi s6z konusu olmaktadir. Eger asil ve vekil ¢iktidan ayni derece yarar sagliyorsa,
aralarindaki is birlikten dolay1 ahlaki tehlike yasanmayacagi soylenebilir (Holmstrom,
1982, s. 324). Arastirmaci Wilson (1977), Ross (1973)’de vekalet sorunlarinin temelinde
yer alan ahlaki tehlikenin nedenlerinden birinin tesviklerin yetersiz kalmas1 oldugu
iizerinde durmustur. Eger vekile yeterli tesvik saglanamazsa, isleri yiiriitme konusunda
kayitsiz kalma egilimi gosterecegini vurgulamiglardir (Wilson, 1977, s. 167-207; Ross,
1973, s.232). Bu dogrultuda ahlaki tehlikeyi gizli eylem ya da firsat¢1 davranis olarak
da tamimlamak miimkiindiir (Smith, 2011, s.17).

Pazara Giris Stratejileri

Glinlimiizde isletmelerin hangi pazara giris stratejisini tercih ettikleri, yogunlastigi
iilkeler ve bolgeler arasinda farklilik gostermektedir. Cogu zaman ekonomik, yapisal
ya da hukuki acidan bakildiginda isletmelerin farkl: sekillerde uluslararasi pazara

151



ISTANBUL MANAGEMENT JOURNAL

girdikleri soylenebilir. Kat miilkiyetligi (condominium), tam sahiplik (sole ownership),
stratejik ortaklik (strategic alliance), ortak girisim (joint venture), imtiyaz (franchising),
yonetim sdzlegmesi (management contract), konsorsiyum (consortia) olmak iizere turizm
isletmeleri agisindan yedi temel pazara giris stratejisi oldugu soylenebilir. Isletmeler
icinde bulunduklar1 duruma gdre zaman zaman bu pazara giris stratejilerinden birini
ya da bir kagin1 ayn1 anda kullanabilir (Yu, 1999, s. 137-138; Avcikurt ve Dogdubay,
2015, s. 522; Tirksoy, Kaygalak, ve Kogak, 2013, s. 92-94, ). Bu kapsamda pazara
giris stratejileri asagidaki gibi agiklanabilir.

Kat miilkiyetligi (Condominium): kavrami, belirli bir {icret karsiliginda binanin
kendisi, bina sahibine ait olmakla birlikte, i¢indeki her bir noktanin kullaniminin bir
baskasina devredildigi s6zlesmelerdir. Boylelikle operasyonun profesyonellesmesi
saglanarak ulusal ya da uluslararasi pazarlama ve rezervasyon sistemlerine sahip
olmasinin daha fazla tercih edilebilecegi sdylenebilir (Migdal, 2006, s. 25-26).

Tam Sahiplik (Sole Ownership): Tam sahiplik, isletmenin gerek karar almada,
gerekse kar payinin paylasiminda tek olmasini ifade etmektedir. Politik ve ekonomik
dalgalanmalardan en ¢ok etkilenen yatirimlarin tam sahiplikler oldugu g6z ardi
edilmemelidir (Yu, 1999, s.137-138).

Stratejik ortaklik: iki ya da daha fazla isletmenin temel yeteneklerini ortaya koymak
suretiyle, yeni bir kimlikle ayr1 bir isletme kurulmas1 mantigina dayanmaktadir (Kogel,
2013, s. 419-420).

Ortak Girisimler (Joint Venture): Ortak girisimler iki ya da daha fazla kisinin bir
araya gelerek yaptiklari is anlagmalaridir. Bir araya gelen kisilerin amaglari ortaktir
ve sozlesmelere dayali diger pazara giris stratejilerine gore baglayiciligi daha azdir
(Harrigan, 1988, s. 142).

Franchising (Imtiyaz): Marka ve imaj acisindan iistiinliigii olan bir isletmenin ismini
kullanma hakkinin beraberinde yonetim, egitim, reklam, promosyon gibi imkanlarindan
piyasada yeni olan ya da daha saglam bir yer edinmek isteyen isletmeye belirli bir
cografya iizerinde, sinirli stireligine sézlesme karsiliginda kullanim hakki vermesi
franchising (imtiyaz) olarak tanimlanmaktadir (Ulas, 2006, s. 134).

Yonetim Sozlesmesi (Management Contract): Belirli haklar, yiikiimliiliikleri ve
sorumluluklar1 yoneticilere devreden ticari statiiler yonetim sdzlesmeleri olarak ifade
edilebilir (Andonov, Mihajloski, Davitkovska & Goceva, 2014, s. 137-138). Genellikle
farkli ortaklik tiirleriyle beraber kullanildigina daha ¢ok rastlanmaktadir, diger ortaklik
tlirlerine oranla daha kisa siireli ve daha az kazang saglayici nitelikte oldugu sdylenebilir
(Mutlu Can, 2008, s. 116).
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Konsorsiyum (Consortia): Iki veya daha fazla sermaye katilim1 bulunan tesebbiislerin
bir amaci gergeklestirmek i¢in belirli bir alanda hizmet verdikleri ortaklik tiiriidiir. Ortak
girisimlerle, konsorsiyum karistirilmakla birlikte, konsorsiyumlar ticari bir isletme
faaliyeti degillerdir, bireysel ihtiyac¢lari karsilamak i¢in kurulurlar, yeni bir igletme
kurma zorunlulugu yoktur ve sézlesme genellikle belirli bir proje tamamlanincaya
kadar yapilmaktadir (Mutlu Can, 2008, s. 120; Tile, 2013, s. 35-40).

Arastirma Metodolojisi

Arastirmanin bu kismina kadar vekalet kurami, vekalet sorunlarindan ahlaki tehlike
ve ters se¢im ile pazara giris sekillerinin ne olduguna kisaca yer verilmistir. Simdiye
kadar yapilan calismalarda agirlikli olarak bir ya da en fazla iki pazara giris sekli
vekalet kurami agisindan degerlendirilmis olup, davranigsal agidan yapilan ¢aligmalar
azinligl olusturmaktadir. Bu ¢aligmada ise ozellikle 7 farkli pazara giris stratejisine
gore yasanan vekalet sorunlar1 ve bu sorunlarla karsilagilma olasiliklar1 agisindan
ne derece farklilik olup olmadigi ortaya konmak istenmistir. Boylelikle yeni pazara
girecek yatirimcilara hangi pazara giris seklinin daha avantajli olabilecegi gosterilmek
istenmistir. Buna karsin higbir pazara giris seklinin digerine gore tam bir Ustiinligi
olmadigi, ancak birden fazla pazara giris seklinin ayn1 anda tercih edildigi durumlarda
vekalet sorunlart ile daha az kargilagildig1 ortaya konulmustur.

