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Problem Durumu: Diinyada turizm stirekli bliylimeye devam ederken, artan
turizm pazarindan daha fazla pay almak amaciyla otel sirketleri ¢esitli bliyiime ve
rekabet stratejileri izlemektedirler. Tiirk otel zincirleri, biiylime stratejileri uygula-
maya ve uluslararasilasmaya, yabanci zincirlere gore ¢ok gecikmeli olarak ve yakin
zaman Oncesinde baslamiglardir ve bugiin bu genisleme belirli bir ivme kazanmis bu-
lunmaktadir. Etkin biiylime, uygun bilylime ve finansman stratejilerinin se¢ilmesini
gerektirir. Ayni zamanda bu stratejiler, bilylimenin amaci olan ytiksek karlilik ve dii-

stik risk saglama ile ilgilidir. Acaba yeni gelismekte olan Tiirk otel zincirleri, uygun,
dogru ve rekabet¢i biiyiime stratejileri segmekte ve uygulamakta midirlar?

Arastirmanin Amaci: Bu c¢alismada, yerli otel zincirlerinin biiytime ile ilgili
tutum ve yaklasimlarini incelemek ve degerlendirmek amacglanmaktadir.

Yontem: Ikincil kaynaklardan ve 6zellikle meslek orgiitlerinin yayinlarin-
dan yararlanilmistir.

Bulgular ve Sonug: Tiirk otel zincirleri, sayica ¢ok, sektdrde yatak kapasite-
sinin ¢ogunu kontrol etmektedirler. Bununla birlikte, her biri ¢ok sayida otel tesi-
sinden olusan biiyilik zincirler degildirler. Az sayida kismi, belirgin bir biiytikliige
ve uluslararasilagma seviyesine gelmislerdir. Genel olarak bakildiginda, yerli zin-
cirlerin miilkiyete dayali ve isletmecilige dayali karma biiylime stratejileri (sahip-
lik, yonetim anlagmasi, kiralama vb.) izledikleri goriilmektedir. Dedeman, zincir
otelcilikte ve biiylimede basi gekmektedir ve diinya deneyimlerine uygun bir profil
gostermektedir.

Oneriler: Cogalan ve biiyiiyen yerli otel zincirlerinin, stratejik analizler yapa-
rak uzun vadeli biiylime felsefelerini belirlemeleri, bu konuda diinyadaki egilimleri
ve Dedeman Ornegini izlemeleri yararli olacaktir. Yerli zincirlerin, sahiplikten ¢ok,
isletmecilik lizerinde uzmanlagmalar1 bilylimenin devami bakimindan gereklidir.

Anahtar Kelimeler: Cokuluslu otel zincirleri, Tiirk otel zincirleri, biiytime stra-
tejileri, genigleme, uluslararasilagma.
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ABSTRACT

Problem Statement: While tourism continues to grow consistently over the
world, in order to get a greater share of the growing tourism market, hotel companies
have been watching a variety of growth and competition strategies. Turkish hotel
chains started to apply growth strategies and internationalize short time ago and too
late in comparison to foreign hotel chains, however, today this expansion has gai-
ned momentum to some extent. Effective growth requires the selection appropriate
growth and financing strategies. At the same time, these strategies are related to pro-
vide high profitability and low risk which are the objective of growth. Do choose and
implement new emerging turkish hotel chains convenient, correct and competitive
expansion strategies?

Research Aims: The aim of this study is to examine and assess attitudes and
growth approches of national hotel chains.

Research Method: In this study, have been benefited secondary sources and
especially publications of professional organizations.

Findings and Results: Turkish hotel chains,few in number, are controls most
of the bed capacity of the tourism sector.However, each of them is not the major
hotel chains that consists of a large number of facilities. Part of a small number are
come to a significant size and the internationalization level.Overall, domestic chains
are pursued the mixed growth strategies based on local ownership and management
(ownership,management agreement, rental, etc.). Dedeman leads the hotel chain and
growth and shows an appropriate profile of their world experience.

Proposals: It will be useful for the increasing and growing domestic hotel chains
to follow the long-term growth philosophy by making strategic analysis, Dedeman
example and trends on the world about this case.For the domestic chains, not owners-
hip but specialization in management is rather then necessary for their growth.

Keywords: Multinational hotel chains, Turkish hotel chains, growth strategies,
expansion, internationalisation.

1. GIRIS

Diinya ekonomisi gelistik¢e uluslararasi seyahat talebi artmakta, bu da konak-
lama arzin1 uyarmaktadir. Uluslararas1 seyahatlerin artmasi konaklama isletmele-
11 i¢in biiylime ve uluslararasilagsma firsatlar1 yaratmaktadir. Bunun sonucu olarak
giiniimiizde, binlerce oteli ve yiizbinlerce odasi olan dev ¢okuluslu otel grup ve
zincirleri ortaya ¢ikmis ve bunlar siirekli biiylime siireci i¢inde bulunmaktadirlar.
ABD’nde her yil diinyanin en biiylik otel grup ve markalari listelenip yayinlanmak-
tadir. Bununla birlikte diinyanin belli bash ¢okuluslu otel sirketlerinin Tiirkiye pa-
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zarinda ¢esitli sayilarda otelleri uzun siiredir faaliyet géstermektedir. Diger yandan,
Tiirkiye’de yerli otel zincirleri de son yillarda biiyiimeye ve uluslararasilagmaya
dogru gelismektedirler.

Diinyada en biiyiik 325 otel grubundan 20’si Tiirkiye’de de faaliyettedir. Ote
yandan bu gruplardan 15’1, ilk 50 grup arasinda yer almaktadir. Listeye 2008’de
Tiirkiye’den giren Joy Hotels 115’inci, Dedeman 185’inci sirada yer almistir (Resort
Dergisi Eki, 2009).

Otel sirketlerinin biiyiimesinde en biiyiik engellerden biri, biiyiik tutarda ihtiyag
duyulan finansman kaynagi sorunudur. Dogru bilylime stratejisinin se¢imi, finans-
man sorununun ¢éziimii ile iliskili oldugu gibi, biiyiimenin basarisinda ve rekabetgi
bir yap1 kazanilmasinda da etkilidir. Bu ¢alismanin amaci, Tiirk otel zincirlerinin bii-
ylime politikalarini incelemek ve bir degerlendirmesini yapmaktir. Caligmanin birin-
ci bolimiinde genel olarak otel sektdriinde biiylime olgusu ve uluslararasi zincirlerin
bliylime stratejileri iizerinde durulmakta, ikinci kisimda ise Tiirk otel zincirlerinin
gelisimi ve biiylime stratejileri incelenmektedir.

2. OTEL SEKTORUNDE BUYUME VE COKULUSLU OTEL
ZINCIRLERI

Konaklama endiistrisinde sirketlerin biiyiimesine genel olarak bakildiginda, ya-
tay bliylime ve dis biiyiime stratejilerinin agirlik kazandigi goriilmektedir. Dikey bii-
tiinlesme turizmin daha ¢ok tur operatorliigii kesiminde goriiliir (Yarcan, 1998: 51).
Gecmiste havayollari ile oteller arasinda dikey biitiinlesme yaygin iken simdi bu tiir
biiyime sinirli bir bagar1 sansina sahiptir (Lafferty ve Fossen, 2001: 13). Otel sek-
toriinde igletmelerin ana biiyiime tercihlerinin yatay oldugunu, diinyada ¢ok sayida
otel zinciri olmasindan ve bu zincirlerin binlerce otel tesisini kapsamasindan kolayca
anlamak miimkiindiir. Otellerin biiylimesi, mevcut {irtinlerini standart sekliyle yeni
pazarlarda sunmak seklinde gergeklesmektedir. Otellerin biiylimesine pazarlama agi-
sindan bakilirsa bunun aslinda dogrudan dagitim bigimi oldugu goriiliir. Dolayli dagi-
tim ise aracilar ile tiriiniin dagilmasidir — tur operatdrleri, konsorsiyum vb. — (Welch,
1991: 167). Otellerin zincirleserek genislemeleri, yogun biiylime sekillerinden “pa-
zar gelistirme” stratejisine sokulabilir (Hart ve Troy, 1986: 153; Tse ve West, 1992:
118; Cakici, 1998: 4).

