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OZET

Yonetim sozlesmeleri, uluslararasi konaklama sektérinde en fazla gorillen caligma

bi¢imidir. Dinya capinda marka imajina sahip olan biiyiik zincirlerden, kendi iilkesinde veya

bSigesinde faaliyette bulunan bagimsiz konaklama firmalarina kadar birgok isletme, huzh ve

daha az riskli bilyiiyebilmek i¢in yonetim stzlesmelerini tercih etmektedirles.

Bu sistemin tesis sahibine sagladig en 6nemli avantaj, tesisin profesyonel bir sekilde

1§let11mes‘.1du Konaklama sekt6rii bir hizmet sektorii olmamn verdigi 6zellikleri tasimasinin

yams1ra diger hizmet sektdrlerinden farkli &zellikleri olan bir sektérdiir. Tesisin idare

edilmesmden, pazarlanmasma kadar pek ¢ok konuda, deneyim ve bilgi 6n plandadir Bu

nedenle, gerek daha dnceden turizm tecriibesi olmayan, gerek tesisin en uygun kullanimim ve

pé‘zarlanmasm amaclayan kigi veya kuruluglar yonetim sdzlesmeleri yaparak tesisin igletmesini

Zincir isletme; tesise ismini verir, yonetim kadrosunu olugturur, ¢alisanlan secger ve egitir,

isletim sistemini kurar, merkezi rezervasyon agina tesisi dahil eder, kisaca tesisin idaresi icin

gerekli olan tiim isleri yapar. Ayrica, dis ve i¢ mimari, 1stklanduma, oda dizaym, yiyecek-icecek

alanlarimin diizenlenmesi gibi konularda tesisin kurulus agamasinda danigmanlik hizmeti verir.

Bu hizmetlerin bir ¢ogunu, zincir isletmeler kadar genis kapsamli olmasa .da, bagimsiz firmalar

la saglar.

Yonetim sozlesmeleri, Tinkiye konaklama sektoriinde 1980°1i yillarin ortalarindan

itibaren gériilmeye baglanmustir. Bu yiiksek lisans tezinde; bu sistemin Tiirkiye’de nasi igledigi,

hangi sartlarda sozlesmeler yapildigi, s6zlesmelerin neleri icerdigi, diinyada nasil uygulandig,

yatimmer ve isletmeci agisindan ne gibi fayda ve sakincalarn oldugu gibi konular ortaya
konulmaktadir

Aragtirma, Antalya bélgesinde faaliyette bulunan uluslararas: zincirleri kapsamaktadi.

'j;: 'Antalya bélgesinin se¢ilme nedeni, uluslararasi firmalann en fazla bulundugu bolge olmasidir.

Anketlerin yiiz yiize yapilmas: gerekliliginden dolay1, ulasim agisindan da avantajli olmas: diger
+ bir etkendir,




SUMMARY

Management Contract is the most common operating way in the hospitality sector. Big
&,hams having a worldwide trademark i Image and independent hospitality companies operating in

Ihéu own couniry or region, prefer management contracts in order to enable a rapid and less

“risky development.

- The most important advantage that this system provides to the property owner is that the
propetty is operated in a professional way. Hospitality sector, being a service sector itself, has
dlfferent features apart from the service sector Expenence and knowledge is the leading factor
in the management , matketing and other concepts. Thus, individuals and 1nst1tut10ns,_n0t having
Z‘f'any tourism experience and aiming optimum usage and marketing of the property , turns over
_ :_ '.th'e management of the property by making management contracts.

'. The chain company , names the property , establishes the managerial board , chooses the
.'._:"éfnployees and trains them , establishes the managing system , includes the property in the
: central reservation systems; briefly, it does everything needed for the management of the
'p;r"operty” In addition to this, it also gives consultancy service in the construction stag'e n
_'-."extemal and internal architecture, illumination, room design, arrangement of food and beverage
areas. Not so extensive but also independent firms provide most of those services.

' Management Contracts were first introduced to Turkish hosp1tal1ty sector in the mid
©1980s In this master’s thesis how this system works in Turkey, in which conditions those
.:_':'contt‘acts are made, what the content of the contracts are, how it is applied in the woild and what
the advantages and disadvantages are, shall be put forward

| This study includes international chains operating in Antalya region. The reason of
. choosing Antalya 1egion as the 1esearch area is that there are many international chains in this
region Also another reason is that the accesibility to the properties let the questionnaire to be

made by the face to face form




ONSOZ

Uluslararast konaklama firmalan gesitli stratejiler kullanarak zincirlerinin halkalarim
._aiﬁnrlar. Bu stratejilerin en énemlilerinden birisi de yonetim sézlesmeleridir.

Bu yilksek lisans tezi; konaklama tesisleri yatiimcilarim, ulusal isletmeci firmalari,

_.nirizm egitimcileri ve ogtencileri diinya konaklama sektdriinde ¢ok sik gérillen yénetim

-__si')'.'zlesmesi sisteminin ne oldufu ve nasil igledigi konusunda bilgilendirmek amaciyla ele

Tez damsmanlarim Saymn Yrd Dog. Dr. Nazif Demir ve Prof. Dr. Siiktii Yarcan basta

 olmak {izere, fikirlerinden yararlandigim hocalarim Sayin Prof Dr. Cemil Boyaci’va, Prof Dr

“Abmet Aktag’a, Yrd. Do¢Dr Faik Kiigiiktopuzlu’ya, yogun g¢alismalarina ragmen anketin

:':(:)'tellerinde vapilmasina izin veren yoneticilere ve ¢ofu gece uykusuz kalarak tezin

edaksiyonunu biyitk bir titizlikle yapan ve tezi yazmamda biiyik emegi gecen Ayca Ozbil’e

tesekkiiril bir borg bilirim.

Yildirim Yilmaz




GIRIS

Turizmin gelismesine paralel olarak gelisen uluslararas: tutizm firmalan gesitli

.'s:'fratejiler kullanarak diinyanin her yerinde varliklarm siirdiirmektedirler. Konaklama

sektorinde  kullantlan  stratejilerin  en  Onemlilerinden  birisi ise  “yénetim

sozlesmeleridir”

Uluslararast zincir otellerin ve ulusal otel firmalarimm etkin bir biiyiime stratejisi

S'iarak kullandiklar y8netim sézlesmelerinin ne oldugu, neleri kapsadifi ve yatirimerya

ve tilke turizmine ne kazandinp ne kaybettirdigi, kisaca tiim yodnleri bu yiiksek lisans

tezini olugturmaktadiz

Ancak tezin yazilmasinda yasanan sorunlardan da bahsetmek faydali olur. En

- biiyik sorun, kaynak sayismn yetersizligi idi Tirkiye’de bu konuda herhangi bir

aragtmanin yapilmamig olmasi nedeniyle veri toplamak oldukga giic oldu. Genellikle

yabanci makale ve kitaplardan elde edilen bilgiler temel alindi Ozellikle tgiincii

“boliimde yer alan sozlesme konulan ile ilgili kisim az sayida kaynak kullanilatak

 yazildi

Diger bir sorun ise ydnetim sdzlesmesi ile calisan otellerin tespit edilmesi

I_:--."agamasmda yasandi. Gerek Twizm Bakanligindan gerek Hazine Miistesarhgimdan net

bilgi alinamadi. Tesislere gonderilen 6n anket denilebilecek formlarn geri doniimii de

. f,:ok kisitlt oldu Biitin bu olumsuzluklara ragmen bolgedeki hemen hemen biitiin

: ‘yabanc: zincitlerle temas kurulup, iist diizey yoneticilerle (genel midiir, muhasebe ve

finans miidiirleri) yiiz yiize gorligmek kosuluyla tesis hakkinda bilgi alindi ve uygun
-~ isletmelerde anketler yapild1,

Bu ¢ahismamn en biyik 6zelligi ilk defa yapiliyor olmasi ve bundan sonra

i ~ yapilacak olan benzer ¢alismalar icin bir rehber nitelifinde olmasidir. Calisma evreni

olarak Antalya ele ahnmigtir. Bundan sonraki ¢aligmalarn 6zellikle Istanbul’u igine

- alacak bicimde Turkiye ¢apnda yapiimasi daha faydali olacaktir Ancak belirtildigi

-+ gibi, yapilan ilk gahgrrfa olmasi nedeniyle galigma evereni kisith tutulmustur.

Tezde yer alan boliimler ve icerikleri asagida yer almaktadir

Birinci béliimiin konusunu turizm endiistrisinin genel yapisi ve uluslararast

- turizm olusturmaktadir Turizmin bilgi ¢aginda veri ve teknolojik gelismelerin turizmde

oynadifi rol incelendikten sonra, uluslararas turizm ele alinmaktadir. Uluslararas:




.-_:-:.tu];izmin incelenmesine dncelikle kiiresellesme siirecinde turizmin yerinin ne olacagi, ne
gibi beklentilerin oldugu ile baglanmaktadir. Daha sonra ise diinya turizm pazarlarindaki
. geligmeler yillar bazinda ele almmaktadu. Uluslar atasi turizmin bdlgeler arasinda ne
. gibi degisiklikler gosterdigi ve hangi bolge ve ilkelerin nasil bir gelisme egiliminde
* olduklann Diinya Turizm Orgiitii'niin verileri 1sinda incelenmektedit Son olarak ise
turizmde ¢okulusluluk kavrami ele alinmaktadir.

- Ikinci bdlimde turizmin 6nemli bir parcas: olan konaklama sektdrii ver

- almaktadir. Bu bolimde konaklama sektGriiniin genel yapisi hakkinda bilgiler

~ verildikten soma konaklama isletmeciliginin diinyada ve Tirkiye’deki geligimi

anlatiimaktadiz. Bu béliimtin son kisminda ise konaklama tesislerinin sahiplik ¢esitleri

Sy belirtilip, zincir isletmelerin biliylime stratejileri irdelenecektir. Dis biiyiime ve ig

biiylime stratejileri olarak ikiye aynilmaktadir. Dig biiylime stratejileri: bitlesme, satin
alma ve ortak yatinmdu. I¢ bilyiime stratejileri ise; dogrudan yatirim, kiralama, imtiyaz
hakki (franchising) ve yonetim sézlesmesidir.

Ugitincii baliim ise tezin ana konusunu olusturan konaklama sektoriinde yonetim
sozlesmeleridir. Bu bolimde; ilk dnce ydnetim sozlesmesinin ne anlama geldigi,
tercih edildigi, s6zlesmelerde yer alan taraflar ve taraflanin pazarlik giicleri ele
almmaktadu. Yatiimer kisi veya firmalarin anlagma yapacaklan isletmeci firma
seciminde dikkat etmeleri gereken Olgtitlerin neler oldugu anlatildiktan sonta
szlesmelerde yer alan konulanmn neler oldugu, diinyamn gesitli yerlerinde hangi
sartlarda sézlesmeler yapildii ve son zamanlarda bu sartlarda ne gibi degismeler oldugu
yer almaktadir

Son boliimde ise Antalya bdlgesinde uluslararasi zincirlerle yonetim sézlesmesi
ile galigan tesisler iizerine yapilan arastima yer almaktadir. Aragtiuma, Tiirkiye’de
uluslararasi zincirlerin varliklarina iliskin somut bilgiler icermektedi. Hangi sartlarda
sozlesmeler yapildigi, verli yatnmeilarin ve yabanci firmalarm ne gibi sorunlatla
kargilagtiklar ortaya cikartilmaya caligilmaktadu Bu firmalann ne sekilde bir
yapilanma iginde oldﬁklan, tilke turizmine ne &lgtide faydali olduklan ve Tiirkive’deki
uzun dénemli planlart yine aragtirma kapsaminda belitlenmeye calisilmaktadir Son

olarak sonug ve dneriler kisminda arastirma bulgulart ve bulgular 1s181nda onerilerle tez

sona ermektedir.




‘BOLOM 1 TURIZM ENDUSTRIiSININ  YAPISI  VE
i ULUSLARARASI TURIZM

" 1.1. Turizm Endiistrisinin Genel Yapis1

Turizm, diinyanin en hizli bilyliyen endiistrilerinin baginda yer alan ve

; geli$mekte olan iilkeler igin can simidi anlam: tastyan bir endiistridir Ozellikle,
" {urizmin yirminci yiezyin ikinei yansindan itibaren gelisme seyri inceledifinde,
* pnlimiizdeki ytizyilin ilk yansinda da diinya ekonomilerine y6n veren endiistrilerin
baginda yer alacag: 6ngoriilebilir.

Turizm endiistrisinin yapis: incelendiginde, endistriyi olusturan sektérletrin ve
alt sektdrlerin birbirlerini diger endiistrilerde yer alan sekttr ve alt sektorlere nazaran
:_' daha kuvvetli gekilde etkiledikleri ve birbirlerine olan bagimliliklarimin daha fazla
oldugu gozlemlenir. Seyahat acentas1 ve tur operatdtleri, ulasim sitketleri, konaklama
sitketleri ve diger dogrudan turizm igerisinde yer alan sekttrlerle beraber; bankalar,
finans kurumlari, iletigim sirketleri gibi dolayli olarak turizme katilan sektdrler turizm
endiistrisi igerisinde yer alir. Turizmin bu sektorlerinin birinde yer alan bir isletmenin
bagka bir sektorle isbirligi yapmadan varligini siitdizmeye ¢alismasi hemen hemen
imkansizdir. Bu iligkileri birer halka olarak goérecek olursak bu halkalar turizm arz
zincirini olugtururlar ve yine turizmin talep zincirini yaratirlar. Bir halkanm varolma
sebebi digerine baghdu, digeri de obiirtine baglidi. Turizm pazarindan biiyikk paylar
alan tilkelere bakildiginda bu zincirin ne kadar biitiinsel 6zellik tasidigi ve siki bir
sekilde bagl oldugu goriiliir.

Smurlarm artik sadece tilkelerin birbitlerinden fiziksel olarak ayrilmas: anlamina
geldigi diinyamizda, turizm gibi genis capta kiiresellik &zelligi tasiyan bir endiistrinin
de bu olusumdan etkilenme diizeyi diger endiistri dallanina nazaran daha biiyiik
boyutlarda olacaktir.

Turizm pastasiun énemli bir kismini yatay ve dikey birlesmeletle faaliyet
alanlarmi zenginlestiren ve diger kuruluslara bagimliliklarim en aza indiren biiyiik
sitketler paylasmaktadir. Diinya tutizm olaymu yonlendirme giictine sahip bu sitketler

¢ok gesitli stratejiler uygulayarak genislemekte ve Slgek ekonomisinin avantajlarindan




_ yaraﬂanmaktadlrlar. Bu stratejilere daha sonraki béliimlerde ayrntilh olarak ver

~ verilecektir.

Turizm endiistrisinin boyutlar: her gecen giin genislemekte; sigorta, iletisim

sirketleri, bankacilik ve finans kurumlan da bu endiistriye dahil olmaktadir. Bu trend

sonucu turizm endiistrisi cografi olarak da etki alanini bilyiitmektedir.

Geligen iilkeler i¢in turizm, etkili bir kalkinma aracidir ve bunun béyle olmasi bu

iilkelerin ekonomik etkinliklerinin ve 6lgeginin sinitli olmasindan dolay1 da dogaldis.

Ulkeye giten doviz miktan arttikga, tilkenin ekonomisi de o oranda gelisir.

Turizmin, gelismekte olan turist ¢ekim tilkelerindeki varattigi etki sadece giren

déviz miktart ile stnirl: kalmaz. Turizm, emek yogun bir endiistri olmasindan dolay: az

gelismis ve gelismekte olan tilkelerin baglica sorunlarindan birisi olan issizlik sorununu

gnemli derecede ortadan kaldirmasi agisindan bu iilkeler i¢in &nemlidir. Bu nedenle

Tiirkiye gibi yofun bir gen¢ niifusa sahip, gelismekte olan ilkeler igin turizm

yatirimlari, yarattig istthdamla biiyiik bir sosyal fayday: beraberinde getirmektedir.

Turizm, tilke ekonomisi iginde yarattig1 ¢arpan etkisi ile de elde edilen gelirin

sadece o yore ile kisith kalmamasina neden olur. ik olarak, turistlerin gittikleri

bolgelerdeki ofellere, yeme igme yerlerine ve diger satin aldiklari mal ve hizmet

igletmelerine yaptiklart dogrudan harcamalar gelir Daha sonra, dogrudan harcamalar

olarak amlan birinci asamadan dogan ticari iglemler sonucu yapilan harcamalar ortaya

¢ikar. Son olarak da 6zendirilmig harcamalar gelir ki, bunlar o bélge halkimn elde

ettikleri turizm gelirlerini yeniden harcamalan ile saglanur.

Turizmin geligen bir tilke igin yarattigi ekonomik faydanin énemli bir gostergesi,

lilkenin dis 6demeler bilangosunda oynadift roldiir. Turizm gelirlerinin &demeler

dengesi igerisindeki yeri, Tiirkiye gibi tilkeler icin son derece Snem teskil eder.

Etkilenmenin boyutu ne olursa olsun turizm, bir ekonomide; gelir, istihdam, dis

diinya ile o iilkenin 6demeler dengesi ve nihayet yatium ve kalkinma tizerine etkiler

yapar!,

Bu Ozellikleri_ile turizm, hitkiimetlerin kalkinma planlaninda &ncelikli yer

almakta ve turizm yatirimlan tesvik edilmektedir.

! Erdogan, H ; Uluslararasi Turizm, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1996, s 206.




1.1.1. Bilgi Caginda Turizm

Hayallerin bir bir gergege doniistiigii ve hayal etmenin sinularimin ¢ok uclara
yonelmekte oldufu, su ilk zamanlanm yasamakta oldufumuz "bilgi ¢af",
' dizginlenemez devinimini ile éniimiizdeki yilizyila mithriinii varmaya hazirlanmaktadir.
Bilginin paylagildik¢a arttifim giinlimtizden yiizyillar 6nce yagsamig Konfiicytis
¢ok sade ama giizel bir sckilde ifade ederek soyle demistir; “bende bir yumurta var
: sende de bir yumurta var eger biz yumurtalarimizi degis tokus yaparsak ikimizde de yine
bir yumurta olur. Ancak bende bir bilgi var, sende de bir bilgi var ve eger bunlan degis
tokus edersek bende iki bilgi sende de iki bilgi olur ” Bu ifade oldukca basit ama bir ¢
kadar da anlamlidir.

Giintimiizde bilgiye sahip olan giice de sahip oluyor Insanlik bilgiye kolay ve
ucuz ulagmamn imkanlatim aramaktadir. Tutizm gibi bir endiistride de bilgi son derece
onemli bit konuma sahiptit. Ger¢ek ve tam bilgi turistlerin seciminde ve
memnuniyetinde ne kadar 6nemli ise, birbirleri ile igbirlifi yapmak zorunda olan
igletmeler igin de birbitletine sunduklar bilgi gercek ve tam olmalidir. Elbette biraz
once ifade edildigi gibi bilginin kolay ve ucuz elde edilebilme ozelligi de burada
onemlidir.

Bilginin her tiir organizasyonlar i¢in can damar olmasindan dolayi, bilgiyi elde
etme maliyetindeki degisimlerin, verimliligi ve yoneticilerin ¢alisma kaliplarm:
degistitmesi beklenebilir Cok az yonetimsel galisma bir bilgi siireci gozetilmeksizin
ortaya konabilir. Bu yiizden bilgiyi elde etme ve isleme maliyeti son derece dnemlidir®

Teknolojik geligme, bilgi trtansferinde de hayati derecede rol almaktadir. Artik,
bilgiye bir kag¢ tusa basarak ulasilabilmektedir Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki
geligmeler, i3 yasantisinda bilgiyi 6n plana cikartarak bilginin islerin yiiriitilmesinde
oynadig: rolii artirmaktadir.

Bilgisayarin igletme i¢inde sagladig: bilgi transferi de isleri kolaylastirmaktadir.
Ornegin bir otelde dgpo memurunun girdigi envanter kayitlanim, st yonetim kolayca
ekranda goriip envantér akigim izleyebilir ve gerekli tedbirleri alabilit. Ayni sekilde bir

turizm isletmesinde; rezervasyonlann giin, ay, yil bazinda takibi ve satiglarin tahmini

*Gamble, R. P.; " IT Connectivity and Pan-European Hospitality Marketing”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol 3 No.4, 1991,s 37
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gibi konularda, bilgisayar teknolojisi bilginin etkin ve hizl sekilde saklanmasini ve

kullamlmasini saglar.

- Bilgisayar teknolojisinin bilgi ¢agmdaki yeri ¢ok 6nemlidir Ciltler dolusu
.Bilgiye amnda ulagmak miimkiindiit. Turizm de bu gelisimden uzak kalmad:

" Muhtemelen bu yazilarin yazildigindan yillar sonra gelinilen nokta cok farkli olacaktir.

Bilgi Teknolojisi (BT) tek basina o1ganizasyonlar1 degistiremez ancak insanlarin

| kendilerini degistirmelerine olanak saglar. Organizasyonlar icin lider insanlar son derece

' nemli yer tutar, Liderlik, 6zellikle biiyiik organizasyonlarda bir kisi i¢in ¢ok bityiik bir
i sorumluluktur. Teknoloji, sitket degerlerinin daha agik olarak paylagilmasim saglamak

amaciyla, yoneticiler ve ¢aligsanlar icin Snemli bir gii¢ olarak kullamlmahdir®.

BT nin bazi faydalarm 6lgmek o kadar kolay olmayabilir. Buna 6rnek olarak,

daha giivenli olusu ya da digiik fiyat veya daha iyt hizmet sunarak rekabeti artirmas:

saytlabilir. BT hem iirlinlerin hem de rekabetin dogasim sekillendirmektedir.

Is yasaminda gittikce artan hizlan sayesinde, bilgisayatlar, tek bir sorunu

¢bziimleyebilecek siire iginde, bir dizi sorunu ¢Ozebildikleri igin, ticari islemlerde

yapilacak igin birim maliyetinin oldukga diismesine de neden olmaktadi®,

Bilgiyi en iyi sekilde kullanan toplumlarin hitkmetme glicline de sahip olacaklar

bir diinyaya hazirlikls olunmali ve bu glicti elde etmenin yollar1 aranmalidir

1.1.2. Teknolojik Gelismelerin Turizmde Yansimas:

Teknolojinin bilgi transferi yaminda, her alanda gosterdigi ilerleme insanhigin bir

kademe daha yol almasma vesile olurken, teknolojik gelismenin insanlar arasinda

diyalog azalmasina neden olmasi da kagmimazdir Insanlar islerini yaparken diger bir

insana artik daha az ihtiyag duyar hale gelmektedir. Bu durumun mesela 2020 yilinda

hangi asamada olacafimi tahmin etmek bile insam tirkiitiir. Acaba gergekten de her seyi

robotlar, makineler mi yapacak? Insani duygularimizda acaba ne gibi degisiklikler

olacak? Insanlar islerinq__\:gidip, tek bir insanla konusmadan, evlerine geti mi dénecekler?

gegis donemi yasamaktadir. Yirminei yiizythn savaslarla gegilen ilk yarisindan sonra,

*Gamble,R P;ae 538

* Tekeli, H ; Bilgi Cagy, Simavi Yaymlari, Deneme-inceleme Dizisi: 15, Istanbul, 1994, 524.




- ekonomilerini ve teknolojik altyapilarim hizla gelistiren toplumlar ve kendi kaderlerini
bagkalarinin ellerine teslim eden toptumlarla beraber bilgi ¢aginin ilk yillan yasanmaya
* baglamistir. Bu yillar belki de teknolojinin insanlifi esir alacagi yillanin baglangics
- olacaktir.