Arastirma Yontemi

Arastirma tasarimina gore aragtirma yontemi, aragtirmanin dnemi, dlgegin nasil
gelistirildigi ve degiskenlerin belirlenme yontemleri, evren ve 6rneklem belirleme
stireci karsilasilan sinirliliklar, arastirmanin analizinde kullanilan yontem ve nigin bu
yontemin secildigi, gecerlilik ve giivenilirlik analizlerine bu boliimde yer verilecektir.

Diger yandan bu ¢aligmada ele alinacak olan arastirma sorular1 dikkate alindiginda
onceden hazirlanmis bir 6lgek bulunmamaktadir. Bu nedenle nitel arastirmada
kullanilacak sorularin belirlenmesi i¢in literatiir taramasi genisletilerek uygun sorular
olusturulmustur. Arastirma kapsaminda tanimlayici, duruma 6zgii deneyimleri ortaya
¢ikaran, yapilanmis ve zit sorulara yer verilmistir.

Evren ve Orneklem Arastirma Grubu

Bu arastirmada kuramin davranigsal boyutu ortaya konuldugu i¢in ayn1 zamanda
g6zlem yapilmasini da olanakli kilan nitel ¢aligmalardan derinlemesine goriisme
yonteminin (Kogel, 2013) kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Kuramin temel sorunlarindan
ahlaki tehlike ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelenerek goriisme sorulart hazirlanmigtir
(Lindqvist & Dusjan, 2012:47-48; Smith, 2011:88-90). Bu amagla Tiirkiye genelinde
5 yildizli otellerin sahiplik yapilari ve pazara girig stratejilerine gore arastirma gurubu
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tespit edilmistir. Aragtirmanin ideal evrenini Tiirkiye’de faaliyet gdsteren tiim oteller
olusturmaktadir. Yildiz ayrimi1 yapilmaksizin Turizm Isletme Belgeli otel sayisina
bakildiginda 2961 adet otel oldugu tespit edilmistir. Gergekgi evreni olusturan otel
sayis1 2017 yili Haziran ay1 verilerine gore 640 adet 5 yildizli otel olarak belirlenmistir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otellerle telefon goriismesi yapilarak, kendilerine
pazara giris stratejilerine iligkin aciklayici bilgi verilerek, 487 tanesinden hangi pazara
giris stratejisini benimsedikleri 6grenilmistir. Aragtirma grubunun belirlenmesi siirecinde
LinkedIn tizerinden 119 kisi ile iletisim kurulmustur. Temsil ettikleri pazara giris
sekli dikkate alindiginda cevaplarin birbirini tekrar nitelikte olmasi ve bazi pazara
girig sekillerinin sinirli sayida temsil edilmesi nedeniyle toplam 46 kisi ile goriisme
yapilmistir. Arastirmanin gériisme asamasinda da pazara giris stratejilerine iliskin
sorular yoneltilerek telefon goriismesinde alinan bilgiler teyit edilmistir. Arastirma
i¢cin katilimcilardan bilgilendirilmis onam ve ¢alismanin yapildig1 kurumdan etik
kurul onay1 alinmistir.

Arastirmanin Varsayimm ve Kisitlari

Pazara giris stratejileri dikkate alindiginda Tiirkiye’de temelde tam sahiplik (miilk
sahibi/ortaklar tarafindan igletilen), franchise ve management contract igletmeler olmakla
birlikte, ayn1 anda stratejik ortaklik, konsorsiyum ya da ortak girisim uygulayan isletmeler
de bulunmaktadir. Aragtirmanin kisitlart arasinda tiim oteller iletisim kurmanin miimkiin
olmamasi, goriigiilen otellerin ise hepsinin goriismeyi kabul etmemesi sdylenebilir.
Ozellikle miilk sahiplerine ulasmanin gii¢ olmast, hissede pay sahibi olan yonetim kurulu
tiyeleri ile goriigmeyi gerekli kilmistir. Akrabalik iligkilerinden dolay1 arastirmada hisse
sahibi olan yonetim kurulu tiyeleri de miilk sahibi olarak ifade edilmektedir.

Veri Analizinde izlenen Yéntemler

Nitel aragtirmada da nicel arastirmada oldugu gibi gecerlik ve giivenirligin 6nemli
olmasi nedeniyle konunun tiim gergekligi objektif olarak ortaya koymasi adina ses
kayd1 alin1p alinamayacagina iliskin izin alinmistir. 46 katilimcinin 13’i ses kaydi
alinmasina izin vermedigi i¢in, gorlisme esnasinda not tutulmustur.

Diger yandan katilimcilarin kullandigi ifadelerin arastirilan anlamlarla uygunluguna
iliskin yorumlayic1 gegerlik, hazirlanan sorularin cevaplari arastirilan konuyu yeterince
aciklayip agiklamadigina yonelik kuramsal gecerlilik, daha 6nce yapilan ¢alismalarla
ortiisen noktalarin olup olmadigini incelemeye yonelik genelleyici gegerlilik ve son
olarak durum hakkindaki degerlendirmelere yonelik degerlendirici gecerlilik kontrol
edilmistir (Yildirim, 2017, s. 79-92).

Toplanan verilerin analizinde NVivo 12 Pro programi kullanilmistir. Literatiir
taramasindan elde edilen bilgiler dogrultusunda, goriismelerin ses kaydi altina alinanlari
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yaziya dokiildiikten sonra, katilimcilarin ifadelerine uygun kodlamalar yapilmistir.
Sonrasinda temel bilgilere gore katilimeilarin ve caligtiklari isletmelere iliskin bilgiler
smiflandirilmistir. Verilerin glivenirligini test etmek amaciyla Kappa Testi yapilmistir.
Sonrasinda yapilan kodlamalara iliskin iligki haritas1 olusturulmustur.

Tablo 1
Katiimcilara Géore Belirlenen Kodlara Iliskin Kappa Analizi Sonuglart
- b - =)
3 g 2 |3 & S -
E Py z = E Py g | =
- = = = = = = =
5 2 S = | = 5 2 S & | 3
M 7 > < M M M > < M
0-1 15,8 0-1 23,1
MGMO04 * 10 37,5 MGM21 * 1-0 21,4
KGMO4 00 | 625 0,015 | KGO 00 | 786 0,004 |
1-1 | 842 1-1 | 769
MGMos ¥ 83 MGM22 * k167
KGMOS 1-0 | 533 | 0,030 | KGM22 1-0 | 333 | 0009 | V
0-0 46,7 0-0 66,7

Goriisme Verileri ve Degerlendirilmesi

Ahlaki Tehlike

Vekalet kuraminin temel sorunlarindan biri vekilin sinirl rasyonel karar almasi
olarak kabul edilebilir. Ancak vekilin kararlarinin rasyonel olup olmadigini asil ve
vekil arasindaki bilgi asimetrisinden dolay1 anlamak ¢ok da miimkiin degildir. Bu
nedenle katilimcilara bilgi asimetrisini ortaya ¢ikarma {izere sorulan “7iim mevzuata
ve mesleki standartlara bagl kalmak kaydt ile karliligi arttirmak amaciyla gevresel
standartlar diisiirmenin ne tiir etkileri olacagim diisiiniiyorsunuz?”, “Isletmenizde
illegal bir is yapilmasi durumunda ne tiir uygulamalarda bulunursunuz? ”, “Sézlesmede
bu hususa yonelik maddeler yer almakta mi? Orneklerle agiklayiniz.” ve son olarak
“Simdiye kadar sizi temsil eden taraflarla (genel miidiiv, ya da markanizi kullanan
isletmelerle) sozlegmenizi fesih etmenize neden olacak bir durumda kaldiniz mi? Varsa,
yasadiginiz olumsuz deneyimleri paylagabilir misiniz?” sorulart yoneltilerek haksiz
kazang, mevzuata uygunluk ve s6zlesmenin feshine iligkin belirlenen kodlara yonelik
tespitlerde bulunularak ahlaki tehlike riski ortaya konulmak istenmistir. Tablo 2’de
katilimcilarin ifadelerinde yer verilmistir.