Otel sirketlerinin biiyiime hedefleri ve politikalari birbirinden farkl olabilmek-
tedir. Baz1 otel sirketleri esas olarak i¢ pazarda biiylimeyi yeglerken, bazilar1 da glo-
bal bir vizyonla genislemektedirler. Uluslararasilagsmanin 6lgiitii, otel zincirlerinin
kendi iilkesi digindaki otellerinin toplam otel sayisina oranidir (Beattie, 1991: 14;
Litteljohn ve Beattie, 1992: 27). Cokuluslu otel zincirleri, “bir’den fazla iilkede dog-
rudan yatirimlari olan ve sozlesmeli anlagsmalarin diger baslica bigimleri ile calisan
sirketler” olarak tanimlanmaktadir (Dunning ve McQueen 1982: 83). Kiiresellesmeyi
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ise uluslararasilasmanin bir ileri boyutu olarak gérmek miimkiindiir. Hemen tiim kita-
larda uzantilar1 olan zincirlere kiiresel denilebilir. Biiyiik otel zincirlerinin az1 kiiresel
biiyiikliiktedir (Hong vd., 2000: 1).

Gilinlimiizde giderek artan sayida sirket, iki genel nedenle kiiresel arenaya ¢ekil-
mektedir. Birincisi sanayilesmis iilke pazarlarinin yavas biliylime hizi, ikincisi sanayi-
lesmis iilkelere gore hizli biiyiliyen yabanci pazarlarin ¢ekiciligidir (Go ve Pine, 1995:
3-4). Otel sirketlerinin yabanci pazarlara girerek genisleme kararlari su giidiilerden
etkilenmektedir: 1) Satislar1 arttirma, 2) cografi ¢esitlendirme, 3) kaynak ve isgiicii
tedariki, 4) diinyaca taninan marka olmak (Yu, 1999: 18). Cokuluslu otel zincirleri,
bir tilkede once bilyilik kentlerde yatirim yapmaktadirlar. Cilinkii kent otelleri daha
¢ok yabanc1 isadamlarina hizmet vermekte ve turizm talebinin donemsel dalgalanma-
larindan daha az etkilenmektedir (Yarcan, 1998: 78). Yabanci zincirler, biiyiik kent-
lerde basarili olduktan sonra iilkenin diger 6nemli kentlerine ve daha az olmak iizere
tatil bolgelerine dogru yayilma egilimi gostermektedirler. Otel zincirlerinin bolge ve
iilke se¢imlerinde genellikle cografi yakinlik, politik, ekonomik, kiiltiirel ve dilsel
faktorler 6nemli rol oynamaktadir (Gee, 1994: 172).

Bazi otel sirketleri tek marka politikasi ile, bazilar1 da ¢ok marka politikasi ile
genislemektedir. Cok marka politikasi, farkli pazar boliimleri i¢in ayr otel zincir-
lerini biinyesinde bulunduran otel gruplar tarafindan uygulanmaktadir. Ornegin,
diinyanin en biiyiik otel grubu olan Inter Continental HG un 14 ayr1 markas1 vardir.
Bunlarin her biri ayri bir otel zinciridir. Otel zinciri markalarindan 3 {iniin Tiirkiye’de
de otelleri vardir. Bunlar, Inter Continental, Holiday Inn ve Crowne Plaza’dir (www.
intercontinental.com 27.03.2005). 2009°da diinyanin en biiylik otel grubu 619.851
oda ve 4.186 otel ile Ingiliz Inter Continental HG’dur. Ikinci ise 592.880 oda ve 7.043
otel ile ABD’den Wyndham Worldwide’dir. Ik on i¢inde bir énceki yila gore en
cok bilyiiyen sirket % 9,3 ile Hilton iken, en fazla kiigiilen % -17,4 ile Global Hyatt
olmustur. Otel zincirlerine gore yapilan biiyiikliik siralamasinda ise birinci Best Wes-
tern, ikinci ise Inter Continental Grubunun bir markasi olan Holiday Inn’dir (http://
ehotelier.com/downloads/pic/world_hotel group ranking 2009.jpg 24.11.2010).

Otel sirketleri belirli stratejilerle bilylimekte ve uluslararasilasmaktadirlar. Bii-
ylime stratejileri, esas olarak, yeni bir pazara girerken bir otel zincirinin se¢tigi giris
moduna baglidir. Pazar giris modu, bir otel sirketinin (yerli veya) yabanci bir iilke pa-
zarina girmeye karar verdigi zaman, orada faaliyetlerini ylirlitmek ve organize etmek
i¢in tercih ettigi bir kurumsal diizenleme olarak tanimlanabilir (Yu, 1999: 136). Diin-
ya pazarindan daha biiyiik pay almak, daha yiiksek karlilik elde etmek amaclariyla
otel sirketlerinin yararlandiklar1 bliylime stratejileri genellikle sunlardir: yeni bir otel
yapimi, birlesme ve satin alma, kiralama, ortak girisim, stratejik ortaklik, yonetim
anlagmasi, franchising (Zhao, 1998: 281-307; Yu, 1999: 152; Zhao ve Olsen, 1997:
79-98; Olsen vd., 1991: 213-225; Tse ve West, 1992: 118-134). Biiyiime stratejileri-
nin bes temel degiskene gore ozellikleri Tablo 1°de gosterilmektedir.



Turizm fsletmeciligi ve Otelcilik 337

Tablo 1: Biiylime Stratejisi Se¢imini Etkileyen Faktorler

Biiyiime Faaliyet Ozkaynak | Potansiyel Biiyiime Karhhk
Stratejileri Kontrolii Yatirimi Risk Hiz: Oram*
Insa etme yiiksek yiiksek yiiksek diistik diisiik
Satinalma yiiksek yiiksek yiiksek diistik diistiik
Kiralama yiiksek orta orta yiiksek orta
Ortak yatirim orta orta orta orta orta
Stratejik ortaklik diisiik diisiik diisiik yiiksek yiiksek
Franchise verme yiiksek diistik diistik yiiksek yiiksek
Yo6netim anlagmast yiiksek diisiik diistik yiiksek yiiksek
Konsorsiyum diistik diisiik diistik diistik yiiksek

Kaynak: Yu, 1999: 152 *den uyarlanmistir. *Karlilig1 birgok faktor etkileyebilir. Burada yatirim
tutariin biiyiikliiglinden hareketle olas1 bir degerlendirme yapilmistir.

Uluslararasi otel zincirleri, yonetim deneyimi ve bilgisi, marka imaji, ortak pa-
zarlama ve rezervasyon vb. konularda rekabetci Gistiinliiklere sahiptirler. Biiyiime stra-
tejisi alternatiflerinden “tesis insa etme” ve “tesis satin alma”, sirkete yiiksek faaliyet
kontrolii saglamasina karsilik ylizde yiiz finansman sorumlulugu ve buna bagl olarak
yiiksek yatirim/igletme riski yiikklemekte ve yavas bir biiyiime hizi ile kisitlamaktadir.
Karhlik agisindan ise yliksek yatirim tutarinin sonucu olarak gorece diisiik bir karlilik
orani ve uzun bir yatirim geri doniisii olasidir. “Franchise verme” ve “yOnetim anlas-
mas1” ise tersine, yiiksek faaliyet kontrolii ile birlikte minimum yatirim, minimum
risk ve hizl bir biiylime olanag1 sunmaktadir. Ayrica gorece yliksek bir karlilik orani
kazandirabilir. “Kiralama”nin farki, belirli finansal yiikiimliilikler ve sabit kira licreti
nedeniyle orta seviyede yatirim ve risklilik 6zelligi gdstermesidir. “Ortak yatirim”da
tiim degiskenlerin orta seviyede oldugu sdylenebilir. “Stratejik ittifak” modelinde, iki
sirket belirli pazarlarda isimlerini birlestirerek bir giinde kapasitelerini katlayabilirler
ve imajlarini gliclendirebilirler. Bu igbirliginden iki taraf da yarar saglarken, herhangi
bir dezavantaj1 sdzkonusu degildir. “Konsorsiyum”™a iiye olarak ortak pazarlama ve
rezervasyon olanaklarindan yararlanmak, bagimsiz otellerin ve kii¢iik zincirlerin do-
lulugunu az bir ticret karsiliginda artirabilir. Yiiksek yatirimi zorunlu kilan miilkiyete
dayali stratejilerin en 6nemli avantaji ise, tesislerin iyi yonetilmesi halinde gergekle-
sen yiiksek deger artislarindan yararlanilmasidir. Ayn1 zamanda bu 6zellik, isletmeci-
lige dayanan genisleme stratejilerinin en biiylik dezavantajini olusturmaktadir.