5 Turizm endiistrisinin yapisal dzelliklerinde farkliagmalar olabilir Aym gekilde
e depisik turizm gesitleri ortaya ¢ikabilir. Ancak degismeyecek tek sey turizmdeki insan
unsurudur. Turizmde insan iligkileri, giinliik yasantidaki makinelesmis, diyalogsuz

. yagamlarin digina ¢ikmak isteyen insanlar icin cazibe faktdril olacaktir. Hangi sartlar

" altinda, hangi olugum i¢inde olursa olsun mutlaka bu 6zelligi ile turizm, vazgegilmez bit

endiistridir.

Turizm endtstrisinin yillardir bilinen ve ders kitaplarinda yer alan kendine has
dzelliklerinden bazilart da yeni olugumlar karsisinda degisecege benzemektedir
Ornegin, bilgisayar teknolojisinin her gegen giin yeni buluglar sunmasi sonucu belki de
turizmin “Onceden denenemez” olma o&zelligi biyiik olgiide ortadan kalkacaktir.
Geligtirilecek simiilasyon programlan ile turist gitmek istedigi veri ve ortami dnceden
yasama firsat1 yakalayabilecek ve bu sekilde kararim verebilecektit

Ulasgim alanindaki teknolojik geligsmelerin de insanlarin seyahat etme
aligkanhklarinda degisiklikler yapacag: tahmin edilmektedir. Diinyanin bit ucundan
diger ucuna bir kag saatte ulasmanin miimkiin olmastyla degisik yerler gormek isteyen
insanlar igin yeni firsatlar ortaya ¢ikacaktur. Jet ugaklanimn yani sira; hizli trenler, dev
gemiler seyahat olanaklarim artirarak, turizmde Snemli rollet oynayacaktir. Uzak
pazarlardan pay kapma istegindeki isletmeler alt yapilarin: bu dogrultuda yaparak kendi
geleceklerini belirleyeceklerdir.

Teknolojik gelismenin turizmdeki diger bir yonii ise, konaklama isletmelerinde
kendini gosterecektir. Her ne kadar turizm, emek yogun bir endiistri olsa da insanlarin
islerini kolaylagtirict ve ¢aligan insan sayisini azaltic1 bir takim geligimlere de hazirlikly
olunmalidir.

HOTEL dergisinin 1997 yimn ikinci yansinda yaptifi bir aragtirmanm
sonuglarr’, uluslararast otellerin kullanmakta olduklan ve kullanmay1 planladikian

teknolojik yatirimlar hakkinda genis bir degerlendirme imkam vermektedir Uluslararast

* Konaklama Sektori: 21 Yiizyila teknolojik donanimla girecek, HOTEL, TUROB Yaym Orgamu, 1998
Eyliil, Say1:9




;incil oteller, yonetim sirketleri ve bagimsiz otellere yonelik yapilan anket sonucunda,
575 kullamlabilir cevap elde edilmis

Anket sonuclari gésteriyor ki, konaklama sektérii teknolojik gelisimde diger
sektorlerden geri kalmis durumdadir Bunun bir nedeni olarak 1990 oncesinin
;eknolqjisinin otellere dzgii olmamas: gosterilitken; diger bir nedeni olarak, isletmelerin
iéknolojiye yaptiklann  yatmmmn  brit  gelirlerinin @~ %2’sinden bile az olmas
= gosterilmektedir. Diger taraftan, ayni oteller dniimiizdeki bes yil iginde bu yatirimlarim
artiracaklarini ifade etmislerdir. Arastirmaya katilan bagimsiz otellerin %36 s1 1992-97
" yillar arasinda teknolojiye 250 bin dolardan fazla yatmm yapmiglar. Bu rakam: sonraki
o bes yil igin arttzmay: planlayan otellerin orant ise %41 dir. Yatirim azhig1 1990 yilindan
_:.'énce otel sektoriinlin diigiiste olmasma ve teknolojiye harcayacak finansal kaynagin
:';-..: olmamasina baglanmaktadir.

1996 yilinda Microsoft'un 369 ABD otelini kapsayan arastumasinda ise, otellerin
%29'u Onlerindeki bes yil boyunca teknolojiye 500 bin dolar daha fazla kaynak
.ayuacaklarml belirtmislerdir HOTEL' in yapnus oldufu ankette ise benzer soruya
" verilen cevaplarin otam %21°dit. Aradaki farkin sebebi olarak, aradan gecen iki yilda
;. teknolojiye 6nemli miktarda yatiimlarin yapilmig olmasi gt‘)sterilebilirﬁ.

Otellerin teknolojik yatiimlar yaptiklar alanlarin baginda %82 ile Tesis Isletim
"~ Sistemi (TIS) gelmektedir Is amagh internet ve e-mail kullanimu ise ABD'de %64 ve
© uluslataras: otellerde %74 ile ikinci siradadir. Ayrica ankete katilan uluslararas: otellerin
%551 kiiresel dagitim sistemleriyle irtibath metkezi rezervasyon sistemleri
o+ kullanmaktadir. Internet iizerinden rezervasyon alan uluslararasi otellerin oran: ise %48
ve onlimiizdeki yillara da  %39unun da bu orana katilacagi yine yapilmig olan aym
aragtirmada ortaya cikmustir

Internet’in ucuz bir iletigim yolu olmasi ve kolay dagitim imkani saglamasi
otelletin internet kullammim yayginlagtumistr. Giiniimiizde internet tizerinden yapilan
otel rezervasyonlarinin oram %1-2 diizeyindedir ancak internetle ilgili rakamlar, aydan
aya hizla artmaktadir. Internet iizerinden yapilan rezervasyonlarn bityiikliigiine érnek
olarak, Hilton Hotels’in online rezervasyonlarindan ilk ii¢ ayda 1 milyon ABD § satis

yapmast; yine aym sckilde Marriot otellerinin de internet tizerinden ilk birkac aydan

:HOTEI_; am.s 11
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sonra bu rakami elde etmesi ve daha soma da ayda 1.5 milyon ABD $ satis rakamina
wagmast gosterilebilir®

HOTEL dergisinde yaymnlanan ayni arastirmanin diger ilging sonucu ise,

émﬁnﬁzdeki yillarda en 6nemli teknolojik geligmenin gelir ve kazang yonetim sistemleri

ine olacagidir.

Aragtuma sonuclari, teknoloji harcamalarinin, tesis seviyesinde azalirken, zincir
seviyesinde artacagim gostermektedir. T'YS’lerin en popiiler sistem olma Szelligini bir
xﬁﬁddet daha devam ettirecegi Sngoriillmektedir Elektronik kilit sistemi, misafir odasi
i.féknoiojileri, gelir ve kazang yontemi sistemi, elektronik rezervasyon sistemleri ilk
s.1.rélarda yer alan teknoloji unsutlan olarak géze carpmaktadu Interaktif televizyon
:.;izé;témleri de yayginlagmaya baglamaktadir. Bu sistem ile misafir, kaldig1 odasindan;
fheéajlarma, hesap bilgilerine, radyo-TV yayimnlarna, saate, uyandirma hizmetlerine,
angin alarmma, oda servisine, 6demeli TV hizmetlerine, internet’e, video oyunlarma
ulésabilmektedir . Aytica bu servisleri kendi dilinde alabilmekte ve otel bilgilerine de
kdiﬁyca ulagabilmektedir.

Internetin insan hayatina ¢ok daha fazla bir bicimde girecefi beklenmektedir
n_térhetin kullanum alaninin her gegen giin artmasi ile, su andaki kisith ticari boyutunda
.'ﬁémli gelismeler olacag: ve depolama, personel, vergi gibi pek gok gider kalemini
ortadan kaldiran bir ticaret pazari haline gelecegi tahmin edilmektedir.

_ | Bilgisayarli Rezetvasyon Sistemleri (BRS) ya da Metkezi Rezervasyon
- Sistemleri (MRS) seyahat endiistrisinin 6zellikle 1990°I1 yillardan beri kullandiklan
.éiétemlezdir. 1970’ willarin  ortalarinda  6zellikle havayolu firmalari tarafindan

kullanilan bu sistemler, seyahat acentalan ve konaklama isletmelerine de baglanarak

- global bir dagitim ag olusturmugtur.

_ BRS’lerin etki alanlarinin geniglemesi perakende satislarm otomasyonunu
g aifﬁracaktu'g.

: Yeni gelisimler kargisinda turizm endiistrisinde dagitim kanallar1 olarak bilinen
. ii:;;eticiden titketiciye kadar olan safhalarda yer alan seyahat acentalari, tur operatdrleri ve

d_iéer aracl kurumlarda  degisiklikler olacafl ve bazi aracilarm yok olacaf

g
i _COI'fnoly, D I, Olsen, M I ; “The Internet as a Distribution Channel”, The Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, Agustos 1998, 5 45,

- .
- Medlik, S ; Managing Tourism, Butterworth, Heinemann Ltd. Halley Court, Oxford, 1991 iginde Collier,
D.; “Expansion and Development of Central Reservation Systems”, s.253.




.nmektedir. Oniimiizdeki dénem, teknolojik alt yapilanmi giiglii tutan ve daima

endini yeni gelismeler kargisinda yenileyen firmalarin ayakta kalacagi bir dénemdir.

Uluslararas: Turizm

1.2.1. Kiiresellesen Diinyada Turizm

"Kiresellesme" Ingilizce kokeni ile "Globallesme" 1990 yillann basindan
ﬁEéu‘en insanlarin dilinden diisirmedigi bir kelimedir. En yaygin olarak, sinwlarin
o ddan kalkmas: anlammda kullamlmaktadar.

o Turizm bu terimin yabancist olmayan bir endiistridir. Ancak giiniimiz
uﬁfasmda kiiresellesme firtinasimn etkilerini daha giddetli hisseden bir endiistri dali
larak belirmektedit

Oncelikle tutizm endiistrisinin  diinyadaki yapisal durumu incelendiginde
rinen sudur ki, uluslararasi turizm dev sirketlerin kontroliinde gelismektedir. Oyle ki,
1gi turist ¢ekim iilkesinin turizmden ne kadar gelir elde edecegini, ne gibi bir alt ve
~Ust yapilanmaya gidecedini bu sirketler karar verir duruma gelmigtir. Bu durumun
| .'ﬁ'ﬁmﬁzdeki yillarda da devam edecegi goriilmektedir.

Cokulusiu  sirketlerin  etkisindeki turizm endiistrisi bu sirketlerin  kasitls
:_;kaynaklan etkin ve verimli kullanmalari sonucu yaptiklari turizm yatirimlan ile biiyiir
e kiresellegir.

Bitlegmeler ve el degistirmeler sonucunda herhangi bir ulus kdkenli olmayan
“sirketletin sayilar1 hizla artmaktadir. Tutizm endiistrisinin diger endiistrilerden farkls,
ok dnemli bir dzelligi vardur. Uluslararast turizmde iki taraf vardur. Bunlardan birincisi,
~ekonomileri iyi, refah diizeyleri vitksek, sanayilesmis turist génderen iilkeler; ikincisi
“ise, dogal giizellik ve ¢ekiciliklerini kullanarak ihtiyag duyduklarr déviz gelirini ve
é;'.bunun yanmda diger maddi ve toplumsal faydalan elde etmek isteyen gelisen turist
gekim iilkeleridir. Bu durum kargisinda turist gonderen lilkelerde olugan, mali agidan
3'.'g1'i9h'i turizm sirketleri, turizm arzina sahip konumdaki genelde ekonomileri zayif
: iilkelerin yerel {irmalari ve hatta hitkiimetleri karsisinda avantajli konumda

.3_0hnaktad1ﬂaz. Bu durum onlara, turizm arzini ve talebini kontrolleri altinda tutma




nnicanl sunmaktadu. Cokuluslu sirketler, turist ¢ekim iilkesindeki yerel firmalarla olan
i ligkileri ile, onlarin kendi aralarinda biitiinlesmelerini engelleyerek rekabeti kizigtinip,
zaten ekonomileri yeterince iyi olmayan bu iilkelerde kuvvetli firmalann ortaya
¢';k1na51na mani olmaktaditlar.

g Elektronik iletigim araglanimin geligmesi ve yayginlasmasi ile beraber turizm
daha bitttinsel bir kimlik kazanmaktadu. Endiistriyi olusturan sekidtlerin  birbirleri
.. ér‘asmda olugturduklan bilgisayar sistemleri de turizmin kiiresellesmesinde etkili
'_.olmaktadn: Bu sistemler sayesinde; tur operatérii ve seyahat acentalarinin,
'.havayollarlmn ve otel zincirlerinin birbizlerine kolayca ulasabilmeleri ve etki alanlarini
‘daha Oncesinden yapamayacaklari kadar genis ve kolay bir sekilde vaymalari
_. saglanmaktadir Bunun yani sia dogrudan turizm ile ilgisi olmayan ancak turizmden
‘6nemli derecede yararlanan bankalar, finans ve kredi kurumlari da bu sistemlerde
.'yeﬂerini almaktadirlar. Ozellikle uluslararasi ekonomilerde sz sahibi bankalar (BNP,
Citicorp, Paribas gibi) ve kredi kart: kuruluslart (Visa, Mastercard, Diners gibi)
havayolu bilgisayarli rezervasyon sistemlerine (Sabre, Galileo, Worldspan gibi)
* dahildir'® Aym gekilde biiyiik zincir otellerin elektronik rezervasyon sistemleri de bu
global dagitim aglarina baglanmusgtir.

Dev sirketlerin turizm yatiimlarmin yaygmlasmast operasyonlar1 kolaylasti,
- kaynaklarm verimli ve etkin kullanilmasim saglar, ekonomiyi kiiresellestirir. Turizm
endiistrisinin geligiminde gokuluslu sirketler belirleyici ve etkili bir 1ol oynar'!.

Biitiin bu olusumlar uluslararas1 turizmin kiiresellesme olgusuna son hizla dahil
olmasma neden olmaktadir. Bu gelismelerin boyutlarimin her gegen giin artmaya devam

ederek yeni teknik kavram ve olusumlan da beraberinde getirecedi de ortadadur.
1.2.2. Uluslararasi Turizm Pazarlarindaki Gelismeler

Pek gok farkli nedenlerden dolay: seyahat eden insanlar, dzellikle iletisim ve
ulagim alanlarindaki teknolojik gelismelerin yardimiyla da daha sik ve uzak mesafelere
seyahat etme imkam bulmustur. Ekonomik ve sosyal yapilan ile iist diizeyde yasam
standartlarina sahip olan toplumlarin turizm endiistrisinde oynadiklar rol gelisen iilkeler

icin Snemli firsatlar yaratmaktadir. Denilebilit ki, turizm iilkeler arasi ekonomik

i‘: Yarcan, §.; Tiwrkiye’de Turizm ve Uluslararasilasma, Bogazici Universitesi, Istanbul 1996, s 108,
2e s 108
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' n kapatiimasinda bir ara¢ olarak kulanilabilir. Bununla beraber, turizm, iilkeler
: nda giintimiizde yaganmakta olan siyasi anlagmazliklara da iyimser bir bakis agisi
. dirmaktadir.

.. --_furizmin ozellikle son vanm viizyill icinde gosterdigi bityiime, difer sanayii

dalia'nﬁé nazaran oldukca yiiksektir. Diinyamn en biiylik sekizinci ekonomik etkinligi
tunzm endiistrisi diinya GSMH’'min yaklagik %6’smt olugturur. Bu rakamin
_ tizdeki yillarda daha da artacagi da beklenmektedir

__Diinya turizminin tim yonleriyle ilgilenmek tizere kurulan Diinya Tarizm

m gelirlerinde de paralel bir artig gbzlemlenmektedir, Oyle ki, 1990 yilinda elde
'.269 milyar ABD Dolari'na karsilik 1997 yilinda 447 milyar ABD Dolar turizm

Grafik 1.5.1: 1988-1997 Global Turist Geligleri ve Gelirteri
A Geligler (Milyan) B Gelirler {Milyar ABD §) t
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Kaynak: WTO Tourism Highlight, Madrid, 1997, s 3,

linya Turizm Orgiitii’niin (World Tourism Organisation) her yil yaymladigi “Diinya Turizm

_i tatistikleri” nin yamsua, “OzH Turizm Bilgileri” ve “Dinya Turizminin Ekonomik Y orumu” gibi
Yayimlar vardir

World Tourism Otrganization Report, [owism Highlights, Madrid, 1997, 5.2




Grafik1l.5 1.'de 1988 - 1997 yillar1 aras: dilnyada uluslararas: turizme katilan kisi
sayis1 ve elde edilen turizm gelirleri géritlmektedir.

Uluslararas: turizmin 1975-1997 yillar1 arasmdaki bélgesel bazda gelisimine
bakildiginda, turist varislarinda Avrupa'nin 1975'te %69 2 olan pay1 1997 yilinda %59'a
inmistir. Amerika kitasinda ise bu diisis sadece %3 ile simtli kalmis ve %22.5'dan
%19 4'e gerilemistir. Turist sayisini en fazia artiran bolge ise Dogu Asya/Pasifik bolgesi
olmugtur. 1975 yilinda uluslararas: turizme katilanlanin sadece %3 9'una ev sahipligi
yapan bdlge 1997 yilinda payim %14.7've qikartmugtu Her ne kadar ekonomik kiiz
sebebiyle bazi sorunlar yasasa da &niimiizdeki dénemlerde bélge turizminin bityiimeve
devam edecegine kesin géziyle bakilmaktadu. Afrika, payim aym yillarda %2 1'den
%3.8'e ¢ikartizken, Orta Dogu %1 6 olan payint %2 4'e ¢ikartmustir (Grafik 152)

Grafik 1.5.2, Diinya Turizm Varislar Bélgesel Dagihmi1975 -1997
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Kaynak: WTO Towism Highlight, Madrid, 1997, s.25.




Bu yillarda elde edilen turizm gelitleri incelendiginde ise Amerika lﬂtaslnm

:.tunst va11§lannda payim azaltmasina ragren turizm gelirleri paymi %25.1'den %26 8'e

-_.91kartt1g1 gorilmektedir. Avrupa ise varglarla uyumlu bir gelisme gdstermis, %063.5
: _Ian pay1 %49 9'a diigmustiir Dogu Asya/Pasifik bélgesinin gelirlerinde ise yine arti§
_-zqi'nius ve
Dogu bdlgesinin
aym Kalarak %0 9 olarak gerceklesmistir. (Grafik 153

%5 3 olan payr %18.6’ya cikmustir. Afrika’nmin payr %3.1'den %1.9'a, Orta

92 1'den %1.9'a dilsmiistit. Gliney Asyamin payl ise hemen hemen

Grafik 1.5.3. Diinya Turizm Gelirleri Bolgesel Dagilim1 1975-1997
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Kaynak: WTO Tourism Highlight, Madrid, 1997, s 26

Tablo 1.5.4 ‘de ise 1998 yil1 itibariyle ilk yirmi turizm destmasyonu ve en fazla

'1111151axa1a31 turizm gelirine sahip tilkeler yer almaktadir. Bu iilkeler incelendiginde iist

'.-'Sii'alarda Fransa, Ispanya, ABD ve Ingiltere goriiliit Bu bes tilke yillardir en Gnemli

24 likk olan yerini 1998 yili itibariyle 19 ’luga yiikseltmistir.
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Turizm gelitleri incelendiginde ise {ist swalarda fazla bir

degisiklik

emekle beraber, Tiirkiye en fazla twrizm geliri olan iilkeler siralamasinda 1997

Tinda 18. konumda iken 1998 yilinda 12 "lige yiikselmistir,

lo 1.5.4. Diinya Turizm Gelitleri ve Ziyaretci Sayilarinda ilk 20 Ulke
. Turizm Gelirleri Ziyaretgi Sayisi
(Milyon US §) (Bin)
Degisim % Pay %

Ulke 1998  1998/97 1998 [Sira Ulke 1998
1 ABD 74.240 1.3 16.7 1 Fiansa 70.000
2 ltalya 30427 24 68 2 Ispanya 47.743
3 Fransa 29.700 6.0 6.7 3 ABD 47.127
" 4 Ispanya 29.585 11.0 6.7 4 ltalya 34.829
| 5 Ingiltere 21.295 6.3 4.8 5 Ingiltere 25.475
6 Almanya 16.840 20 3.8 6 Cin 24.000
7 Cin 12.500 3.6 2.8 7 Meksika 19.300
8 Avusturya 12164 -1.8 2.7 & Polonya 18.820
9 Kanada 9.133 4.1 2.1 9 Kanada 18.659
Avustralya 8575 -5.0 19 10 Avusturya 17.282
Polonya 8.400 -3.2 1.9 11 Almanya 16.504
TURKIYE 8.300 2.6 1.9 12 Cek Cum.  16.325
Isvigre 8.208 39 1.8 13 Rusya 15.810
Meksika 7.850 34 18 14 Macaristan ~ 14.660
Cin HK 7.114 -23.0 1.6 15 Portekiz 11.800
Rusya 7.107 3.0 1.6 16 Yunanistan 11.077
Singapur 6.501 -5.0 1.5 17 Isvigre 11025

Tayland 6.392 -93 1.4 18 Cin HK 9.600

Hollanda 5749 -7.6 13 | 19 TURKIYE 9.200

: G.Kore 5.700 11.4 1.3 20 Tayland 7.720

Kaynak: Diinya Turizm Orgiitis (WTO) Raporu — www.hospitalitynet.org.

. turist yabanct iilkeleri seyahat ederek 2 trilyon ABD Dolair’ndan fazla harcama

* yapacaktir'* Cin'in 2020 yilinda diinyamn bir numarali destinasyonu olacag ve en fazla

* Tourism:2020 Vision Executive Summary Updated, WTO, Madrid, Haziran 1998, s 10
15

Ozellikle 1992 yilindan beri, Cin ve Hong Kong gibi yeni Dogu Asya ve Pasifik
tilkeleri ve bagka bolgelerden yeni destinasyonlar ortaya ¢ikmig olmasina ragmen, 1997
i;-_ “yilt itibariyle uluslararas: turist akis kaliplan: kuvvetli bir cografi yogunluk gostermistir.
: Itk on destinasyon diinya turizm pazarimin %54'lik dilimine sahip olmustur
.. Dinya Turizm Orgiitinin (DTO) tahminlerine gore, 21. _ﬁizyﬂ turistleri
'. evlerinden gok uzaklara séjfahat edeceklerdir Aymi 6rgiite gére, 2020 yilinda 1.6 milyar




: gonderen iilkeler arasinda da dordiincii konumda olacagi yine tahmin edilmektedir.

u.éya, Tayland, Singapur, Endonezya ve Giiney Afrika gibi lilkelerin de turizm
_hdﬁstrisinde biiytik gelismeler gosterecedi yine aym raporda yer alan bir 6ngériidiir.

1999 yilinda ise Kosova krizinin, Korfez savaginda oldugu gibi turizmi ¢ok fazla

ﬂqlemeyecegl ongoriitmektedir. 1999 yilinda diinya turizminde %3-4’liik bit biiylime

win edilmektedir. Tiirkiye’de ise belitli bir diigiis ya§anm1§t11 . Kosova ‘daki savag

.'--off'amma yakin olusu ve difier gelismeler turizmimizde dnemli rezervasyon kayiplarini

.ér.abetinde getirmistit Ulke turizminin birkag yil daha sikinti yasayabilecegi de tahmin

edllmektedn

Diinya turizminin éniimtizdeki yiizyilda da biiylimesine ve gesitlenmesine tanik

lunacagma da kesin gézle bakilmaktadis.