Isletmelerde usulsiiz gelir kaynaklarni olabilmektedir. Katilimcilarin cogu gerek
kendilerinin, gerek calisanlarin, gerekse miilk sahibinin yasa dis1 bir yolla para
kazanmayacagini ortaya koymustur. Buna karsin YK U4 kisilerin riigvet alma egilimlerinin
olmayacagi, olsa bile bunun yasal diizenlemeler ve bagimsiz denetlemeler sayesinde
mutlaka ortaya ¢ikacagini ortaya koymustur. GM2 ise 6zellikle miilk sahiplerinin yasa
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dis1 uygulamalar yapilsa ve bundan haberdar olsalar da kar getirdigi siirece sessiz
kaldiklarini ortaya koymustur. Diger yandan GM9 da kendi otelinde olmasa da farkl
otellerde uygun olmayan durumlarin yasanabildigini sdyleyerek ahlaki tehlikenin

oldugunu ortaya koymustur.

Tablo 2
Pazara Giris Sekillerine Gére Katilimcilarin Ahlaki Tehlike ve Ters Segim Riskine Yonelik
Ifadeleri
Ahlaki Tehlike Ters Secim Riski
Illegal Gelir Mevzuata Sozlesmenin ..
Kaynaklari Uygunluk Feshi Bedavacihk Giiven
MSS5: ... isletme (Ortak MSI11: ... Gizli
midiirii gérev ve Girisim) bir bilgi ile
sorumluluklarin1 | MS6: Hayir bir igyerinden
yerine hay1r disaridan baska bir
getirmemistir birini almistik | igyerine gecis
disiplin prosediirii| 6grenmek i¢in | yapiyorsaniz
vardir isletmede, | bir 13 ay kadar | eger agik¢ast
... Iste bu davranis| onunla calistik yarin 6bir
sunun karsiliginda| ondan sonra ben| giin karsiniza
ihtarina bakalir, oldum. Yok, mutlaka
tazminat kesilme, | isleri kendimiz | ¢ikar. Diinya
= olduguna bakilir yiiriitmek biiytiktiir ama
= kurul komitesi istedigimiz bir o kadarda
= _ bu karar verir. icin biz ilk kiigiiktiir diye.
n Isletme midiirtinii| etapta biraz Dolayisiyla
5 tabi bu pozisyona | isletmeciligi hikidyenin ya
= sokmak ¢ok ogrenelim da hadisenin
dogru bir davranig|  turizm de taraflar
olmaz. Getirdigi diye baska arasinda
seye bakmak birini aldik her iki taraf
lazim sonuca gore| profesyonel arasinda da
karar vermek birini ama konusulmasi
lazim... ondan ve bilinmesi
sonrasinda biz gerektigi
aldik. kanaatindeyim
ve boylesini
yaparim ben
agikeasi.
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Ahlaki Tehlike Ters Se¢im Riski
Illegal Gelir Mevzuata Sézlesmenin ..
Kaynaklar: Uygunluk Feshi Bedavacilik Giiven
GM2: Ozellikle | GM4: ...sdyle yasal | GM16: ... Patron GM16: GM1: ...Bana
sadece tek olan konularda bu yani sirket Markalarin bize | yilda bes bin
bir franchise | herhangi bir konuda, | sahipleri ¢ikmak | vermis oldugu oda getiren
otelde 25 y1l | higbir zaman kisiye | istedi markadan. 6zellik bir acentenin
calistim ama gbre muamele Bunlar yaptirnm |denetlenebilirlik| CEO’su...
patron ne derse | olmaz, ¢linkiibu | oluyor. Ama iste | bir kalite bir Ahlaki
o oluyor ve pek | sizi yiikiimliiliik yaptirimlar ¢ok | standart. Simdi diinyadaki
cok etik dis1 altina birakar... Oonemli, sdzlesme | biz hig oteli higbir renk
seyden marka | Uymamiz gereken |g¢ok dnemli. Ciddi| bilmeyen otelci | beyaz ya da
sahibi haberdar | yasal prosediirler maliyetler de olmayan bir | siyah degil, is
olmasina neyse biz onlara var... insan gelip yapis sekliniz
ragmen, karlilik | A’dan Z’ye uymakla MS13: ... burada A baska bir
oldugu siirece yiikiimliiytiz, stkintinin nerde | oteli kursa is insana zarar
miidahale burada tolerans basladigimi yapamaz, niye vermiyorsa
etmiyor... gostermemeliyiz, belirlemeli, bu standart yok, yapacaginiz
Ama turizm | ¢iinkii bagka seylerin | aldigi adamu isten |kalite yok, insan|  higbir sey
s0z konusu kapisini agar bu. | cikarmak zorunda| kalitesi yok... yok ki....
oldugunda her | Yarm bir giin bagka kald1 ¢iinkii Simdi franchise | Giivendigi igin
ne kadar dile sonuglar dogurur. otel gidiyordu sozlesmesini | geliyor ... ben
getirilmese de Isletmeniz zan elden yani. 40 sonlandiran kimlik almak
20| arkada pek gok | altinda kalabilir, kisi falan adam | firma kendisi zorundayim
Z | sey doniyor ¢linkii patron ¢ikardik... Yazi oldugu o is nereye
'S | diyebilirim... | sizden boyle bir sey | geldi markanin gibi devam | gidecek bes bin
g istemez, patronun merkezine... | edebilecek mi o | oda adam bunu
= . 2 . .
= istemedigi yerde biz | insan kaynaklar1 onemli. mutlaka disarida
genel miidiir olarak | politikalarimizi | GM1: ... Miilk | yapan birisi
ya da ¢alisanlari mahvettiniz sahibi artik var yapacak
olarak boyle bir diyor... Ama ben komisyon yani birisi
sey yapmamizin da merkezden 6demek ¢linkii giiven
anlami yok... gelen yaziya istemiyorum, | bdyle bir sey
profesyonelce kendim diistinsenize...
2 sayfa yazi isletecegim GM3: insaat
yazdim. Biz dedi... Artik zamant
aldigimiz zamanla| global bir diinya| basladim, o
bu arkadasin da yasiyoruz | giin bugiindiir
islettigi zaman ki inanilmaz 5 sezon oldu...
gelirimizi budur iletisim Ya biz artik
simdi aldigimiz teknolojinin birbirimize
gelir bu. Isi gelismesi her | giivendigimiz
bagladik... seye aninda i¢in her y1l
sahip olma sozlesmeyle
hiz1 bunlar ¢ok devam
biiyiik avantajlar| etmiyoruz, yani
getiriyor...  |biz konusuyoruz

sadece....
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Management Contract