Otel sirketleri, bityiime stratejilerinin bir veya birkagi ile biiyiimelerini gergek-
lestirebilirler. Bir’den fazla strateji yardimiyla biiyiiyen otel sirketleri ¢ogunluktadir.
Coklu strateji ile biiyiiyenler iki veya ii¢ strateji kullanmaktadirlar. Coklu strateji ile
bliyiiyen sirketlere Inter Continental Hotels Group, Marriott International ve Hilton
Hotels Corp. drnek verilebilir. Wyndham Worldwide ve Choice Hotels International
ise sadece franchising vererek en biiyiik otel gruplari arasinda yer almaktadirlar. Pe-
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gasus Solutions ve VIP Investment Corp., konsorsiyum ile olusturulmus en biiyiik otel
gruplandir. Salt yonetim anlagmasi ile biiyiiyen otel sirketleri listenin daha alt siralarinda
yer almaktadirlar. Four Seasons Hotels and Resorts, ilk elli biiyiik otel grubu i¢inde yer
alan ve sadece yonetim anlagmast ile biiyiiyen bir sirkettir. Franchising sayica az otel
sirketinin tercih ettigi, fakat etkin bir biiylime yontemidir. (http://www.hotelmotel.com/
hotelmotel/article/articleDetail.jsp?id=127185, 28.04.2005). Biiylime stratejilerinin
finansal yonden avantaj ve dezavantajlarinin yani sira otel firmalarimin sahip oldugu
imkan ve kaynaklar (rekabet iistiinliikleri), firmalarin bityiime felsefe ve hedefleri,
gidilen {ilkede cevre faktorleri, yerel ortagin talepleri ve otel sirketleri arasindaki
rekabet, biiyiime stratejilerinin se¢iminde belirleyici olmaktadir. Contractor ve Kun-
du (1998)’nun uluslararasi pazarlarda segilen biiyiime stratejileri ¢alismasinda ise
yonetim anlagmasi % 37 ile birinci, franchising % 28,4 ile ikinci, tam sahiplik %
18.8 ile iigiinciidiir. Ozkaynaksiz stratejiler olarak nitelendirilen yonetim anlasmasi
ile franchising birlikte toplamin 2/3’linii olugturmaktadir (Karhunen, 2000: 3; bkz.
Go ve Pine, 1995: 11).

Tablo 2: Uluslararas: Pazarlarda Biiylime Stratejileri

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

Kaynak: Contractor ve Kundu, 1998’den aktaran Karhunen, 2000: 3

Gelismis ve gelismekte olan lilkeler arasinda uluslararasi biiyiime stratejilerinin
dagiliminda farkliliklar goriilmektedir. Tam sahiplik, satin alma ve kiralama, esas
olarak ABD ve bati1 Avrupa’da kullanilmaktadir (Zhao ve Olsen, 1997: 95). Tesise
yiiksek oranda 6zkaynak yatirimini iceren yontemler gelismis iilkelerde s6z konusu-
dur. Diger deyisle, gelisen pazarlarda 6zkaynaksiz diizenlemeler riske karsi bir dnlem
sayilabilir (Litteljohn ve Roper, 1991: 201; Kim ve Olsen, 1993: 166). Diger yandan
franchise vererek biiyiime gelismis bati iilkelerinde yaygin iken, yonetim sézlesme-
leri daha ¢ok gelismekte olan {ilkelerde tercih edilmektedir (Yarcan, 1998: 77-78).
Cilinkii yabanci otel zincirinin marka imajimin giiclii oldugu ve ev sahibi iilkenin hiz-
met ve yonetim standartlarinin yeterli oldugu durumlarda franchise vermenin sansi
artarken, tersi durumda ydnetim sozlesmeleri fazlalagmaktadir (Dev vd., 2002: 99).
Ornegin Tiirkiye (Met 2005: 132) ve Rusya’da yonetim anlagmalari ve danismanlik
hizmetleri tercih edilen hakim giris stratejileridir (Karhunen, 2000: 70). Strateji ter-
cihleri zincirlerin kokenlerine gore de degisebilmektedir. ABD ve Fransiz zincirleri
0zkaynaksiz igbirligi sekillerini, Birlesik Krallik ve Asya zincirleri en azindan gelis-
mis iilkelerde kismi 6zkaynak yatirimini tercih ederlerken, diger Avrupa’li zincirler
taginmazlara yatirim yapmaya daha aliskindirlar (Gee, 1994: 178).
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3. TURK OTEL ZINCIiRLERi VE BUYUME STRATEJILERI

Tiirkiye’de zincirlere bagl konaklama tesisleri, toplam tesis sayisinin kiigiik bo-
[iimiinii olustursalar da, oda/yatak kapasitesinin yaridan fazlasini kontrol etmektedir-
ler. Tablo 3’de Tiirkiye’de otel zincirlerinin tesis ve oda/yatak istatistikleri verilmekte-
dir. 2008 itibariyle Tiirkiye’de 152 otel grup/zinciri bulunmaktadir. Zincirlerin 133’1
yerli, 19’u yabancidir. Zincirlerin toplam tesis sayis1 i¢inde pay1 % 26,4 iken, oda
say1st icindeki pay1 % 54,9 ve yatak sayisi igindeki payi ise % 60,4’tiir. Sadece yerli
zincirlerin oda ve yatak sayilari bile sektoriin yaklasik yarisidir. Bu istatistikler, {i¢ ve
daha fazla tesisi biinyesinde bulunduran zincirlere dayanmaktadir. Iki tesisten olusan
zincirler de katildig1 zaman, zincirlerin sektérdeki hakimiyeti daha da artacaktir. Buna
ek olarak, birgok yerli sirket, yatirim alaninda ya da hem yatirim hem isletme alaninda
grup/zincir yapisina gegme hazirliklari icindedir (Resort Dergisi Eki, 2009). Zincirlere
bagli otel tesislerinin ortalama 6lgek yapist bagimsizlara gore daha biiyiiktiir.

Tablo 3: Tiirkiye’de Yerli ve Yabanci Otel Grup/Zincirlerinin*** Pazar Paylar1

Tesis Oda Yatak

Sayisi Sayisi Kapasitesi
(1)Yabanci grup-zincir sayis1 ** 19 84 19.870 42.743
Tiirkiye toplami igindeki pay1 (%) 3,2 7.4 7,6
(2)Yerli grup-zincir sayist, 133 603 128.418 295.323
Tiirkiye toplami igindeki pay1 (%) 23,2 47,6 52,7
(142) Toplam grup-zincir sayis1 * 152 687 148.288 338.066
i:ﬁge\g ;;r;(il?)}cor)m Tiirkiye toplam1 264 54.9 60.4
Tiirkiye toplam1 2.600 270.000 560.000

Kaynak: http://www.turizmgazetesi.com/news/news.aspx?id=43926, 06.12.2010.
(*) Otellerini baska gruplara veren, kiralayan gruplar ¢ikarildiktan sonra kalan kapasite.
(**) Franchise ile faaliyet gosteren gruplarin disindaki kapasite.

(***) Uc ve daha ¢ok tesisi olan zincirler kapsanmustir.

Tiirkiye’de son on yilda otel sektoriinde zincirlesme katlanarak biiylimiistiir.
Tablo 4, yerli ve yabanci zincirlerin 2001-2008 aras1 donemdeki geligimini yansit-
maktadir. Tiirkiye’de belirtilen dénemde yerli zincirler yabanci zincirlere kiyasla
oransal olarak daha hizli bitytimiislerdir. Yerli zincirler yedi yillik donemde tesis sa-
yilarint 309’dan 604’e (% 95 artis); yabanci zincirler 72°den 83’e ¢ikarmiglardir (%
15 artis). Oda sayisinda ise yerli zincirlerin bliylime oran1 % 125 olurken, yabanci
zincirlerde % 41 biiyiime ger¢eklesmistir. Tiirk turizminin hizli gelismesinin yarattig1
pazar firsatlariin hem yerli hem yabanci sirketlerce degerlendirildigi s6ylenebilir.
Yerli otel sirketlerinin bu belirgin zincirlesme egilimleri, otelcilikte kaliteli hizmet
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standartlariin ve markalasmanin 6neminin bilincine varildigi bi¢iminde yorumla-
nabilir. Clinkii zincir otellerin baslica karakteristikleri, standart hizmet kaliteleri ve
marka imajina sahip olmalaridir.

Tablo 4: Tirkiye’de Otel Grup ve Zincirlerinin Gelisimi

Toplam Grup Tesis Oda Yatak
Sayisi Sayis1 Sayisi Sayisi

2001 84 396 73.578 164.399

2005 127 596 122.337 274.051

2007 146 666 141.829 321.884

2008 152 687 147.405 337.163

Yerli Grup Tesis Oda Yatak
Sayisi Sayis1 Sayis1 Sayisi

2001 74 309 55.878 127.768

2005 111 498 101.303 229.740

200 127 583 118.353 273.084

2008 133 60 124.226 288.228

Yabanci Grup Tesis Oda Yatak
Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi

2001 10 72 16.406 33.965

2005 16 82 18.878 39.230

2007 19 83 23.476 48.800

2008 19 83 23.179 48.935

Kaynak: http://www.turizmgazetesi.com/news/news.aspx?id=43926, 06.12.2010.