: DTOQ istatistik sefi Enzo Paci'nin bir tahmini de, uzaya gezi amach seyahatletin
2004 ya da 2005 yilinda gergeklesecek olmas iizerinedir. Bu seyabatlerin 4 giine kadar

- gikabilecegi ve 100.000$ olacag da beklenmektedir Hatta bazi Amerikan sirketletinin

::'l.iz.aya ilk giden turistlerden olmak isteyen insanlardan rezervasyon ve 6n ddeme aldig
“da bilinmektedir'®

Eko turizm tiim diinyada hizla yaygmlagmaktadir. Bu pazar, turizmin genel

“bliyiimesinden daha izl biiyiime gdstermekte ve paket tur hazrlayicilanimn da
“dikkatlerini ¢ekmektedir Fko turizm 1997 yilinda 20 milyar ABD Dolan girdi

Turizm endiistrisinde yasanan biiyiimenin merkezinde ¢okuluslu sirketler vardir

' Cokuluslu sitketler ekonominin farkh alanlanndaki kapsamii calismalari ve turizm

. '. yatiimlanyla bu endiistrinin yapistm bicimlendirmekte, gelecekteki geligme ydntini

belitlemektedirler'®

:Z www.hospitalitynet.org,
” www.world-tourism.org WTO Report, Ocak/Subat 1998
ae
e Yarcan, §.; Turizm Endistrisinin Yapisi, Bogazici Universitesi, Istanbul, 1994, 5.106.




1.2.3. Turizmde Cok Ulusluluk

Biiyiik bir kdy olma yolunda hizla ilerleyen diinyamizin, ekonomik ve siyasal

piitinliige dogru aldi§1 mesafe son derece 6nemli boyutlardadir

Diinya ekonomilerine bakildifinda iki kutup gorlilmektedir. Birinci kutupta

ndi kisith imkanlan ile varolmaya cahsan kiiciik capl isletmeler vardir ki, bunlara
“ Kigiik ve Orta Biiyiikliikte Isletmeler (KOBI) adi verilmektedir. Tkinci kutupta ise;

.-:genigr imkanlara sahip, tek bir tilke yerine diinyamin degisik tilkelerinde yatirimlar,
bﬁakhklau olan biiyiikk ¢aph sitketler vardir. Bu sitketler Cokuluslu Sirketler (CUS)

olarak adlandirabilir
Kiciik isletmeler, biiyiik sirketler kargisinda ¢abuk karar verme ve uygulama gibi

slevsel bir takim avantajlara sahip olsalar da, biiylik sirketlerin yararlandign Olgek

Giiniimtizde artik belli bir kokeni olmayan ¢ok uluslu sitketler diinya

_f ékonomilerini yonlendirme giiciinii ellerinde tutmaktadirlar. Bu sirketler ¢ok biiyiik

“miktarlarda satig hacmine sahip, binlerce ¢aligam olan dev kuruluglardir.

CUS’ler geemiste yapilan dogrudan yabanci yatizimlar sonucu ortaya ¢ikmislar

‘ve gelismislerdir 1ileri sanayi ilkelerinde ulusal biitiinliigiinii (national integration)

~saglanng firmalann biiyik Slgekli uluslararast fakir hareketleri yoluyla kendi

“tilkelerinin cografi ve hukuki smirlanindan kurtularak, baska bagimsiz ilke sinulari

icerisinde yatirim ve iiretim faaliyetlerinde bulunmalar1, ¢gokuluslu sirketlerin dogusu ve

~ yayilmasina yol agan faktorlerin basimda gelir'®

Cokuluslu  gitketler ¢ok degisik tlkelerin farkli sosyal normlarni

- barmndudiklarindan farkli yapisal 6zellik gosterizler®.

Uluslararasilasma, ¢ogu sirket icin karmasik ve dinamik is diinyasinda yasama,

pazarlarim genisletme ve rekabet avantaji yaratmak i¢in dnemli bir stratejidir®

(Cokuluslu sirketlerin biiyiimelerine sebep olarak sunlar siralanabilir: Yatinm

yapilacak tilkedeki ham madde imkani, bilgi birikiminin nakde doniigebilmesi (lisans
hakki gibi), dogrudan yatiim yapilarak piyasada yapilmis olan ismin muhafaza

edilmesi, gizliligin korunmasi, daha az rekabet olan piyasalarda giiclii olma istegi,

“Kadir D §, Cokuluslu Sirketler, Ankara Un Siyasal Bilgiler Fak Yay:536, Ankara,1984 5.11

i? TeareR;age 5182

Beattie, M R; “Hospitality Internalisation — An Emprical Investigation”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol.3 No 4 1991, s 14
17




‘girilen tilkedeki sermaye piyasalarinin yogun olmas:, diger iilkelerden veya o iilkeden
giiglit rakiplerin ortaya ¢ikmasmi 6nleme istedi, farkli iilkelerde i yaparak riskin
‘dagitilmast, gimrik kisitlamalanindan kurtulmak, iiretim esnekligi saglamak, portfoy
:yatmml ile dolayl yatiim yapmak. Bir ¢okuluslu sirket, uluslararas: piyasada biiyiime
amacim belirtilen bu sekillerden bir veya birkagim kullanarak gerceklestirir.

" Bir CUS in bir tlkede yatnm yapmasr o iilkenin ne kadar risk tasidigt ile
‘'yakindan ilgilidir. Bu riske, iilke riski denilir ve bir takim yollatla yapilan hesaplamalar
‘sonucu belirlenir. Ulke riskini politik risk ile karigtrmamak gerekir. Ulke riski daha
genis kapsamlidut ve her ikisini de kapsar. Ulke riski; tilkenin zel ekonomik, politik ve
'. - sosyal durumlarmdaki olasi kayiplan igerir, bu yiizden politik risk iilke riskinin
 igindedir®

| Bir cokuluslu sirketin geleneksel paradigmasi, geneilikle dikey birlesmis, biiyiik
miktarda yabanei dogrudan yatinm akisindan sorumlu ve pek ¢ok iilkede endiistrinin
ana dallaninda yatrmm olan giga endiistriyel miitesebbistir™ Ashinda bu tabloya
uymayan birgok ¢okuluslu sirket mevcuttur ve uluslararasi turizm de buna bir 8rnektir.

::5 Cok uluslu sirketi (CUS), faaliyeti ulusal sinulan agmug bir firma olarak gérmekte fayda

- vardur. Bir CUS, bu ylizden, birden fazla iilkede mal veya hizmet ¢iktisina sahip bir

 tesebbiis olarak tammlanabilir. Ancak bundan CUS'nin yabanc: tiretim varliklarina sahip
: olmas1 gerektigi sonucu ¢ikartilmamahdur, ¢linkii tim kaynaklar kiralanabiliz,

Teorik olarak; turist ¢ekim tilkesindeki tur operatérii, oteller ve tasiyicilar beraber
'_ turistik iiriinleri pazatlarlar ve CUS'den hizmet beklemezler. Pratikte bu miimkiin
degildir, ¢iinkii diger ihracatlara nazaran turizm, ihrag edilen iilkede tiiketilir. Bu,
CUS've rekabetsel avantaj yaratir.

Turist gdnderen filkelerdeki girisimoiler; talep ozellikleri ve pazann degisik
boliimleri hakkinda 6nemli bilgilere sahip olacaklardir. Tiiketiciler, 6zellikle bir
destinasyona ilk defa gidenler, turistik tirtiniin kalitesi hakkinda belirsizlikle karsi
karsiyadir ama CUS'nin operasyonuna olan giivenleri turistik tirtinéin kalitesi hakkinda
bilginin yerine geger. Kalitenin diger kaynaklan turizm biirolar1 ya da 6zel sektor rehber
kitaplar ve diger hizmetlerdir. Ancak bunlarn etkili olabilmesi icin aracinin tamamen

tilketici lehinde olmas: gerekit. Aym zamanda bir tiriiniin kalitesinin bir iireticide kisa

Lev1D Maurice, International Finance, McGraw Hill, U. S, 1996, 5.501.

 Witt, . Stephen, Moutinho Luiz; Tourism Marketing and Management Handbook, Prentice
Hall,1989,5.285
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dilim icinde degigebilecegi hakkinda da bilgili olmaldu. Pratikte, tiiketici, CUS

.ﬁaricindeki ¢ok az igletmeye giiven duyar.

CUS, iiriintin kalitesi hakkinda bilgiyi ya denetleme yoluyla ya da firetim

asamasinda  dofrudan  kontrol ile elde edebilit. Uluslararas1 turizmde pazar
ijiiﬁinlesmesinin detecesi ve olusumu Onemli lglide degisiklik gosterebilir. Yatay

‘biitiinlesme ne kadar bityiikse iiriintin kalitesi ve miktan iizerindeki kontrol de o kadar

buyuk olur. Ancak, bu &zellik talepteki degiskenligin esnek olmas: ile Slgtilmelidir. Bu
risk, dzellikle uluslararas: turizmin oldukg¢a sezonluk oldugu ve miktar ve yonelmelerde
ise yslhik dalgalanmalarin oldugu yetlerde gdzlemlenir.

Az gelismis iilkelerdeki seyahat ve otel sektdrlerinin gelismesi ile beraber
uluslararast otel isletmeciliginde onemli bir bilylime saglanmugtir. Genis anlamda

“yluslararast otel igletmeciligi” terimi, birden fazla ilkede otel isleten otel gruplarin

:ifade eder, ancak bunun iki farkly ¢esidi oldugunu belirtmeliyiz Bir grupta, belli bir

{ilkede merkezi bulunan ulusal sitketler vardu. Bu girketler o tilkede yogun olarak
faaliyet gosteritken baska tilkelerde de otelcilik sekt6riinde faaliyetlerini stirdiriitler.
Diger grup ise, havayollan, otel sirketleri ve digerlerinin kurdugu sirketlerdir ki, bunlar,
farkli {ilkelerde oteller isletitler ve merkez ofisinin yerinin fazla Snemi yoktur®*.

Ik grup icin uluslararas: faaliyetler yurtdisinda genisleme imkam sunar. Bu,
genellikle kendi iilkelerinden daha avantajli bir biiylimedir ve firmanin &lgek
- ekonomisinden daha fazla yararlanmasini saglar. Ozellikle finansman, pazailama ve
cografik farklilasma sayesinde risk dagilimi konulannda avantaj yaratr Cokuluslu
| sitketler de aym avantajlarn pesindedir. Bir havayolu sitketi, uluslararas1 otel igine
girdiginde seyahat tiriniiniin iki bilesenini -tagimacilik ve konaklama- bir araya getirir.
Boylece kendi asil isi i¢in bir giivence elde etmis olurken, aym zamanda az gelismis ve
~ gelismekte olan tilkelere uluslararas: otel isletmeciligi konusunda yénetim becerileri ve
uzmanlik getirir.

Cokuluslu sitketlerin dikey ve vatay biitlinlesmis bir turizm endiistrisi yapisi
iginde bulunmalar, turgzmm boyutlarim genisleterek firma 6lgéiclc;1'ini buyltiir,

islemlerde ve kaynaklarin kullaniminda verimi yiikseltir. Biitiinlesmenin yarattir Slgek

* Medlik, S.; The Business of HOtel, Oxford, 1989, s 163.
19




ékonomisi ve scktorler arasi isbirligi turistik iiriinlerin birim maliyetini ve fiyatim

e Kiiltiirel

e FEkonomik

e Yasal

e Miisteri algilamalart.

Uluslararas1 pazarlarda yasanan en biiyllk problemlerin baginda “kiiltiir”
gelmektedir. IIk defa ig yaptig1 bir tilkenin ya da bélgenin kiiltiiriine yabanci olan bir,

cokuluslu sitketin basarill olabilmesi igin belki de ilk yapmasi gereken, o toplumun

adetlerini, gelenek ve goreneklerini, yasam tarzim kisaca “kiiltiiriinii” etiid etmek ve

gahsanlarma ve o topluma karsi bu degerleri goz oniine alarak davrams bigimi

.'gerg:eklegtirmektir.‘
_. Holiday Inn, Hilton ve Hyatt gibi yerlesmis markalarin giiclinlin altinda

kamitlanmis kalitelerinin siirekliligi ile tek bir sirket imaj1 ve kimligi yatmaktadn. Buna

bir 6inek olarak Hyatt otelleri tarafindan yapilan bir arastirma gosterilebilir. 1990

| yilinda Hyatt International Corporation uluslararasi pazatlarda varhfm koruma
amactyla dinyamn gesitli yerlerinde farkhi Hyatt tesislerinin stilini ve kisiligini
~ yansitacak daha modern vyeni bir logo dizayn etmistir. Bu yeni logoyu ortaya
. ¢ikarabilmek igin bir aragtuma proje ekibi, 18 ay stiren bir ¢alisma senucunda 1.000°den
| fazla Hyaft miigterisi, ¢alisam, st diizey yOneticisi, seyahat acentalari, toplanti
- organizatdilerinin gdriistine bagvurmugtur®’

Cokuluslu sitketler, yatay ve dikey biitiinlesmis firma yapilan ile ekonomideki

birgok sektorti dogrudan etkilemekte ve sermayeyi uluslararasilagtirmaktadir®

» Yarcan, S, 1996, s.106.

Messenger, S.7, Lin, M ; “International Hotel Advertising: The Standardisation Debate”, International
goumal of Contemporary Hospltahty Management, MCB University Press, Vol.3 No 3 1991, 5.29.

Teare R ; “Developing Hotels in Europe: Some Reflections on Progress and Prospects” International
SR ournal of Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol 3 No 4 1991, s.55.

: Yal‘can 3.; “Otelcilik Sektoriinde Uluslararasilagma™ Hotel Haber, Tiirob Yayinlari, Sayr:1 Agustos
1998, 5.21.




Diinya Tutizm Orgiiti (DTO) verilerine gére, 1998 Haziran itibariyle, 502

ﬁavayolu birlesmesi gerceklesmis ve ortaya ¢ikan dort grup sekt6riin Gnciileri haline

gelmigtii Bunlar; American-British Afrways, Star, Delta-Swissait, Northwest-

Continental Group'dur Yine WTO tahminlerine gore biiyikk havayollari amaglarina
ﬁla.sularsa 2010 vilindan 6nce ¢ogu yolcu ii¢ havayolu grubundan birisi ile ugacaktir,

éeyahat edenler igin tehlikeli nokta ise, eger bu ii¢ grup gayriresmi olarak diinyay: kendi

afalatlnda boler, etki alanlarninda rakiplerinin rekabet edememesini saglarlarsa, bilet
ﬁyaﬂaﬂmn artacafidir®.

Konaklama sektoriinde de aym egilim devam etmektedir. Birlesmeler yolu ile

.'otei gruplart giiglerini artrmaktadir. Bu birlesmelere Sinek olarak, Starwood'un hem

Westin Otellerini hem de Sheraton'u satin almasi gosterilebilir’®. Giin gegmiyor ki bu

bitlesmelere venileri ekienmesin.

Tur operatdrleri arasinda da birlesmeler diger sektdrlerde oldugu gibi

gﬁrﬁlmektedir Avrupa tur operatdrleri, Ingiliz (Airtours, Thomson gibi) ve Alman

(TUI, NUR gibi) sitketlerin liderlifinde merkezlegmektedirler. Bu sirketler diger

: Avrupa {ilkelerinin twr operatbtleri ile bitlesmelere giderek biiylime stratejilerini

. uygulamakta ve kamplasmalara gitmektedirler.

Yatay ve dikey birlesmelerin yanisira, ¢ogu seyahat ve turizm girketi diagonal

entegrasyon stratejisi uygulamaktadir Birlesme yaptiklan bu sirketler dogrudan olarak

turizm Urlintiniin  bir pargasi olmayan sigorta sirketleri, finans kurumlari, iletisim

-~ firmalan ve diger turizm hareketi igerisinde dolaylh olarak ver alan firmalardar

29 . .
w Tourism : 2020 Vision Executive Updated, a ¢ , 5.32
ae s32.
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BOLUM 2 KONAKLAMA SEKTORU

Bu bélimde turizmin en 6nemli pargalarindan birisi olan konakiama sektérii ele
alinacaktir. Ilk olarak turizm endtistrisi icindeki yeri genel olarak anlatilarak, konaklama
isletmelerinin  zellikleri ve cesitleri belirtilecektit. Daha sonra ise, konaklama
isletmeciliginin diinyada ve Tiirkiye’deki tarihsel gelisimine deginilecektir. Son olarak,
konaklama tesislerinin sahiplik c¢esitleri ele alimip, zincii isletmelerin biiyiime ve

genigleme stratejileri irdelenecektir.
2.1. Konaklama Sektoriiniin Turizm Endiistrisi Icerisindeki Yeri
Konaklama sektorii turizm endtstrisi igerisinde yer alan en Onemli sektétlerin

basinda gelir Farkli yapida bircok c¢esidi olan konaklama tesisleri, sektoriin kendine

ozgii karakteristigini de ¢esitlendirir.

Bu boliimde konaklama isletmelerinin tanim ve cesitleri ile onlan diger

sektdrlerden ayiran farkl: dzellikleri anlatilacaktir.

2.1.1. Konaklama isletmelerinin Tamm ve Cesitleri

Devamli yerlesim yerini gegici olarak terk eden kisinin en énemli ihtivaclarindan
biri konaklamadir. Turistin degisik mekanlarda geceleme ihtiyacini karsilayan tesisler
konaklama isletmeleridir’”.

Konaklama tesisleti, turizmin dedisen gehresi ile beraber nicelik ve nitelik
olarak ¢esitlilik arz etmektedir Farkli istek ve ihtiyaclara gére dizayn edilen bu
tesislere, Turizm Yatiim ve Igletmeleri Nitelikler Yonetmeligi'ndeki®® tammlan ile

kisaca deginmek faydali olacaktir.

Oreller. Oteller, asil fonksiyonlan miigterilerin geceleme ihtiyaglanni saglamak olan, bu
- hizmetlerin yaminda, yeme-igme, eglence ihtiyaglan igin yardimer ve tamamlayici

birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir

*! Akat Omer, Turizm Isletmeciligi, Uludag Universitesi, Bursa, 1997, s.83.

* Turizm Yatirim ve [sletmeleri Yonetmeligi, s 22-56
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Oteller wildiz sistematifine gére 1 ile 5 arasmda smuflandinilirlar, Bu

i iflandirma ilgili yonetmeligin belirledigi minimum kosullarin saglanmasi ile olur.

:;_' Moteller‘ Yerlesim merkezleri disinda, karayollan glizergahi, mola noktalan veya yakin

evrelerinde insa edilen, motorlu araglariyla yolculuk yapanlarin konaklama, yeme-igme

ve araglatnin park ihtiyaglarim kargilayan en az 10 odah konaklama tesisleridir. Uzun

sureh konaklama, tatil ve dinlenme tesisleri motel olarak belgelendirilemez

‘Tatil Kovleri- Tatil Koyleri; dogal giizellikler icerisinde veya arkeolojik degerler

"_éivarmda kurulmug, rahat bir konaklama yanmda c¢esitli spor eflence ve satis
‘hizmetlerinin de saglandifi daginik yerlesme diizenindeki en fazla ii¢ kath yapilardan

‘olugan, en az 60 odali konaklama tesisleridir.

Tatil koyii tesislerinde, dogal karakterin ve y6resel degerlerin korunmasina dzen
“gosterilir  Serbest zamanlann deZerlendirilmesinde yardime: tesislerin saglanmasina

“apirlik verilir.

Tatil kéyleri yap1 ve isletme nitelikleri dikkate alinarak Birinci ve Ikinci simf

- Tatil Koyl olarak smiflandinls.

Pansiyonlar; Konaklama tesisi olarak planlanip inga edilmis olan, ydnetimi basit,

‘miigteriye yeme-igme hizmeti veren veya miisterilerin kendi yemeklerini bizzat

hazitlayabilme imkani olan en az 5 odali konaklama tesisleridir.

Kampingler. Karayollan giizergahlan ve yakin ¢evrelerinde kent giriglerinde deniz, gél,
dag gibi dogal giizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle turistlerin kendi imkanlanyla

‘geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor ihtiyacglarimi karsiladiklari, en az 30

nitelik tesislerdir.

Apart Oteller Belgeli bir otel veya tatil k&yli yatiim ve/veya isletme'si _biitiinii i¢inde

yer alan veya bagimsiz apartman ya da villa tipinde konut olarak inga ve tefiis edilen,

miisterinin kendi yeme-igme ihtiyaciu kargilayabilmesi igin gerekli teghizat ile

donatilan, otel olarak isletilen konaklama tesisleridiz.




- Oberjler. Spor ve aveilik turizmine cevap verebilecek en az bir yildizli otel niteliklerini

* tastyan konaklama tesisleridir.

. Hosteller Genglik turizmine cevap verebilecek en az 10 odal: konaklama ve yeme-igme
hizmeti veren veya mitisterinin kendi yemeklerini bizzat hazmlayabilme imkam olan

- konaklama tesisleridir.

_ Yizer Tesisler  Tiunk karasularinda veya limanlarinda turizm amach olarak konaklama
ve/veya yeme-igme hizmeti verebilecek nitelikieki kendiliginden hareket etme
| kabiliyetine sahip, gecerli denize elverislilik belgesi olan veya bir rémork vasitasiyla

- ¢ekilen deniz araglanidir. Bu tiir araglara turizm yatiim belgesi verilmez.
- Otokaravanlar: Asil fonksiyonlan miisterilerin seyahat ve geceleme ihtiyaglarini
. saglamak olan, bu hizmetin yaninda yeme-igme i¢in yardime: ve tamarnlayict tniteleri

de bulunan en az 2 yatak kapasiteli araclardan olusan gezici konaklama tesisleridix

" Kusal Turizm T esisleri Bakanlkea sinurlart ve mevkii tespit edilen ve gelistirilmeleri

planlanan yaylalarda miistakil veya toplu olarak hizmet verecek tesislerdir.

Saglk ve Termal Turizm Tesisleri Mineralize termal sular, igme suyu, deniz suyu,
¢amur gibi maddeler veya solunum yolu ile veya mekanik ve elektrikli araglarla masaj
ve beden egitimi gibi yontemlerle insan saghgmi koruma ve tedavi amaci tagiyan
uygulamalardan birinin veya bitkaginn, hekim gozetiminde yapildign tesislerdir
Yonetmelige uygun bir asli konaklama tesisi ile iligkili olarak yapilabiliz, isletilebilir ve

bitlikte belgelendirilebilir.

Turizm Kompleksleri Imar planiyla turizm kompleksi veya turizm tesis alani karari
getirilen yerlerde, blinyesinde konaklama tesisi olarak en az 500 yatak kapasiteli birinci
simf tatil koyil ile yine biinyesinde kongre ve sergi merkezi veya eglence merkezi

bulunan tesislerdir.
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2.1.2. Konaklama Sektériiniin Genel Yapis1 ve Ozellikleri

Konaklama isletmeleri, ¢ok eski dénemlerden beri yap1 ve sunduklan imkanlar
acisindan birgok degisiklik géstermis olsa da, ¢esitli nedenletle seyahat eden insanlarin
konaklama ve diger ihtiyaglarim karsilayan birimler olarak gériilmiislerdir.