Ahlaki Tehlike Ters Secim Riski
illegal Gelir Mevzuata Sézlesmenin ..
Kaynaklar: Uygunluk Feshi Bedavaciik Giiven
GM9: Benim | GMS: . ...daha ¢cok SS1: Ben GM10: GM23: Burasi
30 y1l boyunca sunlar olabiliyor 2015’ten beri Sézlesmenin icin gecerli
calistigim markanin prensip | buradayim, siiresi |siiresi dolduktan | olmasa da ¢cogu

grupta asla yasal
olmayan illegal
yollarla herhangi
bir uygulama
yapilmaz, fakat
maalesef bugiin
uluslararast
isim kullanan
fakat franchise
olarak ¢alisan
otellerin bilyiik
¢ogunlugunda
bu tarz
uygulamalar
mevceut.

... Yiksek iicret
alan elemanlarm
maaslarini
asgari iicretten
gostererek
sigorta giderini
disiirmek,
faturasiz
mal ve {irlin
olarak KDV
ddememek...
Miilk sahibinin
bu tiir
uygulamalardan
haberinin
olmamasi
miimkiin
olamaz.

ve kaide kurallarimi

her yatirimeiya
ayni sekilde kabul

ettiremeyebiliyoruz,

... ama bazen
yatirimeilar

tarafindan sekmeler

falan oluyor, biz

bunlarla ilgili sikintt

yaslyoruz.
GM10: Herhangi
bir illegal is
yapildiginda bizim
otelin yoneticisi
olarak kendi
kararlarimizi
vermemiz soz
konusu degildir...

onceden Ongoriilmiis
belirlenmis kriterler,

kistaslar ve

cezalandirmalar sz

konusudur... hukuk
duygularla karar

vermez. Kurallarryla

mantigiyla karar
verir. .. iginde

faaliyet gosterdiginiz
tilkenin kanunlarina

riayet etmek
zorundayiz. Ondan

sonra alt kanun olan

bizim otelin kendi
kanunlar1 gelir...
Bizim her seyden
6nce korumamiz

gereken kurumumuz

var...

bittigi halde
yenilenmeyen
sadece bir
sozlesme oldu,
o da el degistirdi
ve su an otel
olarak da faaliyet
gostermiyor.
Renovasyon
gbrmesi lazim
ama herhangi bir
sey yapilmiyor.
Biz o otelden
cekildik.

sonra devam
edip etmeme
karari, bu
tamamen
zamanin ve
yerin ortaya
koyacag bir
seydi... kendi
basina devam
etmek isteyen
otel ancak
o0 yerin ve
zamanin dogru
olmast sartiyla
igini bagarili
bir sekilde
yonetebilir.... bir
oteli tamamen
yerlestirdikten
sonra
yonetici firma
uluslararasi
yonetici
firmanin verdigi
en biiylik destek
satis destegidir.
Gerek
online satisi,
pazarlamasi
bunlar
¢ok biiyiik
destekler. Bir
otel anlagmasi
bittikten
sonra eger
bu zincirden
¢ikmak isterse
haliyle bu
satis destegini
kaybetmis
olacaktir.
Bunu goze alip
alamadig ile
ilgili...

otelde kendileri
yOnetiyor
ve vekalet
sorunlari
olabiliyor.
Vekalet
alanlardan
da ¢ok fazla
suiistimal
oldugu i¢in,
vekalet verenler
de tedirgin.
O kadar ¢ok
turizm sektori
bir donem
oteller ¢ok
fazla karlilik
i¢indeydi, o
donem herkes,
tekstilcisi,
yatgisi,
insaat¢isi
otel agti.
Bunlarin kimi
egitimli, kimi
egitimsiz. Otel
is yapamayinca
da sorumluluk
vekalet alanlarin
tlizerine atildz...
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Stratejik Ortakhk

Ahlaki Tehlike Ters Se¢im Riski
Illegal Gelir Mevzuata Sézlesmenin ..
Kaynaklar: Uygunluk Feshi Bedavacihik Giiven
MS3: ... is hukuku o SS2: SS3: (Markada SS3: Hata
kadar agir ki kotii bir| sozlesmelerimiz | 6grendiklerinizi aradiktan
sey ki tek tarafli is¢i | de ¢ok net yazar | diger otellerde | sonra mutlaka
tarafini daha dogrusu| onlar bu gibi kullanmiyor | bulursunuz ama
calisan1 korumak | olaylar markanin musunuz?) burada 6nemli
oldugu i¢in igten sayginligini Kullaniyoruz | olan, ben kendi
cikarma olmuyor tabi|  etkileyecek zaten, tabi ekibimize de
kot performansa olaylar oldugu ki, o zaten hep ayni seyi
bol parayla bay anda 24 saat ister istemez sOyliiyorum,
bay diyorsunuz... |i¢inde biz tabelay1| oluyoruz... yanlig
biz paramizi otelden sokeriz | Kullanmazsaniz | yapilabilir. Ama
caldigini ispat mal sahibi olmaz zaten, bu yanligin

ettigimiz adamlarda
mahkemelerde, ne
yazik ki Tiirkiye’de
ki en azindan
sOylilyorum is
mahkemeleri
gercekten ciddi
bir sekilde salt is¢i
tarafini koruyan
mahkemeler
halinde...

SS2: ... X’in global
politikas1 vardir.
Biz X biinyesinde
¢alisanlarin herhangi
bir kisiye riigvet
vermesi, devlet
kademesinden oteli
acmak i¢in, kimseye
rigvet veremeyiz,
¢linkdi isten atilir.
Otel agilmasin o
bizim i¢in sorun
degildir, istiyorsa
hi¢ agilmasin ama
o riigveti verirse biz
suglu olacagimiz
icin X biinyesinde
ig akdimize son
verilir. ..

sokmiiyorsa da
biz sdkeriz onun
faturasini yine
ona gondeririz,
o konuda bizim
¢ok keskin
kurallarimiz
var ¢linkii. Siz
kendinizi bir otel
yatirimcist yerine
koyun bu markaya
giivendiniz otel
yatirimi yaptiniz,
... X otelde
olabilecek adli bir
olay, yiiz kizartic
bir olay sizin
de karliliginiz1
etkileyecek sizin
otelde zarar
etmenize ya
da batmaniza
sebep olacak...
Pazarlama
yapiyorsunuz,
dolayistyla o
marka sattigimiz
ham maddemiz
onun da tehlikeye
diismesini
istemezsiniz.