Tablo 5’de Tiirkiye’de faaliyet gosteren en biiyiik ilk 50 otel zinciri siralan-
maktadir. 2009 itibariyle, tesis sayis1 agisindan yurtdisinda da isletmeleri olan De-
deman Hotels 22 tesisle ilk sirada yer almaktadir. Dedeman’1 16 tesis ile Joy Hotels
izlemektedir. Bu iki grup, diinyanin en biiyiik 300 otel grubu icinde de yer almakta-
dirlar. Dedeman’1 Joy, Litera, Anemon, Rixos, Princess, The Marmara gibi gruplar
izlemektedirler. Grup ya da zincir otellerin toplam yatak kapasitesi siralamasinda ise
ilk siray1 Joy grubu almaktadir. Dedeman’a gore biinyesinde daha az tesis bulundur-
masina karsin, Joy Grubunun yatak kapasitesinin daha yiiksek oldugu goriilmekte-
dir. Gruplarin toplam yatak kapasitesi siralamasinda Joy’u Rixos, Dedeman ve Kaya
Hotels izlemektedir. Tablo 5’de yer alan yabanci zincir markalari, taninmig diinya
zincirlerinin Tiirkiye’deki uzantilaridir. Tiirkiye’nin yerli otel zincirleri, diinyanin
biiyiik otel grup ve zincirleri ile karsilastirildiginda olduk¢a miitevazi rakamlart ifade
etmektedir.
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Tablo 5: Tiirkiye’de En Biiyiik Otel Grup/Zincirleri***
Tesis Yatak
. . Grup/Zincir** Tesis Oda Yatak
Sayisina Gore | Sayisina Gore
1 3 Dedeman Hotels & Resorts 22 4.800 9.743
2 1 Joy Hotels & Resort 16 7.578 20.336
3 76 Best Western Int.* 15 958 1.936
4 18 Litera Hotels 14 2.031 4.265
5 48 Anemon Grubu 12 1.316 2.541
6 2 Rixos Otelleri 11 4.616 10.290
7 19 Princess Resort Hotels 11 1.839 4.238
8 63 The Marmara Grubu 10 1.218 2.170
9 102 Tropical Hotel Group 10 348 1.075
10 9 Hilton International* 9 2.995 5.646
11 29 Intercontinental Group* 9 2.063 3.580
12 31 Divan Hotels 9 1.477 3214
13 4 Kaya Hotels 8 2.694 7.566
14 6 Justiniano Otelleri 8 2.767 6.998
15 8 Magiclife Otelleri-Tur* 8 3.081 6.068
16 10 Noa Hotels 8 1.972 5.459
17 13 Paloma Hotels-Diana 8 2.012 4.964
18 23 Aska Hotels 8 1.688 3.994
19 34 Cactus Hotels (Bab Turizm) 8 1.173 3.147
20 66 Merit Hotels & Resorts 8 1.018 2.132
21 89 Agrigento Hotels 8 651 1.353
22 15 Kervansaray Otelleri 7 2.125 4.509
23 22 Barut Hotels 7 1.704 4.026
24 35 Ozkaymak Hotels 7 1.453 3.117
25 51 Taksim Group Hotels-Oztanik 7 1.212 2.422
26 64 Wyndham Hotels* 7 1.058 2.168
27 5 Crystal Hotels Resorts & Spa 6 2.629 7.072
28 24 Vera Hotels & Resorts 6 1.525 3.900
29 30 Starwood Hotels* 6 1.847 3.438
30 38 Defne Hotels 6 1.312 2.922
31 49 Emirhan Hotels 6 1.131 2.447
32 60 Alara Group 6 1.030 2.205
33 110 Flora Hotels 6 256 934
34 7 Wow Hotels-Mng 5 2.877 6.280
35 11 Club Voyage Grupu-Ets 5 2.210 5.383
36 12 Limak International Hotels 5 2.196 5.146
37 16 Amara World Hotels 5 2.017 4.443
38 21 Majesty Hotels & Resort 5 2.039 4.076
39 25 Belinda Hotels 5 1.353 3.870
40 27 Pine Bay Hotels & Resorts 5 1.249 3.650
41 37 Green Park Hotels 5 1.353 2.957
42 54 Titanic Resorts&Hotels-Ayg 5 1.163 2.370
43 59 Rewe Grubu* 5 1.142 2.210
44 68 Richmond Grup 5 1.011 2.060
45 69 Akfen Gyo-Accor* 5 1.073 2.050
46 71 Ring Otelleri 5 844 2.040
47 77 Taksim Int. Otelcilik 5 816 1.729
48 83 L’hotels 5 726 1.472
49 99 Altinel Hotels 5 587 1.194
50 119 Aktiirk Hotels Group 5 5.350 711

Kaynak: Resort Dergisi Eki, (81), Agustos 2009.
*Yabanci otel grubudur.

**QGrup-zincir ayrimi yaptlmamistir.

***Salt yatirimer gruplar kapsam dis1 tutulmustur.
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Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci zincirler arasinda mekansal bir
farklilik da s6z konusudur. Yabanci grup ve zincirler daha ¢ok sehir otelciliginde
yogunlagirken, kiy1 otelciliginin tamamina yakini yerli isletmelerin elindedir (http://
www.turizmgazetesi.com/news/news.aspx?id =43926, 06.12.2010). Ancak son yil-
larda konaklama yatirimlarinda bdlge ve tesisin tiir ve smifina iligkin tercihler de-
gismektedir. Daha once agirlikli olarak 5 ilde yogunlagan yeni otel yatirimlari son
donemde Tiirkiye geneline yayilmaya baslamistir. Yeni otel yatirimlarinda, 6zellikle
ticaret ve sanayinin giiclii oldugu ve bu alanda hizl1 gelisen kentler tercih edilmekte-
dir. 2003’te tesvik belgeli yeni yatirimlarin % 76’s1 Antalya, Mugla, izmir, Aydin ve
Istanbul’dan olusan 5 ilde gerceklesirken, 2010 yilinin 6. ay1 itibariyle bu rakam %
40’1 altina gerilemistir. Buna karsilik ayn1 donemde, Anadolu’nun ¢esitli kentlerinin
turizme tesvikleri kapsaminda aldiklari pay ise % 23’ten % 68’e ¢ikmugtir (TURO-
FED Turizm Raporu, 2010). Yerli otel sirketlerinin son yillarda Anadolu sehirlerine
dogru yayilmalan dikkati ¢eken bir bagka egilimdir (http://www.besthaber.com.tr/
haber detay.asp?haberID=11724, 06.12.2010). Bu gelisme bir yaniyla da Anadolu
sehirlerine artan ugak seferlerinin etkisiyle ortaya ¢ikmaktadir. Kolay ulasilabilir ol-
mak, hem ticari agidan hem de kiiltiirel degerler ve turizm acisindan yeni bir hareket-
lilige neden olurken, Anadolu’da iyi otel ihtiyacini dogurup, bu yonde yatirimlarin
artmasina neden olmaktadir. Hali hazirda 3 milyar dolarlik yeni otel ve otel yenile-
me yatirimi yapiliyor olmasi bu gelismenin bir gostergesidir (http://www.kobifinans.
com.tr/tr/sektor/011602/24311, 06.12.2010). Anadolu’da biiyiiyen yerli otel zincirle-
rine O0rnek olarak Dedeman, Anemon, Divan ve Accor-Akfen verilebilir.

Tablo 6’da Tiirkiye’nin yerli otel grup ve zincirlerinin biiylime stratejileri, bii-
yiime hedefleri ve 6zellikleri sergilenmektedir.