Giintimtizde yukarida adi gegen konaklama igletmelerinin yanisira  diinyanin
cesitli bolgelerinde, yeni olusumlar neticesinde, farkli yapilarda bagka konaklama
- birimleri de boy gostermektedir. Biitin bu farkli fiziksel yap1 ve sunulan imkanlara
ragmen hepsi i¢in gecerli olan bir takim ortak dzellikler vardur ve bu dzelliklerle diger
sektor isletmelerinden ayrlirlar. Bu 6zelliklerden bazilan sunlardn  (konaklama
isletmeleri deyimi yerine bundan sonra literatiirde daha yaygin olan “otel” isletmeleri

- ifadesi kullanilacakitir):

o Otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir Diger bir degisle, insan faktorii bir
otel isletmesinde diger sektérlerden daha fazla 6nemlidir Otel isletmelerinin temel
fonksiyonu, misafir agirlama gibi kigisel bir hizmet sunma olmasindan dolayidir ki, otel

* isletmelerinde ana unsur insan gﬁcﬁdﬁ13 3

o Otel isletmeleri "zaman" satar. Otelin 24 saat icinde satilmasi s6z konusu olup
satilamayan oda otel i¢in kayp olmaktadu Otel hizmetini stoklama olanag
bulunmadigindan, iiretildigi veya hazirlandigi anda satilmasi gerekmektedir. Bu nedenle

~ otelde satilan aslinda zaman olmaktadir’*

e Otel isletmelerinde risk faktérii oldukga yiiksektir. Turizm endiistrisinde
talep, énceden kesin gekilde belirlenmesi giig olan ekonomik ve politik kosullara bagli
.5 oldugundan ve otel igletmeleri de talep dalgalanmalarindan aninda etkilendiginden risk
faktorii yitksek olmaktadn™

33 Mavis, F ; Otel Yonetimi ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Iikert Modeli Uygulamasi, Anadolu
Universitesi Agikdgretim Basimevi, Eskisehir, 1985, s.20.

: 34 Aktas A ; Turizm Isletmeciligi ve Yonetimi, Ofset Erpromat Matbaacilik, Ankara, 1989, s.20
ae,s2l




o Otel hizmetleri, konaklama personeli arasinda yakin isbirligi ve karsilikh

érdlml gerektirir. Otel birbirine son derece bagimli bdliimlerden meydana gelmis

konomik ve sosyal bir isletmediz. Bu nedenle personel arasinda siki bir igbirligi ve

-karslllkll yardimlagmanin olmasi zorunludur®®

o Otel isletmeciligi dinamiktir Otel isletmeciligi, teknolojisiyle ve oteleilik

‘anlayisiyla devamlt olarak defisiklik gosteren bir endistridir. Musteri stizekli olarak

“yeni hizmetler bekler. Bu nedenle otel igletmeleri, kendini devamli olarak yenilemek

I_ .zorundadlr. Bir otelin en iyi reklamim yapan kisi otelde kalan miisteridir®’.

o Oteller, yilin 365 giinii (mevsimlik oteller hari¢) hi¢ ara vermeden devaml:

faaliyet gosteren isletmelerdir.

o Otel isletmeleri konaklama yanisita yeme-igme ve eglence gibi birtakaim

ihtivaclar da karsilar.
'2.2. Konaklama Isletmeciliginin Tarihsel Geligimi
2.2.1. Diinyadaki Gelisimi

Han, taverna ve daha sonraki donemlerde otel olarak adlandirilan konaklama

o igletmeleri, ticaret, seyahat ve endiistrinin gelismesine paralel olatak gelisme
. gbstermistir®®

Amerika’da “otel” teriminin kullanilmasi 1796 yilindan sonradir. Endiistri

. devriminden somia trenin, buhath geminin, otomobilin ve daha sonra jet ucaklarn
¢ ulasima biiyik kolayliklar getirmesi Amerika’da otelcilik sektoriiniin hizli bir sekilde
gelismesini saglamistur®.

1839 yilinda Bostgn’da agilan 170 odal “Tremont House” oteli, ilk olarak,

kilitlenen 6zel tek ve cift kisilik odalar, banyolarda {icretsiz sabun, Fransiz mutfag: ve

j: Gokdeniz A ; Otel Isletmelerinde Onbiiro Yo6retimi, Alem Basim-Yayim, Balikesir, 1995, 5.30
38Mavi§P.;e.ge.,s.21‘ _ )
Oral, 8., Kurgun, O A ; Otel Isletmeciligi ve Otel Isletmeciliginde Verimlilik Analizleri, Kanyilmaz
?;Iatbaas,l, Izmir, 1997, 5.6,
Mavis, F;ae, 59




'se;visi, resepsiyonla konuklann odalan arasinda iliski kwrmayr saglayan habetlesme

sistemni, yolcularm valizini tagtyan hamallar (bellboy) ve kaliteli hizmet vermek igin fist

iizeydeki calisanlarin egitimi gibi hizmetler sunmugtur®®

Zamanin en bilylik oteli 1875 yilinda hizmete acilan San Francisco Palace Oteli

oldu. Otelcilikte ilk kapsamli stoklama sistemi ise Thomson sitketi tarafindan 1890
;ﬂmda Chicago’da kullamlmaya bagladi. Otelcilik sektdriinde énemli bir yere sahip
é..tatler otellerinin ilki olan “Buffalo Statler” 1908’de hizmete ac;11_d141.

Ikinci Diinya Savasi yillarinda en verimli yillarimi yasayan otelcilik sektoriinde

“dzellikle 1900 ve 1960 willann arasinda gesitli ihtiyaglara cevap veren ticari otel,
ikametgah otel, litks otel ve tatil oteli gibi tiitler ortaya ciknugtir®™,
Uluslararasi otel sirketlerinin ortaya ¢ikigi 1940°lar ve 1950°1erin baslarina denk

gelir. Inter-Continental, Hilton ve Sheraton sektdriin biiyiimesinde ilk adimlan

atmislardir. Genellikle yiiksek harcama vyapan uluslararas: isadamlarmna  yonelik

caligryorlardi®™.

II. Diinya Savagindan sonra Conrad Hilton, otellere olan talebi fark ederek,

Chicago’da ki 2000 odali Stevens Oteli kiralamugtir. Daha sonra Palmer House,

Waldorf, Astoria Plaza ve Los Angeles’deki Town House’u satin alip, 1950°de Hilton

* ve Statler otellerini birlestirerck diinyanm ilk biyik modern otel zincirini yaratnmstu®

1960’larda A B.D. firmalarimin vanina Ingiliz (Forte vb.) ve Fransiz (Club Med.

- vb.) Avrupali firmalar ve baz1 havayollan ve tur operatérii yatummcilar: girdi. Ancak
toplamda pazardaki varliklan1 ve ig yapma sekilleri olarak A.B D sirketleri en bagarili

 sirketler olarak varliklarimi stirdiirtiyorlardi.

Hava seyahatlerinin artmasi uluslatarasi ¢aligan havayolu firmalarimn otel igine

girmesine neden olmugtur. Boylece dnemli destinasyonlara seyahat edenler i¢in uygun

konaklama imkam saglanmis olacakti Bu olusuma 6rnek olarak Pan American World

Airways’in Intercontinental otel zincirini satin almas: gosterilebilir. Bu kosullar altinda

:;] Oral,S;age s7
Denizer, D ; Tetik, N ; Otel Isletmeciligi Kavramlar-Uygulamalar, Anatolia Yaymecilik, Ankara, 1995,
8.5.

ij Oral,S;age s8
Litteljohn, D., Beattie, R ; “The European Hotel Industry, Corporate Structures and Expansion
4S:z’trategies”, Tourism Management V 13 (1). Butterworth-Heinemann Lid , 1992, s 20
Cral,S;age s8.




gegilen 1950, 60 ve 70’ler konaklama sektoriiniin hizli gelisme gbsteimesine sebep

oln:lustur4 g

Bu donemde gelismelerini hizla devam ettiren bir¢ok otel zinciri, {iriinlerini

diinyanin pek ¢ok bdlgesine yayma egilimi icine girmislerdir. Standartlagsmus tiriinleri,

dogru yonetim diizeyinde sunma zorunlulugu, hizmet kalitesinin korunmasi i¢in sartt1

Yéneticilerin diigtinceleri miigterilerin ihtiyaclart dogrultusunda yénlenivordu ve bu

firmalarn yOnetim yapilar: olduk¢a merkezi idi Bu giinler “eski iyi giinler” olarak
hafizalarda kaldr*®,

1978’lerin baglarindaki petrol krizi haricinde, ortaya cikan yeni rakipleri ile

beraber uluslararasi otel zincitleri biiylimelerini hizlandirict ¢ok &nemli zeminler
hazuladilar 1978 vili itibariyle diinya ¢apinda 1025 otel (270.646 oda) 22 farkh iilke
kokenli 81 sirket tarafindan yonetiliyordu®’. Kuzey Amerikali sitketlerin kurduklart

sirketler sektdriin ana 6zelliklerini yansittyordu

1980’lerde uluslararasi seyahat 1970°lerde yaganan deneyime benzer bir gelisme

gostererek biiylimeye devam etmigtir. Bitlesmis Milletler tarafindan 1978 wilinda

zirvede gosterilen 10 otel grubu kontrol altinda tuttuklan otel sayisini 571den 1989-90

yillarinda %96 artarak 1118’¢ gikartmustr® Bu rakam ondan sonraki yillarda da

artmaya devam etmistir,

Horwarth Danismanlik sirketinin, diinyamn 6 ayn bélgesinde yaptig1 arastumaya

gore; 1996 ve 1997 yilinda diinya otelcilik sektdrii geliserek biiylidii ve bu gelismesini

sniimiizdeki yillarda da stirdéirecektis®

2.2.2. Tiirkiye’deki Geligimi

Tiirkiye’de konaklama hizmetlerinin verilmesi Avrupa’dan ytizyillarca once

baglanugtu. Avrupa’da Ingiliz hanlan heniiz ilkel bir bicimde konaklama gorevletini

stirdiiriitken, Anadolu’da Tiirkler yolcularin her tirli ihtiyaclanm karsilayacak

Kervansayailar . kurmaya baglamiglardi Kervansayarlar, kervanlarla birlikte gelen

* Olsen, M.D; “Structural Changes: The International Hospitality Industry and Firm™, International
4Jé)urnal of Contemporary Hospitality Management, Vol3. No 4 522
o O-Isen, MD;agm s23.

Litteljohn, D ;age. 521

ae.s21
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kalabalik insan topluluklarinin her tiirlii ihtiyacini karsilamak fizere kurulmus biiyik ve
dénemine gore tistiin konfora sahip konaklama tesisleriydi®®.

Modern anlamda ilk otel, 1892 yilinda uluslararasi Yatakli Vagonlar ve Biiytik
Avrupa Ekspreslerl Kumpanyasi tarafindan inga edilen Pera Palas’dir. Pera Palas oteli
ile 1914 yihinda yapilan Tokatliyan Oteli, Aviupa’nmin ve Orta Dogu’nun —o dénem igin-

en litks otellerindendi®. Modern Tiirk turizminin baslamasina onciiliik eden ilk otel ise
| 1955 yilinda Istanbul’da agilan Hilton Oteli’dir. 1950 yilinda Tiirk hiikiimeti ile Hilton
sirketi arasinda varilan prensip anlagmasmdan sonra 1951 yilinda Emekli Sandif: ile
. Hilton arasinda otel yapimi i¢in anlagma imzalandi 15 Haziran 1955 yilinda 29.Hilton
Oteli olarak hizmete girdi*.

Bir sosyal giivenlik kurumu olan Emekli Sandig: biiyiik ve modern teknolojiye
.:_ dayalr, turistik tesisler kurmak suretiyle, modern turizmin baslamasi ve turizm
. imkanlarimin gelismesi amaciyla Emek Insaat ve Isletme AS. ile otelcilik sektoriine
- girmistir™

1956 yilinda Istanbul’da Divan Oteli ve 1957 vilinda Izmir’de Kilim Oteli
hizmete girmistir. Boylece iilkemize gelen turistlere daha iyi kosullarda dinlenme,
- yeme-i¢me, eglence gibi ihtiyaclarim kargilayict imkanlar sunulmaya calisiimigtir.

Turizm sektériine, konaklama ve yan hizmet dallaninda yatinmlar yapmak,
turizm alamina yapilacak yatimmlara kredi vermek amaciyla 7460 sayili kanunla 1960
yilinda T C. Tutizm Bankasi kurulmustur™.

Gilnliimiize kadar ayakta kalabilen Ttitk medeniyetini yansitan eserlerin
korunmasi, bakimi, onarimi ve hizmete sokulmasi amaciyla da Vakiflar Genel
Midiirligt kurulmugtur. Vakiflar Genel Miidiitliigiiniin bir kurulusu olan Vakiflar
Bankas1, Emekli Sandig1 ve diger kuruluglatin bir araya gelmesiyle 1966 yilinda Taksim
Otelcilik A.$. kurulmugtur. Bu sirket Istanbul Taksim’de bir otel insa etmis ve isletici
firma olarak Sheraton Co. ITT"ye kiralamugta™.

Restore edilen Kusadast Okiiz Mehmet Pasa Kervansarayr 1968 yilinda

isletilmek {izere Fransiz Club Mediterreanee sirketine verilmistir®®

=z,
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1976 yihnda Osmanli Bankasi ile Inter-Continental otel grubu anlasarak

istanbulda bir otel inga etmisler ancak otelde ¢ikan grev sonucu otel kapanmak zorunda
i{almlstu:

1980°li yillarnin ortalarindan itibaren Tiuk turizminin gelismesi igin alinan

kaxarlar gergevesinde konaklama tesislerinde bir patlama yasanmustir. Kamu arazilerinin

turizm amagh kullaniimast, gesitli tesvikler bu gelisimde etkili olmustur. Ancak Tiitkiye

yabanm sermayeyi ¢ekme konusunda ise fazla basarili olamamistir Gerek cikartilan

" Yabanc: Sermayeyi Tesvik kanununun yeterli olmamasi, gerek btirokratik islemlerin

E;oklugu ve de en &nemlisi de iilkenin politik ve ekonomik durumu nedeniyle yabanc:

- firmalar tilkemizde daha gok igletmeci olatak varhklarm stirdiirme yolunu se¢mislerdir.

' Bu konuda bir uzmanin goriisti 6yledir:

“Turkiye’ye gelen yabanci sermaye, turizm sektdriinde yatirimlardan

cok isletmecilik alanmma vyonelmekteditr Mevzuatin yeterince agik

olmamasi, biirokratik engeller ve ekonomik diger kosullar yatiimlar

konusunda yabanci sermaye sahiplerini isteksiz kilmaktadu.” (Halil

Can:1997) 49
Ulkemizde 1980li yillardan sonraki konaklama yatirimlan ile ilgili olarak da su -

© ifade yer almaktadit:

“Turkiye’de son wvillarda gerceklestirilen konaklama vatirimlarmin
birgogunun sahibi insaat firmalandir, Insaat firmalanmn oteloilik
deneyimi yoktur ve genellikle turizm endiistrisinin baska alanlarinda
calisma yapmamaktadirlar Insaat sirketleri yatmim  &ncesinde
konaklama kurulusunun nasil yonetilecegini, ne tir yodntemletle
pazatlanacagim yeterince arastumadan yatiima girmigtir. Araziden ve
fiziki yatirimdan rant kazanmak, sermaye fonlarim enflasyondan
korumak ve kamunun 6zendirme &nlemierinden yaralanmak igin insaat
firmalar1 konaklama yatirimma yonelmisgtir Turizm endiistrisi digindaki
sermaye tarafindan yaratilan konaklama arzi, kent ve kiy1 otelleri ile
tatil koyleri, yabanci sirketlerin yonetimine verilmektedir . ”(Stkrii
Yarcan:1994)

1990 11 yillarla beraber iilkemizdeki turizmde —her ne kadar tam olarak yeterli

olmasa da- alt ve iist yap1 bakimindan yasanan gelisme, diinya turizminde etkili olan

konaklama firmalannin dikkatlerini tilkemize ¢ekmelerine neden olmustur. Ulkemizde

halen faaliyette olan zincit otellerin ¢cogu kontrolleri altindaki otel sayilanm arttirmaya

gitmektedir. Bu zincirlere-6rnek olarak, Corinthia, Holiday Inn ve Mercure zincirleri

- gosterilebilir. Bu ve difer zincirler yeni projelete yatiim ortags ya da isletmeci olarak

girerek iilkemizdeki faaliyet alanlarimi genisletmektedirler. Bunun yamsira heniiz

lilkemizde ig yapmamis olan baska zincir otel gruplan da cesitli projeler kapsaminda bu

Onemli pazarda yer edinme arzusu igerisindedirler.




2.3, Konaklama Isletmeciliginde Sahiplik Cesitleri

Konaklama tesisleri (oteller) miilkiyetlerinin sahiplik sekline gére birbirlerinden

“aynlirlar. Oteller bagimsiz olarak igletilebilecegi gibi bir zincire ait ya da bir pazarlama

- grubuna dahil olabilir.
2.3.1. Bagimsiz Oteller

Bagimsiz otellerin bagka bir kurum veya kurulugla bir ortaklik veya yonetim

bagumhlifi yoktur. Bu oteller bagka bir firmanin politikasim, prosediiriinii ya da mali

‘sorumluluklarim Ustlenmek durumunda degildir. Buna tipik bir &inek olarak aile

“sitketlerini gOsterebiliriz. Bir aile tarafindan sahip olunan ve isletilen otel herhangi bir

“girket politikas1 ve prosediitiine sahip degildir ve kararlar genellikle aile biiyiigiiniin

gortisleri dogrultusundadr,

Bir bagimsiz otelin en belirgin avantaji sahip oldugu otonomidir®’. Bir imaj

."'yaratma ve bunu devam ettirme zorunlulugu olmayan bagimsiz bir isletmeci, belirli bir

hedef pazatl cekecek bir hizmet diizeyi sunabilit. Bunun yamswa, kiigiik bir

""Organizasyonun degisen kosullara adapte olmasim saglayici bir esnekligi vardur. Ancak

: 'biiyi.ik zineir igletmelerin sahip oldufu yonetimsel becerilere ve yiiksek satin alma
giictine sahip degildir.

Diinyada ve iilkemizde sayr olarak konaklama sektoriiniin biiyik bit

¢ogunlugunu hala bu tip tesisler olusturmaktadir. Ozellikle iilkemizde aile otelleri

sektérde dnemli bir paya sahiptir Bu oteller genellikle yonetim ag¢isindan yeterli bilgiye

sahip olmayan kisilerce idare edilmeye ¢ahgildigindan istenilen getiti saglanamamakta

ve sonunda iflas durumuna bile gelinebilmektedir Ovsaki, otelcilik isi son derece
profesyonel bilgi ve yetenek gerektitir ve isin ehli kisilerce yﬁzﬁtﬁlmezse basar1

saflanmasi son derece giigtiiz.

Bagimsiz oteller, dev rezervasyon sistemleri ve gittikce biiyiiyen markalar

: karsisinda ayakta kalabilmek i¢in kendilerine savunma mekanizmalar1 olusturmalidirlar.

57 Kasavana, M.L.; Brooks, R M ; Managing Front Office Operations, Educational Institue of AHMA,
Michigan, 1991, 5.18.




2.3.2. Pazarlama Gruplari ve Konsorsiyumlar

Bu tip konsorsiyumlar, bir grup imaji, grup pazarlamasi, grup satin alma ve

enellikle zincir igletmelerin verdigi egitim ve performans analizleri gibi hizmetleri
aglar.

Bu gruplar; oda sayilan, tesisin kalitesi, sundugu hizmetler gibi bir takim
iterleri karsilayan tiim otellere agiktir. Bagvurusu kabul edilen tesis sahibi sisteme
-d_ahii olur ve egitim programlar1 gibi grubun sundugu hizmetleri satin alabilir Cogu
gi'up, mobilya ya da diger malzeme yenilenmesinde, havlu, carsaf ya da yiyecek-igecek
malzemelerinin aliminda toplu alim yaptig: i¢in uygun fivatla temin edebilmektedir.
‘Boyle bir pazarlama grubuna dahil olmanin en énemli avantaji, diger tiyelerde ve grup
eklam ve pazarlamasmdan elde ettikleri ek miigteridir Franchise sisteminde oldugu
:"gibi, temizlik, ahlak ve dier bagka grup standartlarina uymayan iiveletin iiyeliklerine
"sbn verilir.

Diinyanin en biiyitk pazarlama grubu Best Western International’dir. O zamanki
._'éd1y1a Best Western Motel’in kurucusu Guertin 1946 yilinda tesisler arasinda gayii
:."f'.esmi bir baglanti kurarak seyahat edenlere her bir otelin diger konaklama tesisini
tavsiye etmesi esasina dayah bir sistem olugturdu Bu “tavsiye sistemi” (referal system)
.telefon hatt1 ile bit 6n biiro santralinin digerini aramasini iceriyordu. Bu pazatlama
:grubunun giiniimiizde yaklagik 3.800 bagimsiz konaklama tesisi sahibi ve igletmecisi
tiyesi bulunmaktadir®,

Diger gruplardan bazilar;; Leading Hotels of the World, SRS Hotels,
Distinguished Hotels, Budget Host Inns, Relais du Silence, Golden Tulip World Wide’
du.

Bazi konsorsiyumlar, iiyelerinin zincirlere ya da baska konsorsiyumlara iiye
olmasma izin veritken, bazilar1 vermeyebilit Bu gruplara iiyelik ficretleri bitkag yolla
hesaplani ve 6denir. Bunlar; rezervasyonlarin bir yiizdesi, satiglarm yiizdesi, oda basi

sabit bir ticret gibi gruptan gruba farklihk gosterir™.

58
' w http://’www bestwestern com.
- 7 Lundberg, D E ; The Motel and Restaurant Business, 1994, s.134
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: incir Oteller

end ﬁluslan disinda is yapan konaklama zincitlerinin sekttrdeki agirliklarim
gun:f artirdiklart gozlenmektedir Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan

gyahat ve otel sektétlerinin bitylimesi ile uluslararas: otelcilikte dnemli bir

60

'irlér, isletmelerinde genellikle minimum standartlara, kurallara, politikalara
ﬁrl_er:e_- uyarlar ve daha fazla merkezi ydnetim, tesisler lzetinde daha fazla
guc_ﬁ ‘anlamina gelir® . Daha az merkezi bir yapilanma igerisinde olan zincir
: .é'tél. genel miidiitlerine daha fazla yaratict olma serbestisi getirerek
kendilerinin ¢ézmesine izin verir.

‘isletmeler globallesme siirecinde Gnemli 1ol oynamaktaditlar ve bu
ortak ozellikleri; pazarlama bilgi ve giigleti, kendi pazarlarimi anlama ve
etmelerini saglayict karmagik teknolojiler kullanmalan ve herhangi diger bir
n ok daha ucuza sermaye arttimmma gidebilmeleridit®. En onemlisi bu
asyonlar su dzelliklere sahiptir®;

: n iyi ve zeki” personele sahipti,

Biiyiime amaghdr,

Daviamslannda oligopolistik yap: vardir ve kar amagl pazar hakimiyeti olan
tek bir amaca vogunlagirlar,

Dégisen pazarlara ve tiiketici davraniglarina kars: esnektirler ve ¢abuk adapte

Oldukga oturmus igletim ve dagitim sistemleri vardar.

W@Mde cogu otel zinciti daha genis velpazede uriin farklhilagtirmasina

ar_; kisith yerlesim yerleri ile kendilerini siirlandimamanin  yollarim

dir: Bu degisimin dogal sonucu olarak da, otelcilik sektdrii daha-Once higbir

imadign kadar rekabet ortamina girmistir. Sirketler bagarili olabilmek i¢in arz ve

ML;age 518

- “The Demands of Globalization on the Lodging Industry”, FIU Hospitality Review, Vol:16
Ing 1998, 5 1.