marka bir firsat
bunun igin.
MS3: ...Simdi
sen oraya
X oteliyken
gidiyorsun,
tamam oraya
yer etmis gayet
giizel misafir
olarak diyorum.
Isim degisip
de gittiginde
de ayn1 konfor
ayni1 hizmet
ayni standart
var mi ona
bakmak lazim.
Sikint1 orda...
(Ogrendiklerini
devam
ettirirler.) Oyle
deme ama simdi
bak mesela A
markasinin 1
sene Onceki
standardi
ile simdiki
standardinin
arasinda ¢ok
biiyiik bir fark
var...

istlinii yanligla
bilerek drtmeye
calismak, bunu
saklamak artik
suna girer,
orda bir koti
niyet varsa,
sirketin aleyhine
ozellikle
yapilmis bir
sey varsa
bunun karsilig
mutlaka
olacaktir,
yani... teknik
midiirtimiiz, iki
li¢ sene bizimle
beraberdi.
Mesai
saatlerinde,
disardan bagka
birinin evine
hizmet vermeye
gitmis, yanina
da birkag tane
teknisyen almis.
Yani buranin
personelini
almis, bu olmaz,
onun da isine
son verildi...
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Ortak Girisim

farkli. Diyelim
0 4 sirketten
bir tanesi
bizi tantyor
veya ihaleyi
kaybettigi i¢in
bodyle bir seyden
stiphelenip bize
bunu soyliiyor.
Diyor ki 7
dolara teklifler
vardi ihale 9
dolara bitmis
kardesim. Bu
bize geldiginde
niye bdyle bir
sey oldugunu
sordugumuzda
tespit hemen
olmus oluyor.
Kimi zaman
bunu tespit
edemezsiniz....

isim olan otellerde
yapamazlar bdyle
bir sey... Benim
maasimi oldugu
gibi yansitiyorlar.
Ama soyle bir sey
var ¢ogu yerde ben

YKU2: Kati
atiklarin atilmast
vb. durum olsa,
ben fikrimi beyan
etsem diizeltmeye
gidilir. Benim
gorevlerimden
biri her giin resmi
gazeteyi bastan
sona okumak. Bizi
ilgilendiren bir sey
varsa, mevzuat
degisikliklerini
bildiririm. Hemen
uygulanabilecek bir
sey ise uygulanir.
Zaman ve maliyet
gerektirenler igin
fizibilite galigsmasi
yapariz.

yansitmadiklarini sonra da isten

biliyorum. ¢ikartabilir biz
Yansitilmadigma | de ¢ikartabiliriz

sahidim yani. Biraz deyip gergek
sikinti1 tabi... reel bir sekilde

anda tamamen
sey goziiyle
bakiyorlar,
potansiyel
20 senedir
caligilabilir, ama
potansiyel 20 sene

yaklasip ona
gore 6deneklerini
ayiriyorlar ona
gore bir program
yapiyorlar...

Ahlaki Tehlike Ters Secim Riski
Illegal Gelir Mevzuata Sézlesmenin ..
Kaynaklar: Uygunluk Feshi Bedavaciik Giiven
MS13: Bunu GM15: Eskiden GM15: MS13: RB GM15:
ne sekilde tespit| maaslarin farkll Franchising olarak degil Zincirlerde
ediyorsunuz, gosterilmesi otellerde yani ama mesela | tiim kurallarini
1 ihaleye 3-4 yoguncaydi. gonderilme S sehrinde H bilmek
farkl sirket Hala oldugunu sOyle... Orda oteli vardi. zorundasin...
giriyor. 3-4 | duyuyorum. Insallah | seyleri zaten belli| Mesela orda Ben seye
sirketin fiyatlar azalacak. Ama Odenekleri filan | ger¢i kendileri | inanmiyorum
hepsinin seylerde az dnce da var mesela | cikmak istediler | mesela zincirler
birbirinden sormustunuz ya |insanlar igse girdigi| markadan ¢ok |agiliyor, mantar

bunalmislardi.

H’dan ayrildilar

RB yaptilar

mesela. He ama

bir¢cok marka
biliyorum ki
standartlarina
uymuyor.
Mesela bizim
BW birkag otel
vardi, marka
kendini gekti.
Sen benim
sozlesmeme
uymuyorsun,
sartlarima
uymuyorsun,
standartlarima
uymuyorsun,
paralarini
zamaninda
6demiyorsun
dedi aldi. Cikt1
markadan.

gibi her tarafta
A markas1
acilryor. Ama
bu markanin
hepsinin farkl
sahibi var
tabi. Patron
gortistiyor
bunlarla ben
diyor ben bunu
uygulayacagim
o da diyor ki
sen benim
Franchisingi
kabul ettiysen
sunlar1 sunlari
uygulaman
lazim diyor
ama ve bence
ne kadar
uyguluyorlar,
ne kadar
yapiyorlar, ne
kadar bunu bire
bir yapiyorlar.
Ciinkii
Tirk milleti
biliyorsunuz
birazda iste...
S6zlesmede
yaztyorlar
ama ne kadar
uygulantyor
bilemiyorum...
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Ahlaki Tehlike Ters Se¢im Riski
Illegal Gelir Mevzuata Sozlesmenin ..
Kaynaklar: Uygunluk Feshi Bedavacihik Giiven
YKU4: Birileri | YKU4: Ozel bir MS14: MS14: ...
arkanizdan sey degil. Herhangi Sézlesmenin Kimlik
riisvet alirsa bir sirkette oldugu bitme siiresine almamay1
yaptiklari gibidir. Bir yonetim yakin, yakin yapabilecek
hakkinda kurulumuz var. lokasyonda olan ancak
bilgi sahibi Denetgilerimiz markanin 6n biiro
olamazsiniz. var. Diizenlemeler farkli bir midiiriiniin
Ancak bunu yapmak i¢in otelinin odalar1 inisiyatifi
kontrol etmenin calistyoruz. satilirken, ile yapar, ancak
iki yolu var. Sendikalarimiz s6zlesme biz karliligimizi
Oncelikle orada da var. Tim yenilenirse arttirmalarini
her zaman calisanlar sendikalar tekrar senin | isterken onlara
akrabalar olur, | tarafindan temsil otelini satmaya | yolsuzluk yapin
ciinkii neden biri| edilmektedir. Sorun baslarlar. demiyoruz.
riigvet veriyor, olursa, dogrudan Diyoruz ki

alabilecekleri sendikalarla biitce bu, elinde
bir sey konuguruz. Sonra ki imkanlar
istiyorlar. Ama da egitimler belli, personel
£ | yapiyorsaniz yapiyoruz... maaglarini, otel
: . .« .
£ | onlart bulmak giderlerini vs.
Kl o kadar da diistiigiinde,
3 zor degil. elinde
£ | Calisanlarimiza, kalan para ile
©) hiikiimete alacagi genel
sorarsiniz. midiiriin sihri.
Ikincisi, bunu Buna operasyon
kontrol eden yonetimi
sirket, ¢linki diyoruz, bunun
birisi riigvet icin ise aliyoruz.
verirse, maasin Ama sen kalkip
nereden mevzuatta
ddendigini, olmayan bir
yani her sey seyi yaparsan
biitcelerle ben arkanda
diizenlenir, durmam.
imzalarla Bugiin benim
diizenlenir, i¢in olan goz
kimse riigvet yumarsam yarin
veremez, para kendisi i¢in
alamaz. yapacaklarini
hakli gérmesine
neden olurum.
Ters Secim Riski