Tablo 6: Tiirkiye’de Yerli Otel Grup/Zincirlerinin Biiyiime Stratejileri ve Ozellikleri

\(/;ensllpr/alli\lllg.ir ér;"ffs] Biiyiime Stratejisi Hedefleri Ozelligi
o . En biiyiik yerli zincir. Uluslara-
Sahiplik/isletmecilik. rast marka olma yolunda, Sehir
Isletmecilige dayanan 50. y11da/(2016’da_) . |otelciliginde ve Anadolu’da oncii.
Dedeman (1) 22 gem%lemc_e stratejileri 50 otel. % 70 yurtici, |Bulgaristan, Suriye, Iran, Azer-
%eslt 1: yonetim anlagmast, |% 30 yurtdis. baycan, Ozbekistan' ye Moldava
ranchising, kiralama. gibi yakin ve gevre iilkelerde
otelleri var.
Dedemandan sonra uluslararasi
Kisa vadede yurt : oo
i/ B i siralamalara giren 2. yerli zincir.
Joy (2) 16  |Sahiplik/isletmecilik hc;gigie 41,a %ﬁlva(g@mda Vi Sayis g(;ls_mdar}; bitineL.
p : Dabha ¢ok resort isletmeciliginde.
Sahiplik/isletmecilik. Bii- Hedef yerleri arasinda Karadeniz
Anemon (5 12 me yontemier: arasnda |50 otel. ve Anadolunun 1l ve ilceleri var.
® %[ranch%/sing vermek de var. g&?&lﬁé?mCCIIIgl yapmama
Az s_a¥1da uluslararasi yerli
Sahiplik/isletmegilik o Honr By Anadatsor
ahi] ) -
Rixos (6) 11 Sahigi olrrsiadan 1slettigi h(bs§.7vgggde hedef hitlerinde ve }};undlimda _0t$elleri
tesisler de var. : : var. Kazakistan’da 2 oteli var.
Avusturya ve Dubai’de 1’er otel
plan var.
Hluslaraﬁ,agl blir %i?cir. Hedef
Sahiplik/isletmecilik. ewyark da L otell var. fede
Amtesislerinin milkiyeti [10 yil icinde 40 otel. [Yerler Istanbul ve ekonomisi
The Marmara 1o |kendine ait ve isletmec{siA %Qh)/ir ofelciliginde gghﬁsrfgrt;rgsfgdérﬁgvy {oancl, -
®) Yeni yatirimlarr frachising [Diinya markasi olma IS'LI 2 metropollori. Sofva. Bakil
ye yonetim anlagmalari 1I6 |amacinda. Blﬁ)kres SO torsbire Kiov var
findnse etmey1 planliyor. Sehir otelciliginde iddialr, Marka
olma yolunda.
Vi s .. 12012 yilina kadar Ulusal zingir markasi. Anadolu-
Divan (12) 9 |Sahiplik/isletmecilik. Bir |31'5017Ve kadar  [nun‘onemii sehirlerinde oteler:
CSISe Xiracl. 58 otel. var.
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Sahiplik/isletmecilik. Ken-

Uluslararasi. KKTC’de bir oteli
var. Yatirimel olaral

o abanci
Kaya (13) 8 di otellerini isletiyor. Bilgi yok. zincirlerle calisti. Kendi know
how’1n1 olusturma siirecinde.
Isletilen hicbir tesisin . |Gelecek sezonda
Noa (16 8 milkiyeti gruba ait degil. |5 ba Ven; oteller kat-|Sahilde otelleri var.
(16) {%relttrenn?ﬁ‘l' tek buyime * |§7 hgdeﬂeniyor.
. Kisa vadede 10 tesis, | . .
Paloma (17) 8 Bilgi yok. 7.500 yatak. Orta Bilgi yok.
vadedé 15 tesis.
Once kurumsallagsma
Sahinlik/isletmecilik. 8 ve ptrofesyonel yap1
ahiplik/isletmecilik. olusturma, sonra o
Aska (18) 8 tesisten 2’$sinin sahibi eh?rlerde yatirim. Bilgi yok.
luslararasi zincir ve
marka olmak.
Merit (20) 8  |Sahiplik/isletmecilik |Bilgi yok. KKTC de 3 yatirimi var. Ulus-
tSathi{)lik{i,s_letintecilik._7
CSISten | 1 Iictmectl o Antalya bolgesinde yogunlastyor.
Barut (23) 7 [golasmastife iletlivar, | Bilgi yok. Resort isletmecilik dlaninda; -
tiyor.
Sahiplik/isletmecilik, 2011°de iki tesisi d
1 tesisi satmaldr. Tim e 1K1 tesis1 dev- , <
LA PSS reye sokmak, uzun  |Daha ¢ok Antalya’da yogunlas-
Crystal (27) 6 ffgﬁggén;ﬂ_r%%%gggkendi vgg}:ﬂg Istanﬁuﬁ da |mis. K91y1 isletmeciligi.
1sletiyor. y yapmax.
Emirhan (31) 6 Bilgi yok. Bilgi yok. TUI nin partneri.
o Kiyilarda ve L
Voyage (35) 5 Bilgi yok. Istanbul’da otel Bilgi yok.
planlari var.
Biiyiik yurt i¢i sehirlerde ve
Limak 36) | 5 [Sahiplik. Yatak sayisi olarak | IC e préjdlert var, KKTC
: yatak. ile uluslararasilasma stirecinde.
Kiyilarda ve Istanbul’da otelleri
Pine Ba . . vaf. Hilton’un 1lk worldwide
(40) y 5 Bilgi yok. Bilgi yok. resortu olma oze_lh%mg sahip.
KKTCde 1 oteli oldugundan
uluslararasi sayilabilir.
g‘rle)en Park 5 rslﬁllggli]lgrﬁorsaya agilma Bilgi yok. Istanbul’da yogunlasma.
%stanbu%’da yog%nlasr(rlns.hU(lius—
ararasilasma cabasinda; hede
Titanic (42) 5 Bilgi yok. Bilgi yok. éerleri argsm a Londra, Paris ve
erlin ye Anadolunun baglica
kentleri de var.
Comert (52) 4 Sahiplik: 1 tesisi satinaldi. |Bilgi yok. Antalya’da yogunlagmis.
AlibeyGii- 4 |Bilgi yok. Bilgi yok. Antalya blgesinde 4 tesisi var.
Sahiplik. Kendi tesislerini |Ri1y: Yazi ve kisin agik olan otellere
Uyar (9O1) 4 isletglor. Bilgi yok. sahip. s as
Cande (70) 4 Kiralama Bilgi yok. i Sahilde oteli var.
Tekas (93) 3 Sahiplik. ilgltgtr}gg}:id;rf;&l,}ne Sehir/kiy1 bolgelerinde.
ot Belirli tatil merkezlerinde faali-
Baia (103) 3 Rlltllgnlle%,ﬁﬂ;u ggﬁrlmm olma |y \¢a vadede 5 tesis. xettgésteriyor: Bodrum, Uludag,
ntalya.
Otium (92) 3 Slghlfhk' Ltesisi satina- | gjjof yok. Antalya bolgesinde 3 oteli var.
Kendi arazilerinde .. .
o .. . . |projelerinin yanisira UT dylldlzh, dort yildizli ve bes
Rose (107) 3 Sahiplik. Kendi tesislerini |farkli bolgeler veya |yildizli olan t¢ oteli var. Her
isletiyor. ulkelerde’yeni yati-  |oteli Rose markali fakat farkli
rimlart degerlendir-  [segmentlerde.
mevye acik.
Yoriikogl ol s taciclering | Gelecekte otel port-
(105u) e 3 lss?gglpylg; Kendi tesislerini | 5507 genisle mek  |Resort isletmeciligi agirlikli.
- amacinda.
tSahiplik/i, lf_tm?_cilik. ﬁ U%un \l/adeiéiektesis 3 tesis de Antalva’da. Kivi islet
: esisin mulkiyetine sahip |[satin alarak, kisa esis de Antalya’da. Kiy1 islet-
Asteria (100) 3 olarak, 1 _tesizine sahip P Vadede tesisleri kira- |meciligi. Y s
olmadan isletmekte. ayarak buyumek.
Akpmar 2 lss?gtlg,lél; Kendi tesislerini Bilgi yok. Spa ve resort isletmeciligi.

Kaynak: Resort Dergisi, Agustos 2009. lgili zincirlerin yéneticileri ile yapilan réportajlarda yer

alan smirh bilgilere dayanilarak tablo tarafimizdan olusturulmustur.
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Tablo 6°da goriildiigii gibi, yerli otel gruplarinin biiylime stratejileri olarak en
cok “sahiplik” ve “isletmecilik” ifadelerine rastlanmaktadir. Otel binalar1 inga ederek
bunlar1 taninmig markalarin isletmeciligine devreden yatirimei sirket gruplari kap-
sam dis1 tutuldugundan, “sahiplik” ifadesinden tesislere hem sahip olan hem isleten
sirketler anlagilmaktadir. Tablo 6’ya dayanarak, yerli otel isletmelerinin biiyiime stra-
tejisi tercihleri li¢ grupta toplanabilir:

1) Sahiplik stratejisi ile biiyiiyen otel zincirleri: Bu zincirler sahibi olduklar:
tesisleri isletmektedirler. Ornek; Anemon, The Marmara, Joy, Kaya, Merit, Crystal,
Limak, Green Park, Comert, Tekag, Baia, Otium, Rose, Ydriikoglu, Akpinar ve Uyar
vd. Sahiplik biiylime stratejileri, yeni otel yatirimlarini ve otel satin almalar1 kapsa-
maktadir.