-éé arasindaki dengeleri daha dikkatli olugturmaya ve &lgek ekonomisinin

avaﬁtajlanndan daha fazla yararlanmaya basladilar.

2.3.3.1. Uluslararasi Konaklama Firmalarinin Biiyilme ve Genisleme

Stratejileri

Konaklama sektérii, turizm endtistrisi icerisinde yatinimcilarin ve isletmecilerin
en _.fazia ragbet ettigi sektorlerin baginda gelit. Bu sektdriin diinyadaki vapisi
incelendiginde ise, biyilk zincirlerin Snemli bir giice sahip oldugu gorimir Bu
firmalanin diinyamin gesitli yerlerinde farkli sekillerde is yapmalan ve standartlarmi
.k.(')t;umalan da ¢ok kolay degildir.

Uluslararas1  otel zincitleri {irtin  farklilagtumasina giderek pazarlarnim
_c;bﬁtlendirmektedirler. “Baz1 kent otelleri kiy1 otel isletmeciligine (Sheraton ve Hilton)
gii:erken yine baz1 kent oteli zincirleri devre miilk — devre kira pazarinda (Sheraton)

c;al1§maya baglamistir. Marriott gibi baz1 otel zincirleri ise saghk uriinlerine ve hazir

Uluslararas1 konaklama sektériinde lider konumda olan A B.D.  sirketlerinin
pazarlama, marka yaratma ve somalar ise -operasyon ve yatirimin sorumluluklarmi
ayiran- imtiyaz ve yoOnetim sozlesmeleri ile 6nemli basarilar elde etmeletine tanik

' OI'unmustur Bu ve diger iilkelerin biiyiik konaklama zincirlerinin biiyiime ve genisleme

stratejileri incelendiginde iki tip strateji ile karstlasilir. Bunlar; dis biiytime stratejileti ve
I¢ biiylime stratejileridir. Dis biiyiime strateji olarak; birlesme, satinalma ve ortak
“yatim gériiliirken; i¢ biiyiime stratejileri olarak en dnemlileri yonetim sézlegmeleri ve
imtiyaz (franchising) anlagmalar1 olmakla beraber, tesisin miilkiyetine sahip olma ve

- kiralama en fazla kullamlan stratejiler olarak belirmektedir.

2.3.3.1.1. Dus Biiyiime Stratejileri

En Snemli dig biiylime strateji olarak zincir igletmeler; bitlesme, satinalma,

Jortak yatiim - stratejilerini kullanmaktadut

** Yarcan, Stikrii; (1996) a g e. s 100.
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2.3.3.1.1.1. Birlesmeler (Mergers)

Birlesmeler, iki veya daha fazla sirketin tiim kaynaklarim biraraya getirerek,
ukukl varliklaum kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikmalarn stratejisidiz,

_ sletmelen bitlesmeye yonelten sebepler kisaca sunlar olabilir®:

. Isletmenin degerini artirmak,

» Biiyiik 6lgekli olmanin sonuclarindan varatlanmak,

o Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri veniden diizenlemek ve verimli hale

getirmek,

e [Faaliyetlerinde basarisiz olan igletmelere yagama ve gelisme firsati

kazandirmak.

Isletmelerin birleserek bitylimelerinde uygulanabilecek bir baska yontem de eski
- slrketler hukuki varliklazim korurken, daha iist konumda bir ana sirket teskil edilerek,

kuguk sirketlerin buna baglanmasidir.

_ CapStar Hotel Company, American General Hogpitality ile 1998 yilinda 3
“milyar ABD. $ kargiligmda boyle bir birlesme yapmistir.

2.3.3.1.1.2. Satmalma Stratejisi

Salinalma stratejisi, gergekte bitlesmenin degigik bir seklidit. Sitket, yeni bir
pazara girmek veya meveut pazarda etkinligini artnmak amacryla tatmin edici bir
sekilde calisamayan bir bagka isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satin almayi
birlesme stratejilerinden ayirdeden 6zellik, bir isletmenin alacak ve bor¢lanyla bitlikte
tim varliklanimn satinalan igletmenin varliklarina eklenmesidir. Birlesme stratejisinde
biitlin isletmeler hukuki varliklarim kaybederek yeni bir isletme ortaya gikarken, satin
- alma stratejisinde diger igletmelet, satin alan isletmenin kimligine biiriinmektedir®®.
Satinalma stratejisi hizh bityiime saflamak isteyen firmalar tarafindan kullanilan

bir stratejidir. Bir grubu tamamen ya da hisselerinin 6nemli bir kismuim satin alarak,

% Dinger, O ; Stratejik Yonetim ve Tsletme Politikasi, Beta Basin Yaymm, Istanbul, 1998, 5287,

% ae s287
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“zi;ncir isletme firmasimn etki alamm genisletir. Bu sekildeki toplu alimlarla firma,

zincirinin halkalanini hizli bir gekilde arttirmms olur. Ornegin, bir somaki yil igin

ncirine 30 yeni tesis kazandirmak amacinda olan bir firmanin bu tesisleri teker teker

sa etmek yerine, kendi standartlarina uygun 30 otele sahip bir kiigiik zincir igletmeyi

satin alarak hedefine ulagir. Béyle toplu alimlar, firma i¢in hem daha uygun fiyatla hem
de daha kolay olur.

‘stratejisidir. Bunun pek ¢ok Srnegini gérmek miimkiindiir ve her gegen giin yeni bir

satin alma haberi diinya konaklama scktériinde konusulmaktadir. Buna en yakin drnek

_61arak 1998 yilinda Starwood sitketinin ITT Sheraton ve Westin Otellerini satin almasi

gosterilebilit. Ayni sekilde 1998 yilinda Bass grubu Inter-Continental Hotellerini satin

aldi. Marriott International, Renaissance Hotel Grubunu 1997 yilinda sitketine dahil
67

Cttl

Daha kiigilk ¢aph bir satin alma olarak Accor grubunun, Fransa, Belgika ve

_Elige: Avrupa tilkelerinde otelleri olan Vivendi Hotel Sector’u satin almasi 6tnek olarak

verilebilir. 31 May1s 1999 tarihli habere gire® Accor, American Yatirim Fonu Colony

ve Blackstone kuruluslar1 ile bizlikte 52 otel (3.160 oda) den olusan bu zinciti satin aldy.

3 ve 4 yildizli otellerden olusan ve yillik cirosu 800 Milyon Fransiz Frangi olan bu

zincirin %30 luk hissesini satin alan Accot, tesislerin yonetimini de tistlendi.

Yukaridaki Srneklere pek ¢ok ilaveler yapmak miimkiin Goriildiigii tizere satin

alma stratejisini kullanan bit ¢ok firma portféylerini zenginlestirerek biiyiime

' éaglamaktadu'_ Bir grubun diger bir grubu toplu olarak satin almasi seklinde gergeklesen

bu sekildeki bir biiyiime stratejisi sekttrde bilyikk firmalarn ortaya gikmasma neden
'(:)lmaktadlr_

2.3.3.1.1.3. Ortak Yatirnm (Joint Venture)

Ortak yatinm, iki veya daha fazla sirketin biraraya gelerék.., belitli bir

i_I_lamul/pazar alanmda isbirligi yapmalardu® Bu isletmelerden bazlan beseri

kaynakla:ra, bazis1 mali kaynaga ve bazisi da gelismis teknoloji ve tamnmig bir markaya

:: www hospitalitynet org
o TWW. hog._pﬂalitynet org
Dinger, 0 ; age. 5289.
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a}ﬁptir Bu sekilde bitbirlerini tamamlayan kaynaklara sahip firmalarin yaptiklar

;'birligi her bir tarafa da fayda saglar.

Ortak yatirima gidilmesinin nedenlerinden bazilar sunlardir’®:

o Az geligmig tilkelerdeki hukuki engellerden kurtulunur

o Cokuluslu sirketlerin global stratejileri bakimindan belirli bir piyasada
mutlaka bulunmalar gerekiyorsa ve bunun da tek ¢dziimii ortakhik kurma ise
sitket kendine yeterli bir ortak arar.

e Ortakhk durumunda konuk olunan iilkenin vetkili kisi ve kuruluslanyla
sosyal, ekonomik ve mali konular iizerinde diyalog kurulmasi daha kolay
olmaktadir

e Yerli ve yabanci ortaklar almak suretiyle piyasada daha cok firma etkisiz
hale getirilir

e Biiyiik sermaye gerektiren projelerde gerekli sermayenin saglanmasi daha
kolay olur.

. Imalat sanayiinde ortak yatiim siraiejisi, genisleme ve yeni pazatlara girme

amacinda olan miitegebbis firmalarin siklikla kullandiklan bir stiatejidir. Bu firmalar

: n kisaca ortak yatiim stratejisi’:

. e  Yeni bir ige baglamanin yiiksek 1iskini azaltmasi,

* Kiigiik igletmelere biiytik sirketlerle rekabet etme ve onlar arasinda yagama
sansi vermesi,

¢ Yeni teknolojileri kolayca elde edebilme imkan: vermesi, sebebiyle
isletmelere cazip gelebilir

Ortak yatirim stratejisinde uluslararasi firmanm en énemli sikintilanindan birisi,

erli ortagin pazarlama vb. konularda bir takim sikayetleri olmasi ve bunlarn sorun

yaratabilmesidir

Tablo 2.3.1 de konaklama isletmeciliinde bir ti¢ ortakli yap: &rnedi

gosterilmektedir. Ortaklik iliskisi su dort anlasmay1 igermektedir’*: (a) bagli bagina
“ortaklhik anlagmasi; (b) gelistirme sozlesmesi; (c) ipotek ve ikincil bor¢ anlagmalar; (d)

‘yOnetim sozlesmesi ve teknik ve acilig 6ncesi anlasmalar

7
° Sa?tuogh_l_, K;ages184
- Dinger, &.; a ge 5289

7]
-~ Eyster, J : “Sharing Risks and Decision Making: Recent Trends in the Negotiation Management
‘Contracts™, The Cornell Quarterly, Mayis 1988 (a), s 46-47




Table 2.3.1. Ortak Yatirim (Joint Venture) Anlagma Ornegi

Gelistirme

Kurucu Sozlegmesi
Para Ortad Ipotek veIkineil __________ |Para Ortag
Borg Anlagmasi
Isletmeci
" Yonetim Sézlegmesi, — |Isletmeci
Teknik Yardim ve Agilis
Oncesi Anlagmalari

Bir Ortak Yatirim anlagmasinda pazarlik konusu olan anahtar konular sunlardir:

1. Her bir ortafin ortaya koyacagi nakit, arazi, diger varliklar, sunulan hizmetler ve diger
degerler oleiistinde ortaklik yiizdelerinin belirlenmesi.

2 Her bir ortaZin ii¢ ana konuda (gelisme ve kazang, operasyon, tasarruf hakki) muayyen oy
verme hakki

3 Fon temini: miktar, metot ve stiresi, beklenmedik durumlar igin (proje maliyetinin agiimas,
operasyon swrasinda olugan negatif nakit akum vb.) ek fon saglama, bir tarafin zorunlu
oldugu fonu temin edememesi durumunda ortakhk yitzdelerinin tekrar ayarlanmas:

4 Anlagmanmn kosullarindan herhangi birisinin veya anlagmanin tamamen fesih edilmesi
kosullarinin belirlenmesi.

Kaynak: Eyster, J ; “Management Contracts”, The Cornell Quarterly, Mayis 1988, s 47

Her anlagma diger tigtinden farkhiliklar gosterse de, dordii de swasiyla pazarhik

edilii, ¢iinkii ii¢ tarafin da aym konu iizerinde hem fikir olmasi miimkiin olamaya

| bilecegi igin diger bir anlagma ile uzlasma zeminine gidilir. Omegin isletmeci firma,

 takip eden su durumdan bir ya da ikisini kabul ederek sermayede daha fazla pay sahibi

. olabilir: Teknik hizmet ya da agihis 6ncesi hizmeti i¢in diigiik ictet va da bu hizmetleri

isletmeye licretsiz vermek; daha diisitk temel ya da tesvik ydnetim ticretinde pazarlik

etmek; igletmeye nakit saglamak; ya da beklenen faaliyet agiginin bir boltimiinG Srtecek

- kredi saglamak .. Aksi durumda, difer taraflarin ortakliga getirdigi artan sermayeleri ve

- faydalan igletmecinin sermaye viizdesini azaltn. Bu katkilara, para ortaginin ipotek

- miktarim artirmast ya da faiz oranlarim diigtirmesi ya da kurucunun nakit miktarim

arttimast veya kurulug agsamasi ticretini diisiirmesi eklenebilir”

7 Eyster, I; 1988 (a) am s.47
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Konaklama sektoriinde  ¢ok uluslu firmalann genellikle az gelismis ve

geligmekte olan iilkelerde tercih ettikleri bir strateji olmamasina ragmen, gerekli

gdrdﬁklexinde uyguladiklar bir biiytime stratejisidir.

2.3.3.1.2. I¢ Biiyiime Stratejileri

Uluslararast konaklama firmalarinin kendi kaynaklan dogrultusunda izledikleri

stratejiler bu boliimiin konusunu olusturmaktadu Bunlar: dogrudan yatirim, kiralama,

imtiyaz anlagmalan (franchising) ve yonetim sézlesmeleri dir.

2.3.3.1.2.1. Dofrudan Yatirmn

Ginimuzde zincir isletmelerin pek fazla kullanmadiklan bir stratejidiz. Bunun

nedeni olatak bir konaklama tesisi yatiamumin yiiksek olmasi gosterilebilir Ancak,

fesisin yatirim igin uygun olmasi ve pazardaki pay: kaybetmemek icin zincir isletme

- boyle bir strateji izleyebilir.

Miilkiyete sahip olmanmn konaklama firma agisindan en biiyiik faydasi, verecegi

“ kararlarda tam serbestiye sahip olmasidir. DiZer segeneklerde oldugu gibi verecegi
- kararlarda bagka bir kisi veya kurulugtan onay almak zorunda degildir.

Diger bir avantajn da tesisin miilk degerini korumas: ve satis1 durumunda kar

. getirebilmesidir. Ancak burada unutulmamasi gereken konu, uluslararasi anlamda

_ oteleilik iginde olan biiyiik zincir firmalar kendilerini emlak yatirimeist olarak degil de
- Igletmeci olarak lanse etmektedirler.

Bu stratejide konaklama firmas: tiim insan kaynaklan yonetim fonksiyonlanmmn

sorumlulugunu istlenir. Bu da ona tim diizeyde yonetim kadrosunun segimi ve
yerlestirilmesi ve otel igindeki yetenekli calisanlari terfi ettirebilme esnekligi gibi

avantajlar verir'*

™ Teare, R ;(1992) age 5151
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2.3.3.1.2.2. Kiralama (Leasing)

Kiralama basit olarak miilk sahibinin belitli bir siire ve kira ticreti karsihiginda
miilkiin kutlanym hakkini bagka birisine vermesidir.

Kiralama, otelcilik sektériiniin yamsira restoran iginde de goriiliir. Bir firmann
- kiralama segenegini secmesinin pek ¢ok sebebi vardir. Bu sebeplerin baginda yatirim
miktarlanimn ¢ok yiiksek olmasi ve firmanmn burnu karsilayacak nakit varhgma sahip
" olmamastdir Boylece yatimmlarmi kendisi igin gerekli ekipman ve diger harcamalara
ayirarak, kiralamayi bliytime stratejisi olarak kullanabilir.

Bu stratejide, mal sahibi tesisin igletilmesi ve kontroliinde aktif 1ol almaz.
Kiralama stratejisinin en belirgin 6zelligi, otel ¢aliganlarimmn mal sahibinin degil tesisi
kitalayan firmanm elemanlan olmasidir ve mal sahibi isletme zaranndan sorumlu
degildir. Isletmeci firma ¢alisma sermayesini kar stlar”

iki cesit kiralama segenegi vardi Birinde elde edilen kardan bir yiizde verilmesi
seklindeki kiralamadir Eger kar olmazsa kira da olmaz. Diger segenck ise, sabit bir
ticret karsihginda kita anlagmasi yapmaktu. Bazi anlasmalarda sabit iicrete, toplam
cirodan va da kardan bir yiizde de ilave edilebilmektedir ™.

is diinyast her gecen gin daha fazla karmasik hale gelmektedir ve bu sektdrde
yer alan miilk sahibinin de kiralama anlagmasi yaparken baz1 durumlann géz &niinde
bulundurmas: gerckmektedir, Bunlardan bir tanesi bakim-onarim iglerinden kimin
sorumlu olacagidir. Anlasma sirasinda bu konunun ayrntili bir bicimde, daha sonradan
bir itilafa diismeyecek sekilde, agikliga kavugturulmasi gerekmektedir. Ciinkii kullanilan
ekipman ve diger malzemelerin zamanla yenilenmesi gerekir ve eger bu yenilemenin
kimin tarafindan yapilacag belirtilmemigse taraflar arasinda anlagmazliklar cikar
Bunun gibi diger konularda da miilk sahibi ve kirac firma ileride olugabilecek

muhtemel anlasmazliklan en aza indirecek maddeleti kontrata ilave etmelidirler.

?5 UNCTC, “Negotiating International Hotel Chain Management Agreements, A Primesr for Hotel Owners
17161 Developing Countries”, Advisory Studies, Series B No.5, United Nations, New York, 1990, s 10
ae. 510
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2.3.3.1.2.3. imtiyaz Anlasmalari (Franchising)

Franchising sisteminde basit olarak, ana firmaya franchise veren (franchisor);
mal ve hizmeti satma hakki alana da franchise alan (franchisee) denir. Franchise
anlagmast ise bit kimsenin mal ve hizmetini satma hakkidir.

Imtiyaz anlagmalan baslica iig smifa ayrilir. Bunlar; tiriin, ticari isim ve is diizeni
imtiyaz anlagmalarndir. Utiin imtiyaz anlagmalan genelde, petrol sirketleri (BP, Shell
vb.), icecek firmalari (Coca cola, Pepsi cola vb.)) gibi yerel pazarda bir lriiniin
miigterilere dagitilmasim saglamak amaciyla yapilir, Ticari isim imtiyaz anlagmalarinda
imtiyaz veren firma isminin kullamlmasi lisansim verir ve tirlin tizerinde fazla bir
kontrolii yoktur. Bu tip analagmalara 6rnek olarak araba yikama isinde kullamlan
malzemeler verilebilir Is diizeni imtivaz anlagmalan ise yiyecek igecek ve konaklama
sektsrlerinde kullanilan imtiyaz anlagmalandir. Imtiyaz veren firma (franchisor); matka
kimligini, {iriintin satig i¢in hazirlanmasinda takip edilecek metot ve standartlari, ve isin
etkin bir sekilde yliriitiilmesi i¢in gerekli olan teknik yardimu saglar’’.

Genel olarak franchise alan, bir seferlik bir iicret dder ve sonra yaptif1 ise baglh
olarak toplam satigtan belitlenmis oranda aylik olarak ¢deme yapar. Toplam satiglar ne
kadar yiiksek olursa franchise alan o kadar bagarili olur; artan satiglar ile de franchise
verenin aylik aldigi demeler de o kadar yiiksek olur. Franchise alan bagka bolgelerde
de birden fazla is yeri acarak genisleyebilir. Bu geniglemeden franchise veren de
yararlamir ¢iinkii boylece onun alacag: aylik 6demeler de artmis olur™,

Higbir iste tam garanti sdzkonusu degildir. Hemekadar franchise anlagmas
bagimsiz bir operasyondan daha az risk tasisa da, istedikleri kan elde edemeyen
franchise alanlarin sayist da az degildir. Diger taraftan, biteysel konaklama firmalari
arasindaki yiiksek basarisizlik orani franchise seklinde igletimi daha gekici yapmaktadir.

Ozellikle oteleilik sektdriinde marka bagimlilips ¢ok yiiksektir. Sheraton,
Holiday Inn, Hilton gibi sitketletin biiyiimelerinde franchising ile i§ yapmalan onemli
rol oynamusgtir. T

Franchising sﬁz&esmesi, franchising veren sirket tarafindan hazirlanir ve ¢ogu

durumda dénemler ve durumlar bu sitketin ¢ikarlarn dogrultusundadir. Bu ylizden

7 Andrew, W.P, Schwidgell,R S.; Financial Management for the Hospitality Industry, AHMA,
Michigan, 1993, s 324
" Tarras, J. M.; Hospitality Finance, 1990, 5.161
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. franchise alacaklar bdyle bir deneyim yasamis insanlardan s6zlesmenin gézden
. gegirilmesi ve pazarliginda yardim istemelidirler.

| Franchise alan i¢in ilk adim, anlagmayr imzalamak degil anlagmay: satin
- almaktr. Satin alim anlagsmasmda, franchise alacak olan yakin gelecekte fianchising
anlagmastni kabul edecegine dair bir depozit dder.

Bu anlagmalann sartlann firmadan firmaya degisiklik gosterir. CoZu imtiyaz
veren sitket kendi ismini ve ticari markasim, logosunu, mimari yapisim ve i¢ dizaymim

_ kullanma hakkini bu anlagmay: talep eden kisi veya firmaya belirlenen gartlar dahilinde

{invani degil isin biitiin olarak kaviamni icerir *

Franchising sistemi ile uluslararasi biiylime saglayan konaklama firmalarindan

- bazilan sunlardur: Holiday Inn Worlwide, Best Western International, Choice Hotels

~ International, Starwood Lodging, Forte Hotels, Hilton Inns Inc., Marriott Corp,

.. Hospitality Franchise Systems.

Bir franchising anlagmasimn belli bagh 6zellikleri $l.mlal'd1180:

¢ Belirlenmis bir bolgede imtiyaz veren kurulusun ismi ve logosu altinda
belizli bir siire igin ticaret yapma hakki veren bir lisanstir.

¢ Daha evvelden denenmis ve bagka yerlerde de bagsarili olmus genellikle bir
¢esit lirfin veya hizmettir.

» Lisans veren kurulug is igin gerekli tiim formiil ve yazili bilgileri saglar.
Bunun takibinden lisans alan kigi/kurulus sorumbudur. Is icin gerekli bilgileri
iceren yazili belgeler goriismeler tamamlanip anlagsma saglandiktan sonra
lisans alan firmaya verilir.

¢ Lisans veren firma yazilh belgelere, el kitabina gore isin nasil yiirtitiilmesi
gerektigini lisans alan firmaya 6gretir.

¢ Lisans veren firma iglerin basarih bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin destek
hizmeti de veriri. Bu hizmete; reklam, promosyon, pazarlama vb. hizmetler

dahildir.

» Angelo, R M ve Vladimir, A N.; Hospitality Today-An Introduction, Educational Institute of AHMA,
Q‘.B.D, 1996, s 402,
Witt, F. S ve Moutinho L. ;age,s 179




o lisans alan firma baglangic yatinmmi yapar ve belitlenmis icretleri
zamaninda 6der. Bunun yamsita, bazi ekipman ve mallarn da lisans veren
firmadan almak zorunda kalabilir.