Literatiirde taraflardan birinin kendisine ilisin eksik ya da yaniltic1 bilgi vermesi

olarak adlandirilan ters se¢im riski normalde alim-satim vb. eylemlerde mali satin

alanin elde ettigi eksik bilgi nedeniyle magduriyeti agisindan kullanilmaktadir. Saticinin/

vekilin performansinin kolayca dlciilememesi durumunda da ters se¢im riski meydana
gelebilmektedir (Tiwana & Bush, 2007). Ancak otel isletmelerinde satilan seyin hizmet
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olmasi, alim-satimin asil adina diger ¢alisanlar tarafindan yapilmasi yine asilin bilgi disinda
bir takim ahlaki tehlike olusturabilecek ters secim faaliyetlerini glindeme getirmektedir.
Ters se¢ime iliskin kodlarin altinda bedavacilik ve giiven dgelerine de yer verilmistir.

Dogrudan ters secim olarak ele alinabilecek ifadeler incelendiginde, GM1 karlilig1
arttirmak adina zaman zaman isletmelerde etik ikilemlerde kalinabilecegini belirtmektedir.
Meslek itibari ile birinin ahlaki degerleri sorgulanamayacakken, kimligin alinmamasi
durumunda odada yasanabilecek herhangi bir olumsuz durumda mevzuatta uyulmasi
gereken bir kurala uyulmamasi nedeniyle isletmede bdyle bir durum yasandigi 6ne
stiriilerek isletme itibar1 zedelenebilir. Normalde amag karliligi arttirmakken, isletme
isminin zedelenme olasilig1 ters secim riski olarak kabul edilebilir. Ciinkii burada vekil,
aslinda asilin menfaatine uygun davraniyor gibi goriinse de alinan kararin sorumlulugu
cezai olarak sorumlulugu {istlenen bireyde olsa da, isletme itibar1 diigtiniildiigiinde miilk
sahibini olumsuz etkileyecektir. Boyle durumlarda karsi tarafi ne kadar tanidiginizin bu
kararda etkili olacagini, giiven unsurunun énemini dile getiren katilimc1 GM1’in yan
sira, diger katilimcilarin hepsi boyle bir uygulama yapmayacaklarini, kurallar neyse
muhakkak onu yapacaklarini, bdyle bir sorumlulugun altina girmenin gereksiz oldugunu
vurgulamaktadir. Buna iligkin olarak GM 14 de boyle bir durumun ancak bilgisi diginda
olabilecegini ve tespit edilmesi durumunda desteklenmeyecegini belirtirken, MS14
ise siirlarin belli oldugunu bu sinirlar ¢ergevesinde kimin ne yapacaginin kendisine
kaldigini ancak yasanabilecek hukuk dis1 bir olayda destek vermeyecegini belirtmistir.
GM1’in ters se¢im riski barindiran diger drnegine gore otelin yiizde yiiz dolu oldugu
bir durumda misafirin garanti rezervasyonunu iptal etmek, otelin prestiji yoniinden
olumsuz bir etki yaratabilecegi i¢in ters se¢im ahlaki tehlike barindirmaktadir. Ancak
burada iletisimde bulunulan kisilerden hangisi ile daha uzun soluklu is iligkisinde
bulunulacagi verilen karar lizerinde etkili olmaktadir, gelecekte karlilig1 ya da misafir
memnuniyetini arttirmak i¢in bugiin bas1 seylerin riske edilmesi s6z konusu olabilir.

Diger yandan calisanlarin usulsiiz uygulamalari, yapilan s6zlesmelerde sozlesme
stiresinin dolmasiyla yenilenmeme riski, ise girerken personelin bir seyleri saklama
riski ters se¢im olarak ele alinabilir. Ancak katilimcilara gore GM15 ¢ok iyi ¢alisan
bir personelin otelin yarar1 yaninda kendi yararini gozettigini ve bunun uzun siire
stire sonra tespit edildigini sdylerken, SS3 devletle aralarindaki sézlesmede ilk s6z
hakki kendilerinde olsa da, zaten binanin amortisman 6mriinii tamamlamasi nedeniyle
sozlesme yenilenmese de riskin yiiksek olmadigini, asil riski Tiirkiye’nin konjonktiirel
durumunun olusturdugunu belirtmistir. MS11 ise vekil kendisine iliskin yanlis beyan
da bulunsa da sektorde herkesin birbirini tanimasindan kaynakli olarak da bunun er
ya da gec ortaya cikacagini o nedenle ¢ok da biiyiik bir risk olusturmadigini ortaya
koymaktadir. GM23 ise bir donem turizm sektoriine hakim olmayanlarin isin i¢erisinde
bulunup zarar etmesi sonucu vekilleri sorumlu tuttuklarii belirterek yine vekil igin
ortaya c¢ikan bir ters se¢im probleminden bahsetmistir.
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Bedavacilik

Bedavacilik (Free-riding), maliyetleri diisiirmek i¢in diigiik iirlin {ireten franchise
isletmeler olarak anilmaktadir, diger yandan ana isletmenin yaptig1 reklam maliyetlerini
iistlenmeksizin yarar saglamak olarak da kabul edilmektedir (Morrison, 1995, s. 86-87).
Garg ve Rasheed’e gore bedavacilik, marka degerinin franchise alan firmalarda ayn
sekilde yansitilmasi gerekirken farkli yansitilma riskinin olmasi anlamina gelmektedir
(2003). Ozellikle franchise isletmelerde “bedavacilik” yaklasiminin, izleme maliyetlerini
arttirici etkisi oldugu yoniinde ¢alismalar bulunmaktadir (Carney & Gedajlovic, 1991;
Garg & Rasheedi, 2003; Barthélemy, 2008). Bedavacilik riskini azaltmak i¢in miimkiin
oldugu kadar fazla franchise taninmasi gerekmektedir (Hussain & Windsperger, 2010;
Griessmair, Hussain & Windsperger, 2014).

Katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen ifadelere gore bedavacilik riskinin
cok fazla s6z konusu olmadigy, artik franchise, management ya da stratejik ortaklik
anlagmasi yapan isletmelerin 6zellikle uluslararasi pazara agilma, reklam, satis-pazarlama
destegi sagladiklarini ortaya koymuslardir. Bu nedenle isletmeler markadan cekilse
de kendi isimleri ile uzun bir siire i¢lerinde bulunduklar1 pazarm siirdiiriilebilirligi
saglayamayacaklarini ortaya koymuslardir. Isletmelerin franchise ya da management
vb. pazara giris stratejileri ile isim hakkini aldiktan sonra, s6zlesmenin zamansiz
sonlandirilmasi ya da sdzlesme siiresinin dolmast ile yenilenmemesi sonucunda edindigi
ortiik bilgiler sayesinde otelcilige iliskin deneyim kazanmasi, bir siire sonrasinda kendi
adiyla sektérde devam etme arzusu duymasina neden olabilmektedir. Bu durumda
bedavacilik probleminden bahsetmek s6z konusudur. Ancak burada her ne kadar
eskiden hangi markanin ismini kullaniyorsa belirli bir siire 0 markanin olanaklarindan
faydalanacak da olsa katilime1 GM 10 ve GM 16 n1in dedigi gibi, diizenli olarak markanin
ne sekilde standartlarini gelistirdigini takip edemeyecektir. Diger yandan bulunulan
cografyada marka isminin karlilik getirmemesinin de s6zlesmenin yenilenmesini
engelleyen faktorler arasinda oldugu soylenebilir.

Franchise, zincir operatorleri i¢in degerlidir ¢linkii maliyetli izleme gereksinimini
azaltmaktadir. Boylelikle siirekli denetim yerine aylik-li¢ aylik denetimler yeterli
olabilmektedir. Franchise alan marka adini kullanarak bedavacilik saglayarak kisa
vadeli karhiliklarini arttirabilmektedir (Ornegin bir otel zincirinin kendi marka adina
deger kazandirmak icin yaptig1 reklam harcamalarindan dolayl olarak istifade etmek
gibi.) Bu durum maliyet denetimlerine yonelik tesvik saglarken, franchise alanin firsatci
davraniglar1 s6z konusu olabilmektedir (Barthélemy, 2008). Bu kapsamda franchise
taniyanin riski azaltict eylemlerde bulundugu sdylenebilir. Bu kapsamda MS14’iin
franchise veren isletmelerin de bedavacilik riskinin 6niine gegmek igin sdzlesme
stirelerinin bitmesine yakin o isletme i¢in verilen pazarlama desteginin azaltildig:
yoniindeki ifadesi dikkat ¢ekmektedir. Bu nedenle bedavacilik sorunun iki tarafli bir
“ters secim” riski yaratabilecegi soylenebilir.
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MS6 ise tam sahiplik yapan bir isletme olup, burada bedavacilik sorunu marka
degeri olarak degil, genel miidiirden elde edilen bilginin kullanilarak, yonetim giiciiniin
alimmasindan kaynaklanmaktadir. Burada genel miidiir agisindan bir “ters se¢im” riski
oldugu soylenebilir.

Birden fazla pazara giris stratejisini kullanan isletmelerde yonetim sdzlesmesi
olarak yiiriitiilen otel igin bedavacilik yapilmasa da, elde edilen bilgilerin, standartlarin
gelistirilmesi gibi uygulamalarin tam sahiplik uygulanan diger isletmelerde uygulanmasi
yine “ters se¢im” riski olugturmaktadir. Diger yandan kiiltiirel 6zellikler nedeniyle
Ozellikle satin alma faaliyetlerinde diger otellerin pazarlik giiciiniin, yonetim
s0zlesmesinin uygulandigi otelde de kullanilmas bir firsat olarak degerlendirilebilir.
Bu baglamda aslinda bilgi asimetrisinden kaynaklanan sorunlarin, birden fazla pazara
girig stratejisini uygulayan igletmeler i¢in avantaj olusturdugu soylenebilir.

Bedavaciligin ¢ok fazla risk olarak algilanmamasinin nedenleri arasinda MS14’tin
ve GM10’un satis desteginin ¢ekilmesi; GM11°e gore bolgesel olarak uluslararasi bir
marka olmanin fayda getirmediginin goriilmesi, yerli misafirlerin daha fazla tercih etmesi
sOylenebilir. Bir diger husus da GM16’ya ve MS3’e gore her yil standartlarin degistirilmesi
yine bdyle bir riskin olmasinin miimkiin olmadigini diigiinmelerine neden olmaktadir.
MS6 ve SS3 igin ise isi 6grenmenin dniine gecilemeyecegi, bunun artik ortiik bir bilgi
oldugu ve ister istemez diger isletmelerde uygulanmanin 6niine gegmesinin miimkiin
olmayacagini belirtmesi dikkat ¢ekicidir. Ancak yine de dzellikle satis, pazarlama ve reklam
faaliyetlerinden faydalanilamayacak olmasinin riski minimum seviye tuttugu sdylenebilir.
Kalitenin belirlenmesine yonelik standartlar uygulanmaya calisilsa da, marka standartlarmimn
maliyetlerinin yiliksek olmasi tamaminin uygulamaya gegirilememesine neden olmaktadir.

Giiven

Ahlaki tehlikeyi 6lcebilmek adina isletmelerde taraflar arasinda giivenin ne kadar siirede
olustugu, giivenden kaynaklanan sorunlarla karsilasilip karsilagilmadigi, dogabilecek
sorunlari anlamaya yonelik olarak katilimcilara kendilerine ¢aligsmaya bagladiktan ne
kadar siire sonra 6zerklik tanindig1 sorulmustur. Boylelikle isletmede ¢aligma siiresi
arttik¢a gilivenin yer etmesinin ters se¢im riski yaratma olasilig1 anlagilmak istenmistir.

Franchise isletmelerde standartlarin belli olmasi ve sézlesmelerle bilginin paylasimina
iligkin rutinlerin olusturulmasi ile giivenin olusacagi sdylenebilir (Gillis & Combs,
2009). Buna karsin katilime1 GM3 giivenin olusmasi sonrasinda sdzlesmelere gerek
kalmadigini, artik sozlii olarak isleyisi devam ettirdiklerini belirtmiglerdir. Ancak
ozellikle vekil agisindan bakildiginda sdzlesmenin yenilenmemesi igsiz kalma konusunda
ters se¢im riski olusturabilir. Ancak bu noktada is kanununda 3 yil iist iiste s6zlesmenin
yenilenmesinin sonraki yillarda sézlesme yapilmasa da sinirsiz siireli is anlagmasina
donmesine yonelik is¢iyi koruyucu bir maddenin oldugu unutulmamalidir. Diger
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yandan katilimc1 GM4 ise kendisine gelen evraklari okumaksizin imzalamaktadir.
Yine kanunen 18 yasini gecmis her bireyin att1g1 imzadan sorumlu olmasi, okumadan
imzalanan belgenin ters se¢im riski olusturmasina neden olmaktadir. Getirilen evraktaki
baglayicilik maddi baglamda ise yapilan biitge anlagsmalarinda genel miidiiriin ne
kadara kadar maddi seylerde yetkisinin oldugunun belirli oldugu, zaten bankalarin
normalden fazla bir meblaga iliskin bir belge ile karsilagmalar1 durumunda yine de
genel miidiirii arayip bilgi vermeleri dogabilecek sorunlari nispeten engelleyebilir.
Buna kargin mevzuata aykirt her hangi bir kararin altina uygundur diye imza atilmasi
imza atanin usulsiizliikten sorumlu olmasina enden olacag gibi, isletmenin itibarini
da zedeleme riski tagimaktadir. Katilime1 SS3 ise teknik miidiir ve ekibinin gorevini
kotiiye kullanarak, kendi ¢ikarlarina yonelik disarda da is aldiklarini belirterek bir ters
sec¢im riski oldugunu ortaya koymustur.