2) Sahiplik art1 igletmecilige dayanan stratejiler ile biiyiiyen otel zincirleri: Bu
kategorideki zincirler kismen sahibi oldugu tesisleri kismen bagkalarmin tesislerini
isletmektedirler. Otel portfoyiinde hem kendine hem bagkalarina ait igletmeler olan,
dolayisiyla isletmeci kimlikleri daha fazla 6ne ¢ikan otel gruplarina 6rnek olarak
Dedeman, Rixos, Divan, Aska, Barut, Cande ve Asteria verilebilir. Bu kategoride en
cok dikkati ¢eken sirketler Dedeman, Rixos, Divan ve Aska gruplaridir. Bunlara The
Marmara ve Kaya da eklenebilir. Ciinkii bu ikisi her ne kadar simdiki biiyiikliigiine
erisene kadar sahiplik ile isletmeciligi birlestirmis olsalar da, gelecekteki biiyiime
hedefleri ve strateji tercihleri nedeniyle isletmeciligi 6ne ¢ikaran bir yonetim felsefe-
sine sahiptirler. Bu tiir zincirler, daha ¢ok sehir otelciligi alaninda ve markalasmaya
verdikleri onemle sivrilmektedirler. Ayrica hemen tamami, uluslararas: pazar firsat-
larindan da yararlanmayi ciddi bigimde hedeflemektedirler. Dedeman, Rixos ve The
Marmara, en fazla uluslararasilagarak biiyiliyen otel sirketlerinin basinda gelmektedir.
Isletmecilige dayali biiyiime stratejileri yonetim anlasmast, kiralama ve franchising-
den olugmaktadir. Franchising vererek biiyiime stratejisi az sayida otel zinciri tarafin-
dan kullamlmaktadir: Ornegin Dedeman ve Anemon.

3) Isletmecilige dayanan stratejiler ile biiyiiyen otel zincirleri: Bu sirketler, higbir
tesisin miilkiyetine sahip olmadan tamamen baskalarinin tesislerini isletmektedirler.
Salt isletmecilikle biiyiiyen zincirler gok azdir. Ornek olarak sekiz tesisi biinyesinde
bulunduran Noa verilebilir.

Yerli otel gruplarin ¢ogu, gelecekteki biitylimelerine iligskin birtakim amag ve
niyetlere sahiptir. Bu amag ve niyetler kisa ve uzun dénemde tesis ve yatak sayisi ola-
rak ifade edilmekte, ¢ok az olarak da bu biiyiimelerin hangi tiir kurumsal diizenleme-
lerle (stratejiler) gerceklestirilecegi belirtilmektedir. Bu konularda agik diisiincelere
ve strateji formiilasyonlarina sahip olmak 6nemlidir. Yerli otel grup ve zincirlerinin
faaliyet gosterdikleri yerlere bakildiginda, ¢ogunun kiy1 bolgelerinde yogunlastigi,
bununla birlikte sahil isletmeciligi yapan bu grup ve zincirlerin genellikle 3-4 gibi
az sayida tesisten olustuklar1 goriilmektedir. Listenin 6n siralarinda bulunan, daha
¢ok sayida tesisi biinyelerinde bulunduran, marka imajlar1 daha giiclii ve uluslararasi
bliylime vizyonuna sahip grup ve zincirlerin ise sehir otelciligi alaninda yogunlagstik-
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lar1 s6ylenebilir. Birkag tesisten olusan ve sahiplige dayanan otel sirketlerinin hentiiz
tam olarak biiylime amacinda olduklari, bunun i¢in bilingli bir strateji izlediklerini
soylemek giigtiir. Tiirk otel sektoriinde biiylime analizini, biiyiikliik listesinin ilk sira-
larinda bulunan, 8-10 gibi belirli sayida tesis sayisina ulagan ve sahip olduklari tesis-
lerin yani sira bagkalarina ait tesisleri de isletme portfoylerinde bulunduran zincirlere
dayandirmak, daha saglikli ipuclarinin elde edilmesini saglayabilir.

Joy, Anemon ve Divan, i¢ pazarda genisleyen 6nde gelen otel markalaridir. Joy
sahil isletmeciliginde, digerleri ise sehir isletmeciliginde yogunlasmuslardir. Ulke
olarak en ¢ok uluslararasilasan, uluslararasi zincir olarak nitelenebilecek sirketler
Dedeman, Rixos ve The Marmara’dir. Bunlar arasinda Dedeman, gerek tesis sayisi
gerek faaliyet gosterdigi lilke sayisi ve gerekse isletmecilige dayanan biiyiime stra-
tejilerinin 6ne ¢ikarilmasi bakimindan Tiirk otel zincirleri arasinda 6ncii ve liderdir.
Dedeman’n biiyiime stratejileri ve felsefesi, cokuluslu otel zincirlerinin gelisimine
benzer bir goriiniim sunmaktadir. Dedeman’in 6nderligi, gelecekte, diger yerli otel
grup ve zincirleri i¢in de yol gdsterici olup 6rnek teskil edebilir. Rixos ve The Mar-
mara yurtdigina adim atmig olmakla birlikte, yakin gelecekte yurt disinda daha ¢ok
olmanin planlar igindedirler. Her ti¢iiniin ortak 6zelligi ise uluslararasi otel markasi
olmaktir. Bu otel zincirleri ayn1 zamanda ulusal pazarda da biiyiimelerini siirdiirmek-
tedirler.

Dedeman otel zincirinin uluslararasi biiytime siirecinde girdigi yabanci pazarlar
Bulgaristan, Suriye, iran, Kazakistan, Ozbekistan, Azerbaycan, Moldava, Litvanya,
KKTC gibi iilkelerdir. Dedeman’in Bulgaristan’da yonetim anlagmasi ile portfoyii-
ne aldigi iki otelin sahibi bir Tiirk isadamidir (http://www.hurriyetdailynews.com/n.
php?n=hotel-chain-research-highlights-dedeman-and-tui-, 06.12.2010; http://www.
propertywisebulgaria.com/article/turkish-dedeman-hotel-chain-enters-bulgaria/
id_2713/catid, 06.12.2010). Dedeman’in amaci Bulgaristan’in iki énemli kenti olan
Plovdiv ve Sofya’y1 Tiirk sirketlerinin toplanti ve kongre destinasyonu yapmaktir. Bu
iki kentten sonra Varna ve Bansko sehirlerinde de iki otel agmak i¢in goriismelerini
stirdiirmektedir  (http://www.hurriyetdailynews.com/n.php?n=turkish-hotel-chain-
eyes-growth-in-bulgaria-2010-06-01). Dedeman, Yunanistan ve Suudi Arabistan’a
da girmeyi diisiinmektedir (http://www.bulgariahotels.com/en/turkish_hotel chain
dedeman_opens_new_hotels_in_bulgaria.html 06.12.2010). Dedeman Suriye’de {i¢
tesis igletmektedir, dordiinclinii de agmay1 planlamaktadir(http://www.thefreelibrary.
com/(Eco)+Turkish+Hotel+Cham+Dedeman+To+Open+Its+Fourth+Hotel+In+Syr1
a.-a0236298634, 06.12.2010).

Divan, 2011°de Kuzey Irak’in Erbil kentinde 90 milyon dolar maliyetli bir bes
yildizli otel yatirimi yapma planini agiklamistir (http://www.ameinfo.com/217561.
html, 6.12.2010).

Kazakistan, Hirvatistan, Ukrayna ve Dubai’de otelleri olan Rixos, simdi de
Libya’nin bagkenti Tripoli’de bir resort acmistir—(http://www.hurriyetdailynews.
com/n.php?n=turkish-hotel-chain-opens-resort-in-libya-2010-03-29).
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Tablo 7: Uluslararas: Tirk Otel Zincirleri*

Marka Adi Yabanci Ulke

Bulgaristan, Suriye, iran, Kazakistan, Ozbekistan, Azer-

Dedeman )
baycan, Moldava, Litvanya, KKTC

) Kazakistan, Hirvatistan,

Rixos R
Ukrayna, BAE (Dubai), Libya

The Marmara ABD

Divan Irak

Pine Bay KKTC

Limak KKTC

Merit KKTC

Kaya KKTC

*Tablo, Uluslararasi Tiirk otel zincirlerinin ve gidilen tilkelerin tamanmu degildir.