¢ [@ranchise anlagsmasinda genellikle tesisin satilmasi gibi durumlan igeren

maddeler yer alur,

Otel yatinm maliyeti bilyiik olan bir yatinmdu. Bir otelin ingaasinin maliyeti
(arazinin satialinmasi veya kiralanmasi, yasal harglar, binamn insaasi, tesrifat, sabit
donamim ve ara¢ gereg) oda basmna birkag bin dolardan binlerce dolara kadar degisiklik
gosterir. Franchise veren sirket gogunlukla binamn ingaatina karigmaz. Firmalarin
yaptiklan anlagmalar farkhiliklar gosterse de yatmimeinin bir franchising anlagmasinda
iistlendigi diger maliyetler sunlardur®';

e Baslangic Ucreti: Baslangig iicreti imtiyaz (franchise) haklarm elde etmek

i¢in 6denir. Genellikle anlagma imzalandiginda odenir ve 500 $ kadar az,
50.000 $ dan da fazla bir iicret olabilir Bir ya da iki oda ticteti olarak
hesaplanir. Omegin, Days Inns of Ametica’mn baslangig ticreti 35.000 $ ya
da oda bag1 350 § dir. Bunun anlanu eger 150 odal bir otel séz konusu ise bu
otel baslangig ticreti olarak 52.500 $ (350 $x 150) 6derken, 50 odal1 bir otel
35.000 § (minimum) édeyecektir,

e Royalti Ucreti: Bu iicret lisans veren firmanin devaml verdigi hizmetleri
icerir. Bu hizmetlere; tesisin denetlenmesi, pazar arastirmalari, vb. dahildir
Cogu sanayii dallarinda royalti ticreti toplam gelir i{izerinden alinirken,
konaklama sektdriinde sadece oda gelirleri iizerinden alimr. Bu iicret oda
gelirinin %1 ile %S5 i arasinda degisir

o Reklam_ve Pazarlama Ucreti: Lisans veren firma genellikle reklam ve

pazarlama {icretini royalti iicretinde oldugu gibi oda gelirinin bir yiizdesi
seklinde tahsil eder. Bu yiizde de %1 ile %5 arasindadir.

o Rezervasyon Ucreti: Rezervasyon licreti rezervasyon sisteminin maliyetini

kargilayict bir iicret icerir. Diger iicretlerde oldugu gibi bu iicret de lisans
veren firmadan firmaya degisiklik gosterir. Bazi zincirler sistemden elde

edilen rezervasyonlara gore bir ticret belirlerken bazilan dolu oda basi

*'Andrew, W P., SchwidgelLR S:age., s 328.




yuvarlak bit rakam belirleyip aylik olarak tahsil eder. Baska sekillerde
hesaplamalar da yapilabilir. Ornegin, Hilton her rezervasyondan 6.90 $ ve
her dolu oda bas1 7.42 §$ iicret tahsil ederken Holiday Inn Hotels oda gelirinin
%1°1 ve her ay oda bas1 5 42 § iicret tahsil eder.

2.3.3.1.2.4. Teknik Yardim Anlasmalari ve Yonetim Sozlesmesi

Oteleilik sektdriinde dzellikle 1980°lerden sonra ¢ok yaygin olarak kullamilan en
- ¢pemli biiylime stratejilerindendir. Uluslararas: konaklama firmalarimn az geligmis ve
gelismekte olan iilkelerde varolabilmelerini ve pazar: kontrol edebilmelerini saglayan en
:. avantajli bitylime ve genisleme stratejisidir.

Bu ¢alismamn da ana konusunu olusturan, konaklama sektériinde “Yonetim
Sozlesmesi” stratejisi sonraki bslimde ayrmtill bir sekilde ele alinacag: i¢in burada

ayuntiya girilmeyecektir,

A
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""'B(")LI"JM 3 KONAKLAMA  ISLETMECILIGINDE YONETIM
SOZLESMELERI

Turizmin en Snemli sektdilerinden bitisi olan konaklama sektoriinde dzellikle
1980l yillarda goriilmeye baslayan ve 1990'1 yillarla beraber adindan ¢ok sik soz
ettiren bir biiylime stratejisi ve etkin ydnetim bigcimi lizla uygulama alamim
: genisletmektedir Dev otel zincitlerinden bafimsiz otel gruplarma kadar gesitli

konaklama firmalarmin kullandiklart bu sistem “Yonetim Sézlesmeleri” dir.

3.1, Yonetim Sézlesmesi Nedir?

Turizm endiistrisi haricinde pek ¢ok sanavii dalinda da kullamlan bir sistem
olarak yonetim sdzlesmesinin tanim yapihirken tek bir tamim kullanilusa bu ya ¢ok uzun
- olur ya da biitiinii kapsamaz Bu baglamda, tek bir tamim yapmaktansa sézlesmenin
genel yapist hakkinda bilgi vermek daha dogru olabilir.

Yonetim sozlesmesi yapisal olarak kendini olusturmus ulusal veya uluslararas:
sirketin; yonetim, teknik, mali ve pazarlama bilgisini ve teknolojisini, bu hizmeti talep
eden girisimciye bir bedel karsiliginda sunmasidir Temelinde, bir girisimin sahibinin
biittin ya da belizledigi yonetsel sorumlulugu yonetici konumunda olan diger bir firmaya
vermesidiz. Sozlesme, yonetim firmasmnin farkl giiclii taraflar1 ve haklan konusunda
bazi detaylar1 belitler Buna karsilik, mal sahibinin gerekli ara¢ gereci, araziyi ve
sermayeyl saglamadaki zorunluluklarimi ortaya koyar. Bununla beraber yénetim
firmasinin girigimeiye dénemsel olarak sunmakta zorunlu oldugu kayitlari da igerir.
Bunu isletmecinin alacagi ticret konusunda bir madde izler. S6zlesme genellikle bir
anlagmazlik ¢6ziim mekanizmasi ve uygun yonetimi konulan ile son bulur. ¥

Yukarida, bir yonetim sézlesmesinin temel gatisi anlatilmmstir, Ancak daha
kangik anlagmalarda, patent ve ticari marka kullammlan hakkinda ve {nali ve satin alma
kosullan konusunda maddeler de sdzlesmeye ilave edilir. |

Bazen bir yt')netirﬁ sozlegmesi igletmecinin yatirima sermaye olarak katilimim da
icerebilir Bu durumda taraflarin haklann ve sorumluluklarn genel sitket hukukuna

ilaveten bir ortaklik anlagmasi ile belirtilir.

% Ghai, Y ; Management Contracts and Public Enterprises in Devoloping Countries, ICPE Monography
Series, No 20, New York, 1988, 5.8-9.
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Yonetim sézlesmeleri, uluslararasi ticareti, hem endiistriyel hem geligmekte olan
pek cok farkh tlkeve ve genis bir yelpazede difer sektbrlere ve ticari faaliyetlere
tasimanin popiiler bir geklidir Oteleilik sektdriinde, ydnetim sdzlesmeleri endiistrisinin
pluslararasilasma agamas: roliinii oynamakiadun. Ziraatte, yOnetim sdzlesmeleri,
teknolojik ve bilimsel yenilikleri elde ederek kagit hamurundan mango suyuna kadar
genis bir son {iiriin demetinin Uretimini arttuma ve pazarlama konularinda &nem
tagimaktadur. Yonetim sozlesmeleri bunlardan bagka; madencilikte, imalat sanayiinde,
-kamu kuruluslar projelerinde ve diger sektotlerde kullanilmaktadu ™,

~degerlendirmekte ve bu kurumlan profesyonel yonetim sayesinde verimli hale
- getitmektedir. Ulkemizde ise bu sistem su anda gok kisitli uygulanmaktadir. Konumuz
- olan konaklama igletmelerinde géritlen uygulamalar bundan sonraki béliimlerde ayrintih

- olarak ele almacagindan burada daha fazla aytintiya girilmeyecektir.

-~ 3.2. Konaklama Sektériinde Yonetim Sozlesmesi Uygulamasi

Uluslatarast pazarda genmiglemek isteyen bir firma, degerini arttiracak bazi
faydalar elde etmelidir, Grnefiin; kanm yiikseltmeli, marka imajimt artumali ya da
miisteri tatminini iist seviyeye ¢ikartilmahdir. Uluslararast biiyiimenin avantajlanindan
yatatlanma ve bir va da daha fazla yabanci destinasyona girme karari vermigse,
konaklama firmasi kendini yeni yabanci ¢evrenin kosullarina  gore ayarlamak
zorundadir. Girdileri, uygun is yontemini ve gikt1 {iriin ve hizmeti tilketecek kaynaklar
saglamak zorundadir. Yabanci bir ¢ekim iilkesinde genisleme kararim verdikten sonra
akla gelen ilk soru, “pazara en uygun giris sekli ya da miilke sahiplik diizeyi ne?”
olacaktir.

Bir ¢ok secenck bu asamada firmalarn karsisina ¢ikar. Konaklama firmasi
yukaridaki ve diger degiskenleri inceleyerek en iyi karan vetir. Bu segeneklerden birisi
de diinya konaklama sektgriinde snemli bir yer edinen “Ydnetim Sﬁzlesmeleﬁ” dir.
Uluslararas1 konaklama zincirleri gelisen tilkelerdeki etki alanlarim daha ¢ok

yOnetim sbdzlesmesivle genisletmektedir. Zincir oteller bagka iilkelere konaklama

¥ Ghai, Yash,age s 9
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teknolojisi transfer ederken aym zamanda irin farkhilastirma politikas: ile otellerin
tiirlerine ve kalitelerine gore cesitli simflara ayirmaktadir®™
: Amac1 biiylimesini hizlandumak ve riski en aza indirmek olan bir otel
fuma31n1n, kiiltiiriine ve politik yapisina yabanci oldugu bir {ilkede genisleyebilmesi
ig;in yonetim sdzlesmesi ¢ekici bir aragtir

Otelin miilkiyetine sahip olmak yerine zincir igletme, bir {icret karsihgmda
feknik damsmanlik, agilis 6ncesi yardim, pazarlama destegi, ve yonetim hizmeti verir.
Bu stratejide, yonetim firmasi olarak iyi isim vapmis zincir isletme, otel sahibi adma
oteli yonetmek fizere stzlesme yapar ve otele kendi ismini verit. Yonetim
- sozlesmesinin igletmeci firmalar i¢in géze carpan gekiciligi otele sermaye olatak
katkida bulunmamasi veya ¢ok az bir pay sahibi olmasidur ki, boylece mali risk otel
- sahibi tarafindan tistlenilmektedir®®
Yonetim sozlesmeleri, uluslararas: turizm pazarinda yer alan bityiik konaklama
firmalannin (61: Holiday Inn, ITT Sheraton, Hilton, Marriott gibi) yamswa, kendi
iilkelerinde ulusal ya da bolgesel olarak faaliyet gosteren bagimsiz konaklama firmalan
- tarafindan da kullamlmaktadir Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde gétiilen bu
-~ firmalar bagimsiz olan otellerin ydnetiminden, zincir isletme ile franchising anlagmasi
yapimug otellerin yonetimine kadar farkli konumlardaki otelleri isletitler. Bu firmalar
Avrupa ve Uzak Dogu iilkelerinde de boy gostermekte ve turizmin gelismesine paralel
olarak bilylimektedirler |
Yerlegmis, taninmig bir yabanci konaklama zinciri uzantilanim diger iilkelerde
kolayca olusturur. Ciinkii konaklama zjncitlerinin sunduklari konaklama tirtinii ve
hizmet standarttir Konaklama zinciri personelini bir bslgeden veya iilkeden digetine
kaydirabilit, merkezi satinalma ve yonetim sistemleri gelistiriz, zincire bagli ortak
muhasebe sistemlerini uygular Utliniin, hizmetin ve hatta konaklama tesisinin mimari
yapisi ile tefiiginin ¢ok benzer hatta aym oldugu zincitler standartlagma avantajindan
yaratlanir, Ornegin isbas1 egitim el kitaplars ve standart egitim modelleringlisthilerek
zincire bagh her konaklama biriminde uygulanir®. |
Yonetim sozlesmesi .sisteminin isleyigi ileriki boltimlerde aynntihi olarak ele

alinacaktit, ancak burada kisaca bu sisteme deginmek faydali olacaktir

* Yarcan, $.; (1996) a.ge., s 100

® Teare, R ;(1992) age

% Yarcan, $iikrii; Seyahat Yonetimi i¢inde “Konakiama Yo6netimi”, 1994, s.164.
47




: Bir yonetim sdzlesmesi sisteminde otel sahibi, igletmeci firmayla bir ticret
ve/veya toplam gelirden bir yiizde vermek kosuluyla anlasma yapar. Finansal durumlar
sozlesmeye gore farkhilikiar gosterebilit. Bazi sozlesmeler temel bir licret yapisinda
olutken, baska bir durumda buna ilaveten bir tegvik ticreti ya da duruma goire
iicretlerden hangisi daha fazla ise onun uygulanmasi gibi bir takim segencklet
mevecuttur, Bu sistemde mal sahibi yatirimer konumunda olup otelin isletmesini
bagkasina devreder Otel sahibi ve igletmeci firmalar icin yOnetim s6zlesmeleri ile
galismanin birgok nedeni vardir. Cogu durumda, profesyonel bir ybnetim anlayigina
sahip olmayan bir firmanin oteli isletmek i¢in uzun dénemli bir anlasma saglayabilmesi
 imkansizdir. Otel sahipleri ileride olusabilecek muhtemel mali kayip riskini en aza
' indirmek icin daha ¢ok, piyasada isim sahibi firmalar: tercih etmektedirler.

. Yonetim sozlesmeleri ile isletmeci firma, oteli isletmek icin gerekli olan
sermayeyi ortaya koymadan ya da minimum dlgiide bir igletme ser mayesi ortaya koyarak
kazang elde eder ve de isletmelerinin biiylimesini saglar.

Geleneksel kaliplar cercevesinde, mal sahibi, sadece otelin kurulug yerinin
belitlenmesi kararnmin sorumlulugunu tagir, diger tim faaliyet ve stratejik kararlar
isletmeci firmamn elindedit. Bu durum zaman zaman iki taraf arasinda zellikle finansal
durumlarda bazi anlasmazliklara sebep olabilit. Ornegin, isletmeci firma otelin
pazardaki yerini korumasi igin mobilya degisiminin gerekli oldugunu diigtinebilir Mal
sahibi, s6zlesmenin isletmeci firmaya boyle bit yetki verip vermedigi konusunda kusku
duyabilir. Sozlesme, bu gibi durumian agik olarak ifade etmelidir.

Isletmeci firma mal iizerinde kismi hissedar konumuna gelebilir ve bu durumda
sozlesmenin sona ermesinde sorun gikabiliz,

Mal sahibinin uygun bir isletmeci aradig1 bir bagka sekil ise, Marriott Omeginde
olduu gibi, otelin kurulus yetinin belirlenmesinde 6nceligi elinde tutup istedifi yere
oteli kurmasi ve yonetim sozlesmesi ile caligmak kosuluyla otelin miilkiyetini
satmasidi. Boyle bir satis ve tekrar kiralama (ySnetim szlesmesi ile) anlagmasi
isletmeci firmaya alacagt karat larda daha rahat hareket etme serbestisi éetjrirs-’

Cogu durumda );Bnetim s6zlesmesi secenegi, mal sahibinin oteli kendisinin
yénetmesi secencginden daha avantajlidit. Mal sahibinin kendi ¢ikarlan dogrultusunda

pazarlik edebilmesi ve yasal sorumluluklarini bilmesi gerekirken; otelin geligmesi i¢in

¥ Teare R ; age 5153
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bir takim yeteneklere ve bilgiye sahip olmasi gerekmez. Mal sahibi, profesyonel
- yonetim ve kiiresel rezervasyon agina sahip bit firma ile anlagarak, otelin; pazarlama,
satig ve diger yonlerinin geligmesini saglayabilit. Isletmeci firma da, buna karsilik, 6zel
durumlarda karar verme yetkisi talep eder.

Ulusal otel zincir isletmeleri, tilkemizde faaliyette bulunan uluslararasi otel
zincitlerinin bilgi ve tecriibelerini kullanarak da gelismektedir. Bu firmalann sayilan ve
zincirlerinin halkalar1 yildan yila artmaktadut. Kendilerini daha da gelistirerek diinya
¢apinda standartlara ulastiklarnda, diinyanin gesitli bélgelerinde yonetim sozlesmeleri
ile i yapacak konuma geleceklerdir, Elbette simdilik ¢ok ufak olan bu adimlar, zamanla
daha da bityliyecek ve yabanci otel zincitleri ile rekabet edecek diizeye gelecektir.
Ancak bunun olabilmesi sitket yoneticilerin alacagi bir takim stratejik kararlar ve

uygulamadaki basarilar ile miimkiin olacaktir.

3.2.1. Konaklama Sektbriinde Yonetim Sozlesmelerinin Gelisimi

Yiizyillar &nce oteller faaliyete gegmis ve lokantalann sefler tarafindan
isletilmesi gibi, bir otelin nasil idare edilecegini bilen profesyonel otelciler tarafindan
isletilmistir

Otelcilik sektoriintin geligimi, 20.yy.’in ikinci yansindan itibaten Amerika
Birlesik Devletleri'nde ¢ok daha hizh ve farkli bir sekillenmeye gitmesi ile bagladi. Bu
yillarda konaklama sektdriinde yasanan yeni bir sahip gesidi ortaya ¢ikti Bu yeni
sahipler taginmaz varhklan ¢ekici birer arag olarak géren ve bagli bagina bir otelin sahip
olunabilecek en iyi yatuim araci oldugunu diigtinen emlak sirketi sahipleri idi. Cogu,
profesyonel otel yoneticileri tutarak otellerini bagimsiz tesisler olarak islettiler. Bazen
islerini genisletmek ve isimlerini tanitmak amaciyla Best Western gibi tavsiye (referzal)
sistemine ya da Preffered Hotels gibi bir pazarlama grubuna dahil oldular.

Diger segenek ise otelin ydnetimini bir otel girketine vermek idi Hilton gibi otel
sitketleri icin bu fikir, bir mali riske girmeden kazanglarim a.tttumas; bakimindan
| cazipti

Bu yeni otel sahiplerinin ortaya ¢ikmasindan sonra -ki bunlar otelci degil emlak
yatiimeilan idiler- bir otel sirketi ile anlagmanin en mantikli yolu daha 8nceden alisik

olduklar1 kiralamaydi Bu anlagmada, otel sahibi ya da kurucusu —bir birey, sirket ve
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hatta kamu kurulusu bile olabilir- basit olarak tesisi bt otel gitketine tam olarak
isletmeye hazir vaziyette ya da, cogu kez oidugu gibi, mobilyasiz olarak kiralardi

[k kiralama anlagmalarinda otel girketi otelin tiim personelinin ise alimi ve
idaresinden, satiglardan gelen tiim gelitlerin toplanmasindan ve tiim igletme giderlerinin
sdenmesinden sorumluydu. Bu sirketler otel sahibine tesisin kullamimi i¢in de kira
:ﬁdﬁyoﬂaldL Karsihfinda otelin toplam isletme karindan hisse aliyorlardi Toplam
isletme kari, faaliyet giderlerinin toplam gelirden ¢ikarilmasi sonucu bulunuyordu Agik
olan suydu ki, otelin; amortisman, faizler ve emlak vergileri gibi sabit giderleri otel
sahibi tarafindan 6deniyordu. Cok az otel igin kira sdzlesmesi toplam satiglarin bir
' yiizdesi seklindeydi. Bazen kira, satislanin ve toplam isletme karmmin kombinasyonu
: seklinde oluyordu®

Diger bir anlagma sekli ise ticte ikifiicte bir kiralama idi. Bu, toplam faaliyet
kannmn tigte ikisinin otel sahibine ti¢te birinin otel igietme sirketine gitmesi anlamna
gelmektedir. Bu tipteki bir anlasma 1954 yilinda Hilton otelleri ve Porto Riko hiikiimeti
arasinda San Juan’daki Caribe Hilton Hotel’de uyguland1. Hilton aym formiilii Tiirkiye,
Meksika ve Kiiba’da kullanarak zincirini genigletti. Kiiba’da Castro’nun yonetimi ele
gecirmesi ve devrimden sonra, Hilton kontrolii digindaki bu gelismeler sonucu
potansiyel kayiplarin fartkina vardi. Hilton International’m  Yénetim Kurulu Bagkam
Chatles A Bell’e goére, “Bu ylizden Hilton, kar payl kiralama anlagmalarini, yénetim
stzlesmesine cevirmistir. Bu sayede, sadece zarar riskini degil, finans kurumlan ile
iliskileri ve isletme sermayesi saglama sorumluluklarmi otel sahibi karsilar”®.

Hilton yeni isletmeleri kiralayarak ve yeni tip kiralama c¢esitleri yaratarak
biiyiirken, Inter-Continental IHotel Cotporation (IHC) yonetim sozlesmelerinin
Onetiliigiini yapmaktaydi, 1950°li yillarin baginda THC ilk yonetim s6zlesmelerini
Kolombiya Bogota Te Chendama’da ve Venezuela Karakas Tamanaco’da oteller heniiz
ingaat halinde iken yapt’®. Kira 6deme ve otelin karini elde etme yerine, IHC otel
sahiplerinden yénetim iicreti (genelde oda bagina sabit bir licret) ve “tqsvik tereti” alds.
Tesvik iicreti, otelin toplam karnm bir yiizdesi artt IHC’nin tesisi isletirken yaptig

belirli harcamalardan olusuyordu.

:: Bell, C A ; “Agreements with Chain-Hotel Companies”, The Comell Quarterly, Subat 1993, 5.28.
ae s28
% Angelo, RM , Vladimir, AN ;age,s388.
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Tegvik {creti glinimiizde yénetim sézlesmelerinin ayrniimaz bir pargasidir,
ancak 1950’lerde bu terim gergek bir yenilikti. “Tegvik iicreti” terimi sabit giderler
sncesi gelirin (toplam faaliyet kar1) bir yiizdesi ya da borglar sonrasi nakit akiminin bir
yiizdesidir. Tegvik {licreti denmesinin sebebi igletmeci firmayr daha fazla kar
saglayabilmesi amaciyla tesvik etmesindendir Tesisin kan arttik¢a igletmeci firmamn
gelitleri de artar.

Bu kavramla daha dencyim kazandik¢a IHC, oda bas: sabit licretten toplam
isletme kan tizerinden yiizde alma sistemine gecis yapti Sitket harcamalan igin ise ek
bir licret talep etmemeye bagladi Baslangigta, THC yonettigi otellere kiigik capta
yatiimlar yapti Bunun amaci bu otellerin iist yonetimine yonetici yetkilendirmekti.
Somralari IHC, Aviupa ve Uzak Dogu’da proje maliyetlerinin iicte birine kadar
yatirimlarda bulundu

Bir otel sahibi ile otelin yonetimi i¢in stzlesme yapmak tamamen yeni bir
uygulama oldugu i¢in, ilk A B.D. yonetim sirketlerinin bagvuracaklan ¢ok az bilgi ve
deneyim mevcuttu. Bu durumun iistesinden gelebilmek i¢in bir AHMA (American
Hotel and Motel Assossiation) komitesi olan Uluslararasi Hotel ve Motel Yonetim
Firmalann Konseyi (IHMMC) kuruldu. Bu konsey yonetim firmasi temsilcilerini bir
araya getirerek birbirlerinden yonetim stzlesmeleri hakkinda bilgi alig-verisinde
bulunmalarin: sagladlgl‘.

1970’lerdeki ekonomik durgunluk sonucu, yonetim gitketlerinin sundugu
hizmetlere biiyiik talep oldu. Cogu yatinmeilar —genellikle sigorta sirketleri- tarafindan
geri alinan otellere yonetim firmalar1 profesyonel yonetim sagladi. 1960’lardan itibaren
Hilton, Sheraton, Hyatt, Marriott ve Westin gibi biiytk zincir oteller sayesinde otelcilik
sektoriinde adi gegmeye baglayan yonetim stzlesmesi sistemi biiyliyerek 1987 yili
itibariyle &vyle bir noktaya geldi ki, yaklagik 1650 hotel, Hyatt gibi 20 zincir ve 60
bagimsiz yonetim firmasi ile yapilan yonetim sézlesmeleri ile igletilmekte idi>2.