Kuramsal olarak katilimcilarin goriisleri degerlendirilerek, pazara giris sekillerinden
hangisinde ahlaki tehlikenin daha az yasanacagi ortaya konulmustur. Buna karsin
degerlendirme sonuglari, ahlaki tehlike problemlerinin yasanma olasiligi az da olsa
pazara giris seklinin se¢iminde tek unsur olamayacagini gdstermektedir. Miilk sahipleri
ve hatta zincirlerin temsilcilerinin goriisleri dikkate alindiginda zaman zaman risklerin
oldugunun farkinda olunsa da se¢imlerde dogrudan etkisi bulunmamaktadir. Ciinkii her
pazara giris seklinden kaynaklanan avantaj ve dezavantajlar farklilik gdstermektedir. Bu
nedenle bazi durumlarda miilk sahipleri bilseler de bazi dezavantajlar1 goze almaktadirlar.

Arastirmanin Sonuclari

Oteller, yer se¢imi, kalite, iirlin teklifleri araligi ve bunlarin belirlenmesinden
sonra fiyat konusunda rekabet etmektedir. Yatirim konusunda ortalama kapasitesi
olan iilkelerde franchise verme egilimi diisiikken, yatirimlarin fazla oldugu iilkelerde
franchise isletmeler ve tam sahiplik girisimleri arasinda pek fark bulunmamaktadir.
Franchise taninan isletmelerde kar elde edebilmek i¢in fiyatlar yiliksek tutulurken, tam
sahiplik isletmelerde komisyonlardan kaynaklanan sézlesme maliyetlerinin olmamasi
nedeniyle fiyatlar daha diisiiktiir (Vroom & Gimeno, 2007). Bu noktada énemli olan
bulunulan bolgede hedeflenen pazara ulasmada belirlenen pazara giris stratejisinin
ne derece etken oldugunun belirlenmesidir. Yerel pazarda bilinen bir otelin yabanci
pazardan gelecek misafirlere ihtiya¢ duymamasi durumunda tam sahiplik olarak devam
etmesinin daha uygun olacag: diisiiniilmektedir.

Arastirmanin bulgular dikkate alindiginda vekalet sorunlarinin temelinde yatan bilgi
asimetrisi sorununun ahlaki tehlike ve ters se¢im riski olusturdugu sdylenebilir. Ancak
otel igletmelerinin yapist geregi gerek kurumun kendisi tarafindan gergeklestirilen
denetlemeler olsun, gerekse hukuki denetlemeler olsun diger sektdrlere gore yasanan
sorunlarin daha az oldugu sdylenebilir.
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Vekalet kuramina gore, yonetim sdzlesmelerinin franchise isletmelerden daha
fazla ahlaki tehlike yaratma olasiliginin yiiksek oldugunu ve bu nedenle vekillerin
davraniglarini izlemek i¢in yiiksek maliyetlere neden oldugunu ortaya koymaktadir.
Buna karsin franchise isletmelerde, ahlaki tehlike problemi daha azken, franchise
alanin bedavacilik davranigini tesvik etme olasiliginin daha yiiksek olmasi ters se¢im
riskini arttirmaktadir. Tam sahiplik uygulayan isletmelerde ise bedavacilik riskinden
s0z etmek miimkiin degildir (Dimou, Chen & Archer, 2003; Gillis & Combs, 2009).
Barthélemy, calismasinda isletmelerin marka degeri olsa da bedavacilik riskinin sinirh
oldugunu belirtmistir. Buna karsin franchise isletmelerdeki olas1 bir bedavacilik riskinin
izleme maliyetlerini arttiracagini ortaya koymustur. Franchise alan bir markanin adi
kullanilarak ancak kisa vadeli karhilik saglanabilecegi ortaya konulmustur. Buna
ornek bir otel zincirinin kendi marka adina deger kazandirmak icin yaptig1 reklam
harcamalarindan dolayli olarak istifade edebilecegi verilmistir (2008).

Bu kapsamda katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen ifadelere gore
bedavacilik riskinin ¢ok fazla s6z konusu olmadigi, artik franchise, management
ya da stratejik ortaklik anlagmasi yapan isletmelerin 6zellikle uluslararasi pazara
acilma, reklam, satig-pazarlama destegi sagladiklarini ortaya koymuslardir. Bu nedenle
isletmeler markadan ¢ekilse de kendi isimleri ile uzun bir siire i¢lerinde bulunduklari
pazarin siirdiiriilebilirligi saglayamayacaklarini ortaya koymuslardir. isletmelerin
franchise ya da management vb. pazara giris stratejileri ile isim hakkini aldiktan
sonra, sozlesmenin zamansiz sonlandirilmasi ya da s6zlesme siiresinin dolmasi ile
yenilenmemesi sonucunda edindigi ortiik bilgiler sayesinde otelcilige iliskin deneyim
kazanmasi, bir siire sonrasinda kendi adiyla sektérde devam etme arzusu duymasina
neden olabilmektedir. Bu durumda bedavacilik probleminden bahsetmek s6z konusudur.

Arastirmada farkli pazara giris sekillerine gore yasanan ahlaki tehlike ve ters se¢im
riski oraninda farklilik olup olmadig1 ortaya konularak, hangi pazara giris seklinin daha
avantajli oldugu ortaya konulmak istenmistir. Buna karsin bulgular gostermektedir ki,
her pazara giris seklinin diger pazara giris sekline gore farkli bir avantaj saglamasi,
higbir pazara giris seklinde sorunlarin yiizde yiiz engellenememesi, tek bir pazara giris
sekline yonelmenin yanlis olacaginin diisiiniilmesine neden olmustur.

Isletmelerin yasam dongiisiine bakildiginda pazara giris seklinde yillar i¢inde ortama
uyum saglamak i¢in degisiklige gidildigi ya da ayn1 anda birden fazla pazara giris
seklinin uygulandig1 sdylenebilir. Bu baglamda farkli pazara giris sekillerinin farkli
denetlemeler getirmesi nedeniyle yasanan vekalet sorunlarinin daha da azaldig1 ancak,
vekalet ve izleme maliyetlerinin arttig1 sOylenebilir.
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