Tiirk otel zincirlerinin giris yaptig1 iilkeler, Tiirkiye’ye cografi ve kiiltiirel
yonden yakin iilkelerdir. Aynm1 zamanda bu {ilkelerle Tiirkiye arasinda ekonomik, ti-
cari ve politik iliskiler hizla gelismektedir. Esasen uluslararasi taninmig otel zincir-
lerinin ilk uluslararas1 gelisimleri de benzer bigimde baslamis idi. 11k uluslararasi
Amerikan otel zincirleri, yabanci iilkelere seyahat eden Amerikalilarin konaklama
taleplerini karsilamak amacini giitmiislerdi. Tiirkiye nin gelisen iliskileri nedeniy-
le turistlerin ve isadamlarinin seyahatlerinden dogan konaklama talebinin yarattigi
firsatlar Tirk otel zincirlerini bu tlkelere ¢ekmektedir. Ortadogu, Balkanlar, Orta
Asya ve Avrupa’nin baglica merkezleri, Tiirk otel sirketlerinin biiyiimek i¢in dogal
uluslararasi hedef pazarlaridir.

Yabanci markali otel isletme sirketleri ile ortaklik iliskilerinden elde edilen ders-
ler yerli sirketler icin dgretici olmustur. Divan Istanbul Asia Hotel’in genel miidiirii,
yerli otel zincirleri ile uluslararasi yabanci zincirler arasindaki baglica farki sdyle
aciklamaktadir:

“Uluslararasi zincirlerin sahip olduklar1 yazili stan-
dartlar ve bu standartlar1 uygulamalar1 sayesinde belli
bir servis kalitesini yakalamalar1 onlarin en énemli avan-
tajlarindan biridir. Yabanci otel zincirleri anayasa niteli-
gindeki yazili kurallar, prosediirler ve standartlar biitiinii
sayesinde bir “sistem” yaratmakta ve zincire dahil bir
otel, kurulus, acilis 6ncesi, agilis sonrasi ve isletme do-
neminde bu standartlardan yararlanabilmektedir. Higbir
sisteme dayanmayan yOnetim anlayisi ve uzman yoksun-
lugu Tiirk zincir otellerinin biiyiiyememesinin baglica ne-
denidir” (http://www.turizmdebusabah.com/haber_detay.
asp?rssref=rss&haberNo=54702, 6.12.2010).
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Otelcilikte yonetimin ve stratejik biiyiime anlayisinin 6nemini bazi yerli otel
zincirleri kavramustir. Ornek olarak Dedeman ve The Marmara verilebilir. Tiirkiye’de
tesis sayis1 bakimindan en biiyilik ve en uluslararasi otel zinciri Dedeman, bes y1l dnce
aldig1 bir stratejik kararla biiylime stratejisi olarak yonetim anlagsmasini se¢gmistir. Bu
karar1 ile Dedeman, Tiirkiye’de yonetim anlagmasi ile biiylimeyi segen ilk zincirdir.
Dedeman, yurt disindaki 8 otelini ayn1 modelle isletmektedir. Dedeman, franchising
tesislerinden de yonetim teklifleri almaktadir (http://www.antalyaguncel.com/haber-
11249-Iran_Dedeman_dedi, 06.12.2010).

Benzer sekilde, 2003°te aldig1 stratejik bir kararla The Marmara Grubu da
kurumsallagsma ¢aligmalar1 baglatmis ve tamamlamig bulunmaktadir. Grubun hedefi,
uluslararasi alanda taninan bir Tiirk otel zinciri markasi olmak ve on yillik donemde
otel sayisi1 40°a yiikseltmek olarak belirlenmistir. Islettigi tesislerin tiimiine sahip
olan The Marmara, biiyiime hedeflerine ulasmak i¢in ¢coklu biiylime stratejileri ile bii-
ylimeyi tasarlamaktadir. Bunlar; yonetim anlasmasi, kiralama, franchising verme ve
tesis satin almadir. The Marmara, kurumsallagsmak i¢in aile sirketinden vazgegip ba-
gimsiz bir yonetim kurulu olusturmustur. Profesyonel bir danigman rehberliginde yii-
riitiilen bu ¢alismalar sonucunda olusturulan bu yapu ile stratejik biiylime kararlarinin
hizli bigimde alinmasi diistiniilmiistiir. Pazar alani olarak sehir otelciliginde bitylimek
ana strateji olarak belirlenmistir. Bu dogrultuda New York’ ta, Avrupa metropollerin-
de ve Tiirk isadamlarinin siklikla gidip geldigi Sofya, Bakii, Biikres, St. Petersburg
gibi sehirlerde oteller agmak planlanmaktadir. Tiirkiye’de ise ekonomisi canlanma-
ya baglayan Anadolu sehirleri ve turizm potansiyeli olan sehirler yatirim potansi-
yeli agisindan degerlendirilmektedir (http://www.tumgazeteler.com/?a=3863464,
6.12.2010).

4. SONUC VE ONERILER

Otel endiistrisinde biiyiime stratejilerinin ve Tiirkiye uygulamasinin incelen-
digi bu ¢aligmada onemli tespitler asagidaki gibidir:

- Otel endiistrisinde yaygin biiyiime bi¢imi yatay biiyiimedir, diger deyisle
zincirlesmektir. Zincirleserek biiyiime ¢cogu durumda uluslararasilagmay1 da
icermektedir. Biiylime stratejileri “pazar gelistirme”ye dayanmaktadir. Sir-
ketler mevcut irlinlerini standart sekliyle yeni pazarlarda sunmaktadirlar.

- Otel zincirlerinin biiylimesinde yonetim anlagmasi, franchising gibi mini-
mum O6zkaynak yatirimi iceren bilylime stratejileri, finansman, diigiik risk
vb. avantajlar1 nedeniyle daha ¢ok tercih edilmektedir.

- Tirkiye’de otel sektoriinde son yillarda zincirlesme egilimleri artmistir. Zin-
cirler, oda arzinin yarisindan fazlasini kontrol etmektedirler. Zincirlerin bii-
yiik ¢ogunlugu yerli sirketlerden olugsmaktadir.

- Yabanci zincirler tilkenin belli baghi biiyiik sehirlerinde konuslanirlarken,
yerli zincirler kiy1 otelciliginde yogunlasmiglardir.
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- Son yillarda iilke genelinde havayolu ulagiminin ve ekonominin gelismesi-
nin bir sonucu olarak Anadolu’da otel yatirimlar1 artmakta ve yerli/yabanci
zincirlerin Anadolu’ya yayilmalarini saglamaktadir.

- Tiirk otel zincirleri, genisleme konusunda sahiplik ve isletmecilige dayali
biiyiime stratejileri izlemektedirler. Bir boliimii sadece miilkiyetine sahip ol-
duklar tesisleri isletirlerken, bir boliimii de miilkiyetine sahip olduklar: te-
sislere ilaveten baskalarina ait konaklama tesislerini de isletme portfoylerine
katmaktadirlar. Salt isletmecilige dayali biiyliyen konaklama sirketleri ¢ok
azdir. Yonetim uzmanligina dayanan isletmecilik ve biiyiime yontemlerinin
basinda yonetim anlagmasi ve kiralama gelmektedir. Cok az sayida da olsa
bazi yerli markalarin franchising vermeyi biiyiime stratejileri arasina alma-
lar1 sevindiricidir.

- Son yillarda Tiirk zincir otelciliginde artan egilimlerden biri de zincirlerin
uluslararasilagsmasidir. Bunlarin baginda Dedeman, Rixos ve The Marmara
gelmektedir. Tercih edilen yabanci pazarlar genellikle, cografi ve kiiltiirel
yonden yakin, ekonomik ve ticari iliskilerin yogunluk kazandig: tilkelerdir.

Kuskusuz biiylime yatirimlarla gergeklesir. Ancak bu yatirimlar sadece otel
tesislerine yapilirsa, bliylime finansal kaynaklarla kisitlanir ve giiclesir. Oysa yatirim
yonetim teknolojilerine, arastirma ve gelistirmeye, markaya, sisteme ve insana yapi-
lirsa bliylime daha saglikli, daha verimli ve stirdiiriilebilir olur. Ciink{i otel zincirleri-
ni marka yapan, miisterileri kendisine ¢ceken ve biiylimeyi saglayan ana unsur, kaliteli
hizmet standardi ve basarili yonetimdir. Bu da kurumsallagma, sistem olusturma, is-
tikrar ve tiim bunlarin Ustiinde stratejik bir anlayisa sahip olmakla miimkiindiir.