Milyonlarca dolar degerindeki otellerin yénetimlerinin, bilgi ve tecriibesi sinith
olan emlak, sigorta ve Giger turizme yabanci gitketlerce idare edilfne.si imkansizdi.
Bunun sonucu olarak, turizme yabanci bu sirketler, alanlarinda uzman konaklama

firmalan ile sermaye katkist istemeden ya da kiigiikk gapli katkilar alarak sdzlesmeler

*! Angelo, R M., Vladimir, AN ;age, s 388
922
ae 5388
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.imzalamak durumunda kaldilar Biiyik =zincir igletmeler ise kiigikk otellere ilgi

| gostermiyotlardi, ¢linkti daha kiigiik oteller ¢ok yliksek satig oranlarina ulasamadign

_':: miiddetge yonetim ticretlerini karsilamiyordu.

_ Glinlimiiz kogullarinda yonetim sézlesmesi yapmak isteyen isletmeci firmalar
kendilerine avantaj yaratabilmek icin mal sahiplerinin yatirima katilmalar konusundaki

isteklerine duyarsiz kalamamaktadn. Bu yatinmlar; isletme sermayesi, mobilya, sabit

;.: donanim ve arag gereg¢ alimlari, agilis Oncesi harcamalarn, hisse alimi ve ortakhk

~ seklinde olabilmektedir.

3.2.2. Neden Yonetim Sozlesmesi?

Turizm endiistrisinde bilhassa da konaklama igletmelerinde yonetim sézlesmesi
ne anlama gelmektedir? Bu soruya bazi uzmanlarin yanitlari soyle:

“YOnetim sozlesmeleri otel endiistrisinin son 20 yildaki izl gelisiminde 6nemli
bir yap: tag1 olmustur” (James Eyster: 1993)

“Turizmin son yirmi yilindaki hizh gelisimi biiyiik bir ¢ogunlukla yonetim
sdzlesmelerinin uygulanmasi sonucu olugmugtur ” (Yash Ghai: 1988)

“En hizli genisleme formlarindan bitisi, yonetim sbzlesmeleridir.” (Richard
Teare: 1992)

“Oteller genelde ya yetenegi ya da ilgisi olmayan insanlarca insa edilir, ve bunun
sonucu olarak da, ynetim sitketleri ortaya ¢ikmugtir.” (Tom Powers: 1988)

“Yonetim sozlesmesi segenegi, otelin mal sahibi tarafindan isletilmesi

Biitlin bu ve diger pek ¢ok uzmamn gériisleri bize sunu géstermektediz; yonetim
sozlesmeleri konaklama sektdriinde zincit ve bagimsiz isletmelerin  varliklarini
stirdiirebilmesine ve en makul seviyede genislemelerine olanak kllan“ en Snemli arac
olurken; yeterli yonetim_bilgisi ve ilgisi olmayan yatiimecilata da biiyiik firsatlar
sunmaktadr.

Bir yonetim sozlesmesi, politik degiskenlifin ya da yabancilanin mal sahibi
olmasux kisttlayicr bir takim kanunlanin oldugu iilkelerde bir uluslararas: otel zincirinin

yer almasini saglayan tek yoldur.




sunlardi:

Yonetim sézlesmelerinin tesis sahibi agisindan baz) avantajlan sunlardu™:

Zincir igletme otele ismini verit. Bu otele bir ulusal ya da uluslararas
rezérvasyon sistemi ve profesyonel pazarlama saglar.

Yatirime: profesyonel bir ydnetime sahip olur.

Yatuimer otelin  faaliyeti agamasinda kargilagilan  sorunlarla sahsen
ilgilenmek zorunda olmaz.

Siirekli mali kaynak elde etmek piyasada isim yapmus bir igletmeci ile daha
kolay olur.

Zincirin deney ve bilgisinden yararlanilir, yerel iggticli egitilir

Bu avantajlanimin yanisira yonetim s6zlesmesi sisteminin tesisi sahibi agisindan

bazs sakincalar ise sunlard®:

Mal sahibi tiim riskleri alarak bir garantili yonetim {icreti verir.

Yoénetim ile mal sahibi arasinda iletigim sorunlari olabilir.

Otel sahibi bazen yoneticilerin ne yaptiklarma dair kendisine bilgi
vermediginden sikayet¢i olabilir

Otel sahibi isletim kararlaninda kontrolii kaybedecegi i¢in bazi uygulamalara
kars1 olabilir

Zincir igletmeler standart prosediirlerle ¢alisirlar Bu da bazi hallerde,
iilkelerin ya da isletmelerin bireysel olarak ele alinip, baz1 esneklikler

saglanmasi gereginin géz ardi edilmesine neden olabilir.

Isletmeci firma agisindan yonetim sozlesmesi ile calismanin bazi avantajlar

Fiziksel yatinma katilmayan ya da az bir sermaye ile katilan zincir igletme
boylece projenin mali yiikiinii iistlenmez ve daha az risk tasr.

Sirket bu sekilde hizli bir bilyiime saglar

Isletmeci firma, konaklama tesisi dénem sonunda zarar etse bile, briit

citodan aldig1 esas harg ile belli bir geliri garanti altina alu™y

5i
3 EN[? Yra,
D . \l[t/’h
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® Gee Y.C, Makens J C; The Travel Industry, Van Nostrand Reinhold, New York,1989, s.307.

» Yarcan, §; (1996) a g e. 5.99
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Dezavantaj olarak igletmeci firmamn karsilasabilecegi durumlardan bazlan ise

. $un1a1d11:

e Tesis sahibinin kendi sorumluluklarini yapmamas: sonucu (gerekli isletme
sermayesinin saglanmamast vb.) tesisin isletilmesinde dogacak aksakliklar
igletmecinin piyasadaki ismini zedeleyebilir.

e Aym sekilde mali sorumluluklarini yerine getirmeyen bir tesis sahibi ile
cahgiimas: sonucu istenilen kar elde edilmeyebilir.

e Lger isletmeci firmanin tesise sermaye olarak katilmi yoksa, mal sahibi
tesisin satilmasi durumunda isletmeci firmaya damismak durumunda
degildir

o Mal sahibi igletmeci firmay1 herhangi bir zamanda isten uzaklastizabilir ya da

sozlesmeyi yenilemeyebilir

Geligen iilkelerin yabanci konaklama isgletmeciligini kabul etmesi, yabanci
- yonetim firmalarinin  faaliyetine izin vermesi &ncelikle pazarlama etkeniyle
aciklanabilit. Konaklama yonetiminde taninmig bir konaklama zincirinin adimin
= kullamlmas: tesis i¢in pazarlama ve satig avantaji saglar. Konaklama igletmesinin bagh
oldugu uluslararas: otel veya tatil kyii zincirinin adi giivenilir marka imaji1 yaratir

Mal sahibinin otelinin igletilmesini bir profesyonel yonetim sirketine vermesinin
~oncelikli  nedenlerinden birisi, kendisinin oteli isletecek yetenei veya ilgisi
. olmamasidir. Mal sahibi piyasada belli bir ismi olan bir zincir isletme ya da bireysel
igletmeciyi, kendi bilgisi ve ilgisi ile bdyle bir organizasyonun isletmesini yapamayacagi
ve istedigi getitiyi elde edemeyecegi diisiincesiyle, pazarlik sonucu belitlenen iicretler
- karsiliginda oteli isletmesi ile goreviendirir.

Mal sahibi, isletmeci firma se¢iminde bir takim olgiitleri gézoniinde bulundurur.
_."'Genellikle, otel sahipleri i§1etmeqi firma segerken ulusal ya da uluslararas: piyasada isim
"yapmls, profesyonel anlamda yonetim kadrosuna sahip igin ehli kigi ve kuruluglan tercih
ederler. Ciinkii bu firmalarin, her ne kadar piyasadaki konumlar: gerefi iicret ve diger
__konularda pazarlik yaparken otel sahipleri kargisinda baski yapici bir giigleri olsa da,
- ¢ogu durumda mal sahipleri otele saglayacaklan art1 degerleti gézoniine alarak isletmeci

firma segimlerinde bu firmalarla anlagma yoluna gitmeye ¢alisirlar




Temelde, mal sahibi tiim mali ve yasal sorumluluklan iistlenirken ytmetim

' g.irketi tesisin isletilmesinin yan siza su konulardan da sor umludur”®:

e  Genel miidiir dahil ¢alisanlarin se¢imi, egitimi ve gozetlenmesi,

e  Oda ve diger boliimlerin satig fiyatlarinin belirlenmesi,

e Donemsel olarak otelin isletilmesi sirasinda fatwra ve harcamalarn
ddenmesi,

e Diikkanlar, ofisler ve difer gelir getiren faaliyetlerin kiralanmasi, lisans
anlagmalarinin yapilmasi,

e Tesisin mitkkemmel bir sekilde faaliyetini siirdiirebilmesi igin gerekli tamir-
bakim ve degisikliklerin zamaninda yapilmasi,

e Her zaman tesisin giivenlidinin ve temizliginin saglanmasi,

¢ Zorunlu olan muhasebe sisteminin kurulmasi ve yiiriitiilmesi,

e Tesisi¢in gerekli satin alimlarn yapilmasi,

) Iesisin tanittm ve reklaminin planlanmasi, hazirlanmasi ve kontratlann
yapilmas1 (otel sahibinden énceden onay alinmadig miiddetge yillik faaliyet
biit¢esi ile sinurhidir),

e  Otel sahibi adina halkla iligkilerin ytiriitiilmesi,

e [sletme i¢in gerekli izinlerin ve lisanslarin alinmast,

e Tesisin etkin ve diizenli sekilde yiiriitiilmesi i¢in tiim gabay: sarfetmesi,

e Tesise zincirin ismini ve rezervasyon sisteminin verilmesi (zincir isletmeler

icin gecerli),

Yukanidaki kosullardan bazilan otel sahibinin onay: ile miimkiindiir. Ornegin,
~otel sahibi genel mudiiriin yerlestitilmesi veya uzaklagtirilmas: konularinda onay
'hakkml sakli tutabilir Buna ek olarak; yenileme, gelistirme ve ekleme isteklesi otel
éahibinin onayina sunulmak zorundadir. Otel sahibi, genecllikle otelin gidigatim izlemek
_igin bir muhasebe firmas: tutma hakkina da sahiptir.

. Ozellikle konaklama sektoriinde, biiyik firmalarin bitylime  stratejileri
: :incelendigmde en fazla tercih edilen seklin yonetim sézlesmeleri oldugu goriilmektedir.

_Bu secimde etkili olan en biiylik etmen, ¢ok biiyiik yatirimlara gerek duyulan ve geri

*Andrew, W P, SchwidgelLR S ; a.ge., s 347-350.
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- dondiisii gorece daha uzun olan otelcilik sektdrinde lmzl biyiime saglayarak diinya
 pivasasinda daha iyi konuma gelmenin en etkin yolu olmasmdandir. Oyle ki bu sistemle
. uluslarazasi konaklama firmasi, hem minimum risk ve yatinmla is kapasitesini arttirr;

hem de dinyanin degisik bolgelerinde ismini duyurarak imajin gelistirir.

3.2.3. Yinetim Stzlesmesinde Taraflar

Yonetim sozlesmesinin taraflarna bakildifinda; otelin isletmesini bir takim
nedenlerden dolayi - isletmecilik bilgisinin az olmasi, piyasada giiglii bir marka imaji
elde etme istegi gibi- devretmek isteyen mal sahibi ve bu isi profesyonel anlamda
benimsemis, profesyonel bir yonetim kadrosuna sahip ve otel isletmeciliginde kendini
kanitlamusg bir otel isletme firmasi goriiliir.

Ancak gelismis iilkelerde, 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde, bu iki
tarafa ilaveten banka ve finans kuruluglan da yer alir ve en az bu iki taraf kadar
- stzlesmelerde s6z sahibi konumdadular.

Otelin kurucusu/sahibi, tiim riskleri géze alarak tesisi insa eder. Giiniimiizde, her
nekadar igletmeci firmalarla eskiye oranla daha avantajh sartlarla sozlesmeler yapsalar
da, hala riskin ¢ok énemli kismi mal sahibinin omuzlarindadir. Konaklama sektériinde
mal sahibinin en énemli giivencesi, otelin emlak degerini korumasidir Zaten otelcilik
isine giren bilyiik bir cogunlugun amaci turizmden gelir elde ederken tesisin degerinin,
- eger lilke genelinde bir ekonomik sorun yaganmazsa, prim yapmasidir Ancak yine de
- biiyiik miktarda nakit gerektiren ve genellikle kredi kullanilarak yapilan bu biiyiik
yatumlar, mal sahibi igin risk unsurudur. Bu yatiimlan yaptiktan sonta, mal sahibinin
yapacagi ¢n Onemli 15 otelin nasil yonetileceginin kararim vermektir. Bu asamada
kendisini kanitlammg bir konaklama yonetim firmas ile bir "yénetim anlagmas1” yapma
karanm vermisse, once kendi durumunu ortaya koymall, ne istedigini belirlemeli ve
kendi sartlarina uygun gordiigii yonetim firmas: ile oturup pazarlik efmt_’::lidir. Sozlegme
pazarliklar1 son derece Snem teskil etmektedir

Yonetim firmalar1 iki kisma ayrlir. Birinci kisim yonetim firmalarn, diinya
konaklama pazarinda kendini kanitlamus bityiik zincir otellerdir ki bu otellerin biiytik bir
kismi havayolu sirketleri ve/veya biiyiik tur operatotleri ile ortaktirlar. Bu firmalar
Yaptiklan yatay ve dikey birlesmelerle diinya turizm endiistrisini etkileme giiciine sahip




konuma gelmiglerdit Bu zincir otellerin en Onemli biliylime stratejisi "yOnetim
sozlesmeleridir"  Ozellikle yatirim bakimundan riskli olarak goérdiikleri bolge ve
iilkelerde pazar paylarmi arttirmak i¢in en fazla kullandiklari ydntemlerin baginda
gelmektedir. Fiziksel olarak yatim yapmamn mali yiikiinden kurtulup, zincitletinin
halkalarim artirarak dlgek ekonomisinin avantajlarindan faydalanirlar Bu firmalann bu
sekilde bitytimeleri kolay olmamustir. Her seyden dnce yoénetim ve denetimlerinde olan
tiim tesislerin aymi standartlarda olmas1 gerekmektedir. Bu ise ¢ok kolay ve g¢abuk
yapilacak bir is degildit Teknolojik altyapr ve bilgi birikimi bu firmalarin en biiyiik
kozlardur

Ikinci kisimda ver alan yénetim firmalarn ise, diinyaca taninan bir isim ve marka
imaji olmayan bireysel yonetim firmalarnidir. Bu firmalar 6zellikle Amerika Birlegik
Devletleri, Avrupa ve Uzak Dogunun bir kisminda faaliyetlerini stirdiirmektedirler.
Genellikle kendi iilke smmlan i¢inde faaliyet gosteren bu firmalar, biiylik zinciiler
karsisinda rekabet avantaji saglayabilmek igin tesis sahipleri ile daha ihimli sézlesmeler
yapabilmekteditler Avyrica bityilk zincir firmalar ile franchising ya da bagka bir lisans
anlasmas1 yapmig olan mal sahipleti ile anlagmalar yapabilmekte ve onlarn yerine
organizasyonun isletmesini yliriitebilmekteditler.

Yonetim sozlesmeletinde s6z hakki olan diger bir taraf da, yatrimmn mali
yoniinii destekleyen finans kuruluglanidir. Diinya konaklama sektoriinde oldukga nemli
yatirimlar olan bu kuruluglar, sdzlesmelere kendilerini giivence altina alacak maddeler
koydurabilmektedirler Hatta bu kuruluglardan biiyiik otel zincitleri ile dnemli ortaklik
- kuranlar da vardir. Ulkemizde ise banka ve finans kurumlarinin turizm endiistrisinde
oynadiklar rol gelismis tilkelerdeki kadar ¢énemli Sl¢iide degildir Bunun nedeni olarak
lilke ekonomimizin durumu ve yatmimlann geti doniimiiniin uzun zaman almasi
gosterilebilir. Yakin bir gelecekte deviet haricinde, 6zel banka ve finans kuruluglarinin
da ilke turizminde daha aktif rol almasi kagimlmaz olacaktir. Bu da daha biiytik

yatimmlar: ve dolayisiyla istihdami beraberinde getirecektir.
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3.3. Bir Uluslararasi Otel Zinciri Seciminde Dikkat Edilmesi Gereken Olgiitler

Bir otel zinciri ile yonetim anlagmast yapmak isteyen bir yatinmeinmn yapmast
gereken ilk ig, o otel zinciri ile deneyim yagamis bir bagka yatirimeidan bilgi elde
etmesidir. Ancak bu tip bilgileri, gizli olmasalar bile, baz: 6zel sektdr yatirimeilar: veya
icamu kuruluslan vermekten kagmabilmektedir.

Yiizlerce isletmeci firma segenefi vardir. Kimilerinin iyi sicili vardar,
digerlerinin yoktur. Bazilari, sitket destekli hizmetlerin tamamim sunarlar, bazilari
symrh destek sunarlar, bazilart da hemen hemen hig destek sunmazlar. Baz1 girketler, zot
isletmeleti yénetmede deneyim kazanmislardir Bazilan, gelitleri artirmada ve yeni
isletme kaynaklar: gelistirmede iyi, iist diizey uzmanlardir. Baz: alt diizey yoneticiler de,
kar-zatar cetvelinin son kurusunu bile degerlendirme yetenegine sahiptirler. Bazi
sitketler, bu yeteneklerin iyi bit dengesini saglarlar. Bazilan saglamazlar Bazt
yoneticilet, bir iyilestirme planini uygulamak i¢in gerekli caba, eleman ve zamana
yatirtm yapan olarak degil, gegici bir siire ile bir tesisin gocuk bakicis: olarak bilinirler.
Digerleri, saglam bir iyilestitme i¢in gerekli kaynaklar yaratirlar’’ .

Zincir otel seciminde tavsiye edilen dlgiitlerden bazilat1 g;unla:tdugs:
flgili pazarlarda deneyim ve baglantilart
Kalifiye ve deneyimli personeli
Kiiltiirel degerlere ve geleneklere duyatlilig
Yiiksek igletim ve muhasebe standartlari ve sistemleri
Basarili otel yonetimi gegmisi

Mali yapisi

v V V V ¥V ¥V V¥V

Personelin egitimi ve yéreye dzgil bir yonetim tarzin benimsemede basarili
bir gecmisi
> Sermaye katilimi ya da performansa dayal iicretlendirme yontemleri ile

riskin bir kismini paylasma istegi

A

7 Trice D. R.; “Otel Endistrisi fginde Yeni Bir Ortaklik Modeli”, Tutizmde Segme Makaleler:21, icinde,
Ceviren; Onder Met/Cevdet Aveikurt, Turizm Geligtirme ve Egitim Vakfi Yaymi No:33, Istanbul, Ocak
1995, s. 6.

* UNCTC Advisory Studies; a.ges4.
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Otel yatimmetlart bir otel yonetim sitketi ile anlagma yaparken ismi ne olursa
olsun kendi pozisyonlarim koruyucu maddeleri sbzlegmeye koydurmak i¢in gayret
_ gostermelidir. Bu da etkili bir pazathk siireci ile mumkiindiir Ginimiizde is
- goriismeleri ve pazatliklar ayn bir uzmanlik dalina déniismiistin. Oyle ki, etkili pazarhk
taktikleri ve nasil pazathk vapilmast konularmi igeren Kitaplar ve makaleler
yayimlanmaktadir,

Uluslararas: otel zincitleti otel sahiplerine gok ¢esitli hizmetler saglarlar Bunlat
bir paket halinde ya da ayr1 ayr1 satin alinabilir. Bunlardan bazilan 5unlard1199:

» Fizibilite calismasi ve pazar aragtirmalari
Planlama, dizayn, mimari ve i¢ dizayn konularinda tavsiye ve yardim
Ekipmanlarin segimi, diizenlenmesi ve yerlestirilmesi
Baslangig faaliyetleri ve agihislar
Pazarlama, reklam ve promosyon
Yetistirme ve egitim
Sekreterlik, kayit tutma, kontrol ve raporlama faaliyetleri
Teknik danismanlik
Satin alma

Merkezi uluslararasi rezervasyon hizmetleri

vV V V V ¥V V V V V VY

Merkcz ofis destek ve kontrolil.

Yénetim sitketinin uygun tipinin segiminde bir ¢ok sey dikkate alinmahidir.
Bunlardan bitkag baglangig noktasi sunlar dur'%:

» Amaclara gore karar verilmelidir: Kisa siireli satiy amacina m1 sahip
olundugu ve bir “gocuk bakicisina”mu ihtiyag duyuldugu yoksa daha genis
bir yaklasim gerektiren uzun vadeli bir amag gidiildigii belitlenmelidir.

»  Ortak hedefler icin tam bit fikir birligi kurmaya ¢alisilmalidir

> Yetenekleri, yénetim anlayist ve icret diizeyleri iéte_nilen amaglara

uymalidur

* UNCIC Advisory Studies; age s 11.
oo Trice, DR.;am s7
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Bunlara ek olarak isletmeci firma hakkinda genel bir takim sorular vardir. Bu

sorularin yanitlar da isletmeci fixma se¢iminde etkili olmaktadir. Bunlar'':

» Hem sitket, hem de otel olarak yonetim ne kadar yetenekli?

» Saglanan personel hizmetleri ne kadar kapsamh? Gerekli islevsel alanlarda
destek sagliyorlar mu1? Bu destek, mevcut gbrev igin yeterli mi?

»  Sitket personeli ne kadar genis bir alana yayilmig? Sirket yoneticilerinin,
taahhiit edilen gzetim hizmetini vermeye yeterli zamanlari olacak mi?

»  Ozellikle otele kim nezaret edecek? Bu Kisinin yeterliligine giiveniniz var
mi?

> Sirtket ne kadar istikrarli? Sitket karli m? Nakit problemlerine neden
olabilecek diger tagmmaz iizerine, sitketin garantileri var m? Sitketin sahibi
kim? Anahtar yoneticilerin sirkette bir pay1 var mi? Tepe yonetim ne kadar
istikrarli? Moralleri nasil? Bu yoneticilerin, sézlesmenizin en azmdan kritik
yillar: boyunca kalacaklarina iliskin makul giivenceniz var mi1?

> Sitketin sicili nasil? Sitket, sahiplerin ihtiyaglarma cevap vermekle

taninmakta midur?

Bir zincir isletme ile yapilan anlagmalar, fizibilite g¢alismas1 ve pazar
arastirmasina yonelik genellikle bir “gelistiime anlagmasi” ile baglar. Burada lizerinde
durulmas: gereken nokta, zincir isletmenin hizmetleri satma egilimidir Zincir
isletmenin arastuma sonuglarinda tam olarak tarafsiz ve ilgisiz oidufu sSylenemez
Bunun sonucu olarak, mali acidan gekici sonuglar yaratmak i¢in, fizibilite caligmalar ve
pazar araghrmalarinda iyimser doluluk oranlani ve gelir tahminleri beyan etmeleri
goriilebilmektedir Bazi kamu ve 6zel mal sahipleri bagarisiz ya da bazen ¢ok bagatisiz
performansin ardinda, fizibilite raporunda yapilmis olan Ongoriileri gﬁstex:mig;lerdir102

Bitlesmis Milletler’in yaptin caligmada, gelismekte olan iilkelerdeki otel
yatiimeis: 6zel ve kamu kuruluslarin, zineir otelletle yaptikiari anléﬁmalarda fizibilite

calismas: ve pazar arastirmalarim zincir otel tarafindan sunulan hizmetlerden ayirmalars

tavsive ediliyor. Yine aym calismada, bu konuda bagimsiz bir damgman firmamn
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utnlmasinin, ortaya  gikacak  sonucun daha saglikli olmasmi saglayacafi da
“pelirtilmektedir' .