Tiirk otel isletmelerinin basarili olmasi ve biiyiimesi agisindan en biiyiik risk,
aile isletmeciligi yapisina, vizyoner ve stratejik olmayan bir yonetim anlayisina sahip
olmaktir. Birkag¢ isletmeden olusan otel gruplarimin sahip ve yoneticileri, yol ayri-
minda olduklarinin bilincinde olarak ¢evreyi ve sirketlerini analiz etmelidirler. Buna
gore sirketlerinin gelecek hedeflerini ve en uygun biiyiime stratejilerini agik bigimde
belirlemelidirler. Belirlenen stratejilerin uygulanmasi konusunda da sabirh ve iradeli
davranmalidirlar.

Tiirkiye ekonomisinde ve g¢evresindeki gelismeler, Tiirk otel zincirlerinin
daha kolay ve hizl1 biiytimesi i¢in elverisli bir ortam olusturmaktadir. Tiirkiye ekono-
misinin son yillarda iist iiste yiiksek oranlarla biiylimesi ve komsu tilkelerle iyi iligki-
leri, yerli zincirlere firsatlar sunmaktadir. Nitekim Dedeman basta olmak iizere bazi
onde gelen Tiirk otel sirketleri bunun farkindadir. Cok sayida olan fakat heniiz yeterli
irilikte olmayan yerli zincirlerin, diinyaca taninmig otel zincirlerinin biiyiimelerini
incelemeleri ve Dedeman gibi pazar liderlerini 6rnek almalar1 uygun olacaktir.

KAYNAKCA

Beattie, R. (1991). Hospitality Internationalisation: An Empirical Investigation. /nterna-
tional Journal of Hospitality Management, 3 (4), 14-20.

Contractor, F. J. ve Kundu, S. K. (1998). Modal Choice in a World of Alliances: Analy-
zing Organizational Forms in the International Hotel Sector. Journal of Internatio-
nal Business Studies, 29 (2), 325-358.



Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik 349

Cakict, C. (1998). Otel Isletmeciliginde Uygulanabilecek Biiyiime ve Rekabete Yonelik
Pazarlama Stratejileri. Turizmde Se¢me Makaleler, 30, 1-14.

Dev, C. S. vd. (2002). Brands Across Borders. Cornell Hotel and Restaurant Administ-
ration Quarterly, Aralik, 91-104.

Dunning, J. ve McQueen, M. (1982). Multinational Corporations in the International
Hotel Industry. Annals of Tourism Research, 4.

Gee, C. (1994). International Hotel Management. Michigan: East Lansing.

Go, F. M. ve Pine, R. (1995). Globalization Strategy in the Hotel Industry. London and
Newyork.

Hart, C. W. L. ve Troy, D. A. (1986). Strategic Hotel/Motel Marketing. Michigan: East
Lansing.

Hong J. H. vd. (2000). Hotel Development in Southeast Asia and Indo-China. http://
www.hotelonline.com/Trends/ChiangMaiJun00/HongJones.html. (12.07.2003).

Hotel Dergileri, 1996 (4), 1999 (12), 1998 (1).

Hotels’325 (2000). http://www.hotel-online.com./Neo/Trends/Andersen/2001,
(12.07.2003).

http://www.turizmgazetesi.com/news/news.aspx?id=43926, (06.12.2010).

http://www.kobifinans.com.tr/tr/sektor/011602/24311, (06.12.2010).

http://www.hurriyetdailynews.com/n.php?n=hotel-chain-research-highlights-dedeman-
and-tui-, (06.12.2010).

http://www.propertywisebulgaria.com/article/turkish-dedeman-hotel-chain-enters bulga-
ria/id_2713/catid, (06.12.2010).

http://www.hurriyetdailynews.com/n.php?n=turkish-hotel-chain-eyes-growth-in-
bulgaria-(2010-06-01).

http://www.bulgariahotels.com/en/turkish_hotel chain_dedeman_opens new_hotels
in_bulgaria.html, (06.12.2010).

http://www.thefreelibrary.com/(Eco)+Turkish-+Hotel+Chain+Dedeman+To+Open+Its+F
ourth+Hotel+In+Syria.-a0236298634, (06.12.2010).

http://www.antalyaguncel.com/haber-11249-Iran_Dedeman_dedi, (06.12.2010).

http://www.tumgazeteler.com/?a=3863464, (06.12.2010).

http://www.ameinfo.com/217561.html, (06.12.2010).

http://www.hurriyetdailynews.com/n.php?n=turkish-hotel-chain-opens-resort-in-libya-
(2010-03-29).

http://ehotelier.com/downloads/pic/world _hotel group ranking 2009.jpg,
(24.11.2010).

http//www.ahma.com, (29.03.2005).

http://www.hotelmotel.com/hotelmotel/article/articleDetail.jsp?id=127185,
(28.04.2005).

http://www.dedemanloyalclub.com/Dedemanloyalclub/Turkish/HaberDetay.
aspx?HBID=37, (24.11.2010).

http://www.besthaber.com.tr/haber detay.asp?haberID=11724, (06.12.2010).

http://www.turizmdebusabah.com/haber detay.asp?rssref=rss&haberNo=54702,
(06.12.2010).

Karhunen, P. (2000). Entry Mode Choice in Transition Economies, Operations of In-
ternational Hotel Companies in Russia. http://www.cbs.dk/centers/cees/network/
pdf2000/, (2003-07-12).



350 Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi

Kim, C. Y. ve Olsen, M. D. (1993). A Framework for the Identification of Political Envi-
ronmental Issues Faced by Multinational Hotel Chains in Newly Industrialized Co-
untries in Asia. International Journal of Hospitality Management, 12 (2), 163-174.

Lafferty, G. ve Fossen, A. (2000). Integrating the Tourism Industry: Problems and Stra-
tegies. Tourism Management, 22, 11-19.

Litteljohn, D. ve Beattie, R. (1992). The European Hotel Industry: Corporate Structures
and Expansion Strategies. Tourism Management, Mart, 27-33.

Litteljohn, D. ve Roper, A. (1991). Changes in International Hotel Companies’ Strate-
gies. Teare, R. ve Boer, A. (Der.), Strategic Hospitality Management, Theory and
Practice for the 1990 s iginde, Cassel Educational Ltd.,194-212.

Met, O. (2005). Cokuluslu Otel Zincirlerinin Biiyiime ve Uluslararasilasma Stratejileri.
Alkdeniz I B.F. Dergisi, (10), 111-138.

MKG Consulting Database —06/2004, http://www.mkgconseil.com, (27.03.2005).

Olsen, M. D. vd. (1991). The Global Hospitality Industry of the 1990’s”. Teare, R. ve
Boer, A. (Der.), Strategic Hotel Management, Theory and Practice for the 1990,
Cassel Educational Ltd., 213-225.

Resort Dergisi Eki (2009). Say1 81, Agustos.

Theare, R. ve Boer, A. (Der.), (1991). Strategic Hotel Management, Theory and Practice
for the 19905, Cassel Educational Ltd.

Tse, E. C. ve West, J. J. (1992). Development Strategies for International Hospitality
Markets. Teare, R.ve Olsen, M. (Der.), International Hospitality Management, Cor-
porate Strategy in Practice iginde, John Wiley and Sons Inc., New York, 118-134.

TUROFED (2010). Turizm Raporu, Yil: 1, Say1 2, Ekim.

Welch, S. C. (1991). International Marketing in the Hospitality Industry”, Teare, R. ve
Boer, A. (Der.), Strategic Hospitality Management, Theory and Practice for the
1990 i¢inde, Cassel Educational Ltd., 166-193.

www.intercontinental.com, (27.03.2005).

Yarcan, S. (1998). Tiirkiye de Turizm ve Uluslararasilasma, 2. Basim, Istanbul: Bogazi-
¢i Universitesi Yayinlar

Yu, L. (1999). The International Hospitality Business, Management and Operations.
The Haworth Hospitality Press.

Zhao J. L. (1998). Globalizations, Multinationals and Corporate Strategies. Olsen, M.
vd, (Der.), Strategic Management in the Hospitality Industry i¢inde, John Wiley and
Sons Inc., 281-307.

Zhao, J. L. ve Olsen M. D. (1997). The Antecedent Factors Influencing Entry Mode
Choices of Multinational Lodging Firms. International Journal of Hospitality Ma-
nagement, 16 (1), 79-98.