. Ancak genellikle otel sahipleri sadece ihtiyac duyduklars hizmetleri alma
 girigiminde bulunmazlar Bunun sebebi gogunlukla bdyle bir segenekleri oldugunu
- bilmemeleridir Cogu yoénetim anlagmalarinda yonetim ficretinin karsiligi olan hizmetler
: diginda diger hizmetler igin ayr1 ayn pazailik edilebilir Otel sahibinin burada dikkat
-~ etmesi gereken konu, bir hizmet i¢in iki defa ticret 6dememesidir. Zincix otelden alinan
- hizmetlerin kontrolii ve takibi icin gerekli mekanizmalarin olugturulmasi otel sahibi
talep edilebilir.

isletmeci firma se¢iminde difer bir degerlendirme siireci ise, sirketin isletme

. metodolojisine iligkin agagidaki sorulara almacak yamtlardan olugur Bunlar'*:

» Si_Ikét sonuclara yonelik mi gortinilyor? Karhlik bir tutku mu? Yoksa is igten
gectikten soma akla gelen bir fikir mi? Yonetimin telafisi, performansa
dayah tesvikleri kapsar mi1?

» Sirketin belitlenmis bir otel isletme sistemi var m1? Uygulamalarinda
yoneticiler egitim goriiyorlar mi?

»  Sirket, bireysel otellerinde yonetimin makul stirekliligini sagliyor mu? Genel
yoneticileri ve diger anahtar yoneticileri, ne kadar sikiikta transfer ediyoriar?
Yonetim devir lmzi ne kadar yiiksektir? Firmanim, yonetici yetistirmeyi
saglayan bir yonetim-geligtirme stireci var midir?

»  Sirketin satig yetenegi nasii? Sitket, otellerde igletme maliyetler ini diigtirmek
i¢in son zamanlarda ne tilt yeni ve yaratici pt ogramlar gelistirdi?

» Miisteri hizmetini, genel kaliteyi iyilestirmek i¢in ve tist diizeyde personel
tatmini saglamak i¢in sirketin dzel programlar var mi? Miisteri ve personel
sadakati, her otelin uzun stireli bagarist icin kritik etmenlerdir ve het
yonetim firmasiun oyun planinda onemli birer unsur olarak yer almalidir.

» Sirketin iyi bir planlama ve biitgeleme siireci var ml;? Ne tiir raporlama

sistemlerine sahip? Rapotlar, dogru mu ve zamaninda veriliyor mu?

1% UNICTC Advisory Studies, a ge s.13
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Biitlin bu degetlendirme Slgiitlerinden sonra belki de en dnemli konu isletmeci
firmanm otelin idate edilmesinde ve tesisin mali sonuglarim iyilestirmede ne gibi bir
oyun planma sahip oldugudur. Bunu dlgmek i¢in ise asagidaki olgiitler géz &niine

alinmalidin'%;

» Sirket, oteli, pazan ve rekabet ortamum derinlemesine arastumak igin
gerekli gaba ve zamam ayidi mi1? Fitma, en azindan, pazarlama ve satis
planinin gecici bir Hzetini sunmahdiz.

» Sirket, otel faaliyetlerini, gelirferini ve maliyetlerini analiz etti mi? Teklif,
en azindan, tesisin giighi ve zayif yénlerini degerlenditen ve iyilestirme
onerilerini kapsayan faaliyet planinim bir 6zetini igermelidir. Bu analiz sinirh
olabilse de yonetim sitketinin tesisi ne kadar iyi anladifini ve buna uygun ne
yapabilecegini degerlendirmeye hizmet eden anahtar aractir.

> Sirket, yonettigi karsilagtirilabilir ofellerin finansal rasyolar1 ve &nemk
faaliyet istatistikleri projeksiyoniarim destekledi mi? Bu hayati bir noktadi
ve sitketin projeksiyonlarmmn ulagilabilitligini degerlemede sahipletin talep

etmesi gereken bir kamitn.

Zincir isletmelerin verdikleri hizmetler kargilifinda aldiklan tcretler degisiklik
gostermektedir. Genel olarak, bu hizmetler; oteli inga etme, yenileme, ara¢ gereg
saglama ve tesisi dekore etme maliyetlerinin bir yiizdesi seklinde hesaplanmaktadu.
Ancak bu hizmetler i¢in sabit bir fiyat karsilifinda anlagma saglanabilir.

Bu anlagmalarda en temel konu sorumluluktur. Otelin ingas1 sirasinda zincir
isletmelerin otelin dizaym, planlan, dzellikleri ve insasi konusunda sorumlulugu otel
sahibine yiikledigi goriilmektedit’®

Tesisi, uluslataras: otel zincirinin standartlarina gore “insa etmek, mobilya ile
désemek ve arag gereci saglamak™ otel sahibini gérevidir. Bu sebeple zincir, genellikle
s6zlesmeye, “otel sagibinin anlagsmali miiteahhidi” maddesi koy;ax: Boylece, ingaat
hatalarinda yasal soru@lu zincir degil otel sahibi olur'®” Bu gibi durumlarda kimin

sorumlu oldugu konusunda siklikla kangikliklar gikar. Ornegin, yiizme havuzunun su
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51zd11mas1 havalandlrma arag gerecini yeterince iyl caligmamasi ya da gliriltiili
c;ahsmaa mutfak arag ve gereglerini segimi ve yerlestirilmesinden dogan aksakliklar
gibi durumlarda kimin sorumlu oldupu tartisma konusu olabilmektedir Miiteahhit
mimar suglar, mimar miiteahhidi, zincir isletme sorumluluktan kacar ¢iinkii her ikisi de
kendileri taxaﬁngian degil otel sahibi tarafindan ise alinmislardir. Bu gibi durumlara
mabhal vetmemef( i¢in, yapilan stzlesme miizakerelerinde her bir tarafin sorumluluklan
dikkatle gtzden gegirilmeli ve belirtilmelidir

Otel sahipleri daha oOnceden de belirtildigi gibi, igletmeci firma segerken
firmamn ismi ne olursa olsun firmamin i yaptigi bagka otel sahipleri ile gériig alig
verisinde bulunmali ve fumanin sorumluluklarina ne kadar bagh ol_glugu tet%ik
edilmelidir

Farkli yetenekler ve hizmetler sunan birgok farkli tiirde y6netim sirketi vardn
Sahipler, ilk 6nce kendi gercek hedeflerini belirlemeli, sonra da bu hedeflere nlasmak

i¢in bir yonetim sirketi segmelidirler.

3.4. Konaklama Yénetim Stzlesmelerinde Yer Alan Konularin Uygulamalar

Konaklama yénetim firmalarinin ve yatimimetlarinin sektérde oynadiklar roller
her gecen giin degisiklik géstermektedir. Kendi plan ve amaglarmu ortaya koyup,
olugturduklar: strateji ve taktikletle bunlara ulasmaya ve oyunun kurallarii bu
dogrultuda lehlerine g¢evirmeye calisan konaklama zincirleri ile, yaptiklant biiylk
yatirimlarin biran 6nce geri dondiisiinii saglamak isteyen tesis sahipleri arasinda cereyan
eden is diinyasimin bu 6nemli savasinda kartlarini iyi oynayanlar amaglarina ulasmada
avantajl konuma gegeceklerdir.

Bu béliimde, genel bir konaklama yonetim s6zlesmesinde (bundan sonta
yonetim sdzlesmesi olarak gececektir) yer alan konular ele alinacak ve yonetim firmalari
ile tesis sahipleri arasinda, diinyada ve Tiitkive'de son villarda yapilan sbzlesme
kosullar aktarilmaya ¢aligilacaktu” '

Sozlesme gortigmelerinin ana konulart gunlardan olugmaktadir: igletmeci
sermaye ve kredl katkigi, sdzlesmenin siiresi, yonetlm licret yapilari, otel sahibinin

allnan karaxlara katilma orani, mali ve operasyonel Iaporlama defterlex ve kayitlar,

"Bu bdliim, yazih kaynagm oldukga sinirhi olmasindan dolay: az sayida kaynaktan yararlamlarak
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alman kararlara katilma orani, mali ve operasyonel raporlama, defterler ve kayitlar,
isletmeci performans standartlan, anlagmazlik ¢dziim mekanizmasi, ve sozlesmenin

sona erdirilme kosullar.

3.4.1, isletmeci Firma Sermaye ve Kredi Katkisi

Cofu mal sahibi, sozlesme sartlan konusunda isletmeci firma ile pazarlik
agamasinda isletmeciden sermaye katkisi ya da kredi olarak katilim bekler Clinkii
boyle bir katki igletmecinin riskini artinr ve projeye karsi daha duyarlt hale getirir
ABD. gibi gelismis iilkelerde zincir isletme veya bireysel isletmecinin bu tipte
katkilart son yillarda oldukca artmistit. Bu gelisme, 6zellikle isletmeciler arasindaki
artan rekabet sonucu ortaya grkmustir' ™

Bir ¢ok isletmeci hala sermaye katkisi ya da kredi katkist yapmayi tercih
etmemektedir. Ancak bazi isletmeciler tesisi yeterli buldugu veya mal sahibinin bagka
dnemli konulan kabul ettigi takdirde béyle bir katki yapmaya goniillii olabilmektedir
Stzlesmenin pazarligr sirasinda béyle bir katkinin olup olmayacag, olacaksa ne cesit
bir katki olacagi ve miktarnin ne kadar olacag: tamamen isletmeci firmanin
istekliligine baghdir ‘

Isletmecilerin sermaye katkist veya kredi katkis: yapma isteksizliginin bir ¢ok
nedeni vardir Bu nedenlerden bazilart sunlardir'®:

» Bu firmalar sadece ydnetim konusunda gahstiklanm ve emlak miilkiyeti

sahibi olmak gibi nivetleri olmadigim ifade ederler,

> Beklenen sermaye getirisinin istedikleri gerl déniim oramnin altinda

gergeklesme olasih@ vardu,

» Bir otel projesinin uzun donemli is ve politik riskini kabul etmek

istemezler,

» Boyle katkilar, projenin baslangic yillarinda olusacak zaratlar ve diger

yikiimliifitkler yiiziinden kendi bilanco ve kar-zarar tablolarinda ters etki

yapatr,

108 Eyster, ] ; “ Hotel Management Contracts in the U S, Twelve Areas of Concern”, The Comell
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> Bir sermaye katkisi ile kazamlabilecek kan sermaye ortakhifi riski

tagimayan yonetim sdzlesmesi ile kazanabilme imkan: vardir.

Bazt zincirler bazi durumlarda sermaye ve/veya kredi katkisi yaparlar. Bu

durumlardan bazilari sunlardnm:

» Projenin oldukea karli gozikmesi,

» Projenin zincirin pazar payim ariirmasi,

» Tesisin, yonetim tcretlerini diizenli olarak odeyebilecegi ve tesis igin
zincirler arasinda kuvvetli bir tekabetin olmasi,

» Finans kurumlannin, projeyi desteklemek igin zincirin sermaye katiiim

konusunda 1starc1 olmalarn.

Finans kurumlari, proje ile ilgilenen zinciri projeye dahil etmek i¢in 6nemli birer
aragtir’ !

Cok iyi bir destinasyonda kurulmus bir resort otel igin boyle katilimlarm
pazarlify, Tiirkiye gibi tilkeler igin ¢nemli imkanlar saglar Cogu otel sahibi, zincir
isletmelerle yaptiklan goriismelerde, ilkemizdeki gibi belirsizliklerin oldugu ve tahmin
etmenin zor oldugu iilkelerde, béyle tekliflerin kabul edilmesinin gli¢ oldufunu
diigiinmektedirler.

Otel sahibinin efer zincit isletmeciden dofrudan boyle bir katki
saglayamayaca@l aciksa, yonetim {icretlerinin ve/veya teknik yardim Gicretlerinin bix
kisminin 6z sermayeye katilmasi konusunda otel sahibi zinciz isletmeyi ikna edebilir.

Bu tip goriismelerin sonuglarma bagli olarak zincirlerin projeye yaptiklart 6z
sermaye ve kredi katkilari ote! sahipletinin akillarinda tutmalar: gereken bazi durumlart
ortaya gikarabilir. Zincir tarafindan saglanan kredi genellikle 6zel bir durum icin
kullanilmak iizere verilit Kredi miktan, genelde, calisma sermqyesini, envanterleri,
mobilya yenilenmesini, techizat ve arag gereci, faaliyet aglklalinl, ya da bunlann
bazilanin bir bilegimini kargilayacak sekilde belirlenir, Kredi durumu genellikle
sadece ipotek ya da sermaye katkisi oldugu takdirde soz konusu olur. Borglanma

dénemi, genel olarak ti¢ ile on yil arasinda degisen sirede ve sayet sozlesme sona
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erdirilirse hemen ddenmek tizere belitlenir. Geti ddeme yapisi biiyiik oranda projenin
beklenen nakit akimindan etkilenir. Isletmeci firma kiedi faizini, kendisine olan
maliyete bir-iki puan ilave ederek uygular''>

Isletmeci sermaye katkis1 da son yillardir nemini arttrmistir giinkii isletmeciler
arasindaki rekabet ve mal {izerinde daha fazla karar verme hakkina sahip olma istegi bu
gelismeyi beraberinde getirmistir. Katkinin sekli kurucu-sahip ya da azinlik-sahip olma
durumlarina gore farklilik gosterir. Igletmeci firma kurucu-sahip seklini segmis ise ya
%50 pay ile sahiplik ya da genelde oldugu gibi simth bir birliktelik yoluna gider.
Ortaklik anlasmalarinda daha karmagik yapilar ve zorlu pazarhklar soz konusudur.
Ortaklar arasinda sahiplik yiizdeleri, miilkiin degeri, hizmetler, ve her iki tarafin da
projeye getirdigi faydalar g6z Oniine alinarak belirlenir. Bir kurucu-sahip iliskisinde
isletmecinin sorumlulugu; tesise katkisinin degeri (61: arazi, nakit, diger varhiklar),
hizmete katk: degeri (61: gelistirme, teknik yardim, agihs oncesi, piyasanin altinda
yonetim ticreti), ve fayda katkis: (61: imaj, pazarlama hizmeti, vb.) ile belitlenir. Para
ortagimin sorumlulugu; tesise katkisinin degeri (61: miktar, dénemler, ve insaatin faiz
oranlar ve siirekli ipotek finansmani ve ikincil kredi finansmanrt), hizmete katki degeri
(6r: borclanmamn ¢egidi), ve diger faydalarm toplam degeri ile belirlenii. Eger
isletmeci tesisin kurulugsuna karigmiyorsa, onun sermaye katkisi yukaridaki diger iki
ortagin -kurucu-sahip durumundaki katkilarina baglhidu!'?.

Eger isletmeci kurucu-sahip olusumunda smuli ortakliga sahipse, genel bir
ortaktir ve sermaye yapisi, katkida bulundugu tesisin ve hizmetin ve bu sinuli ortakliga
sagladig faydalarin (vergi muafiyet faydalari, tercihli beyanname, ve anapara artirimi)
degetine baghdu'*

Tablo 3.4.1. AB.D’ de isletmeci sermaye ve kredi katkisimn yillar bazinda
diizenli bir artig yasadigini gostermektedir, Kredi dénemleri genellikle bes-on yil ya da
sbzlesmenin ilk dénemi boyunca ve belitli bir kullanim i¢in verilir. Ornegin, baslangig
calisma sermayesini desteklemek gibi Bunun gibi kredilere di{gﬁk bir faiz oram
uygulanir. Isletmecilegﬁ__in sermaye katiizmi ise genelde %5-10 arasmdadn Ancak ¢ok iyi

projeler igin bu katilim toplam sermayenin %20-50 arasinda gergeklesmektedir“s‘
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Tablo 3.4.1. LIsletmeci Sermaye ve Kredi Katkisi —~ABD 1970-1996

1970-81 |1982-84 1985-89 |1990-93 |1993-96
Sermaye Sikhigi
Zincir Isletmeci | %17 %21 %28 %34 %39
Bagimsiz Islet. | %6 %13 %17 %19 %20
Kredi Sikhgs
Zincir Isletmeci | %17 %20 %25 %42 %46
Bagimsiz [slet %10 %13 %21 %28 %30
1993-96 Arasi En ditisiik Ortanca  En yiiksek

Isletmecinin toplam Gzsermayeye katk: orant

Zincir igletmect %3 %8 %50

Bagimsiz igletmeci %5 %10 %50
Kredi dénemi (yil)

Zincir igletmeci 3 10 15

Bagimsiz igletmeci 3 5 12
Kredi miktar1 (bin $)

Zincir igletmeci $300 $750 $8.500

Bagimsiz igletmeci $25 $70 $2.500
Faiz orami

Sabit oran 0 %6 %8

Degisken oran 0 %1 %3

Kaynak: Eyster, J.; “Hotel Management Contracs in the U S, Twelve
Areas of Concern” Cornell Quartetly, Haziran 1997, s 23,

Isletmecilerin yaptiklan katkilarin bir sebebi de kendilerini giiven altma almak
i¢indir Soyle ki, yapilan sézlesmelerin ¢ogunlugunda, otel sahibi sézlesmeyi herhangi
bir zamanda tek tarafli feshetme hakkina sahiptir Ancak isletmecinin projeye sermaye
veya kredi katkis1 olmasi durumunda otel sahibinin sézlesmeyi sona erdirmesi o kadar
kolay olmaz. Konaklama isletme girketlerinin en fazla oldugu Amerika Birlesik
Devletleri’ne bakildiginda daha ¢ok mali yapis1 kuvvetli bityiik zincir isletmelerin
sermaye veya kredi katkist yaptigi, mali yapilari kuvvetli olmayan bagimsiz yonetim
sirketlerinin ise bu tip katkilar yapmaktan kagindiklan gézlemlenir.

Bazi durumlarda otel sahipleri, sozlesme yiiriirliikteyken isletmeci firmanin
sermaye Kkatkis1 yapmasiu saglayabilmektedir Boyle bir olusum, sézlesmenin

yenilenmesi durumunda ya da isletmecinin proje yenileme isteklerinin oldugu




durumlarda séz konusu olabilir. Mal sahipleri genellikle sermaye katkisim; teknik
hizmet, agilis dncesi hizmet veya yonetim iicretlerinden diigme seklinde depil “nakit”
olarak talep etmekteditler Igletmeci firmalar ise miimkiin olan ilk nakit akisinda
sermayelerinin geti doniimiinii elde etmek isterler. Bazilan hem kredi hem de sermaye
katkust yapar. Isletmeciler matjinal ya da riskli gorditkleri projelere sermaye veya kredi
yatimumi yapmaktan kaginirlar.

Isletmeci fitma igin sermaye yatirimi yapmanin bir faydast da vaptlacak pazarhk
sonucu, otelin satilma durumu karsisinda ilk teklifi verme veya gelen teklifi ilk

reddetme hakkma sahip olabilmesidir!'S,

Bu diizenleme isletmeciye sermaye
yatimimmdan faydalanma segenegi verir. Ancak otel sahipleri yar1 yanya bir ortaklik
yapisin kabul etmeme ya da oteli satma veya igletmeci firma degistirebilme hakkina
sahip bir anlasma kosulu ile %50 ortakliga razi olma egilimindeditler Cok az mal
sahibi ve igletmeci sozlesmelerinde bu problemi ¢ézme girisiminde bulunurlar. Bir
diger segenek ise sudur: sézlesme her iki tarafa da alim-satim se¢eneji vetir. Buna gére
bir taraf otel i¢in kendisi de &deyebilecegi bir fiyat belirler Diger taraf ortaginin
teklifini kabul ederek hissesini (belirtilen fiyattan) satin almak ya da aym fiyattan kendi
hissesini satmak zorundadu. Sayet teklifi veren taraf oteli satin alirsa, taraflarin
sbzlesmede yer alan “sozlesmenin satis durumunda sona erdirilmesi durumundaki
" haklan®” saklsdir

Heriki yillarda isletmeci sermaye katkilari tekrar diigme egilimi gosterse de, otel

sahipleri, isletmecilerin Gnemli derecede sermaye katki isteklerine kayitsiz

: kalmayabilirler.

3.4.2. Stzlesmenin Siiresi

Sozlesmenin ilk dénem uzunlugu, het tekiar yenilenme dénem uzunluklari, ve
tekrar uzatma segenegine kimin sahip olacag: otel sahibi, isletmeciler ve kredi veren
kuruluglan ilgilendiren konularin bagmda gelmektedir. Bir uwzun dénemli sézlesme, her
Ug taraf icin de istikrar s&glar ancak mal sahibi ve finans kurulusunun esﬁékligini azaltir
ve otel sahibine sayet igletmeciyi tek tarafli olarak isten uzaklastisa onemli
dezavantajlar yaratabilir Bunun sebebi, kalan ddnemin ve yenilenme dénemlerinin

pazarlik edilmis sahip-igletmeci anlagmasina temel teskil etmesindendir, Daha kisa
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dénemli bir sozlesme, taraflarn esnekliligini arttiir ama  isletmeci igin, maliyet ve
cabalarimu geri dondiirecek gerekli zaman diliminin olugmamasi en bilyiik engeli
olusturur. Kredi veren finans kurumu genellikle baslangic dénem uzunlugunu
belirleyen taraftir, clinkii finansor, siirekli finansmant karsilayacak sdzlesme siiresini
talep eder'!’

Stzlesmenin 1k dtnemi 1 yildan 20 yila kadar, taraflarin pazarhik giiclerine
bagl olarak degisir. Bir bagimsiz yonetim girketi, marka sahibi uluslararas: zincirin
pazathik gliciine sahip degildir ve genellikle daha kisa dénemli stzlesmelerle oteli
isletmeyi kabul eder'®, Sozlesme tekrar yenileme secenefine sahip olabilir ya da
olmayabilin Yenileme ddénemleri zincir isletmeler ig¢in daha uzun olurken yine bu
dénemlerin belirlenmesinde taraflann pazarlik glicler: 6nemli derecede etkilidir,

Tablo 3.4.2.'"de A B.D de 1993-96 vyillarinda arasinda yapilan arastizma sonucu
ortaya (,:ikari ilk dénem uzunluklar, yenileme periyotlarinin sayilari, ve yenileme

uzunluklar: gdsterilmistir.

Tablo 3.4.2. Baglangi¢ ddnemleri ve yenilenme kosullari, A.B.D. (1993-96)

Baglangigyith | Yenileme spyist  Yenileme uzunlugu (vif)
. Diisiik| OrtafYiksel Diigiih Orta Yitksek Dﬁslﬂ.k Ortz Yiksgk
Zincir Isletmeciler
Full-Servis, sermayesiz =~ 5 10} 15 0 2 4 3 5 10
Full-Servis, sermayeli 8 121 20 0 2 5 5 5 10
Smurh Hizmet sunan 3 6 | 12 1 2 2 3 3 5
Gegici 1 2 5 0 1 1 1 2 2
Bagimsiz Isletmeciler
Full-Servis, sermayesiz 1 3 5 0 1 3 1 2 3
Full-Servis, sermayeli 6 8 120 0 i 2 3 3 3
-Smurli Hizmet sunan 3 5 10 0 1 2 2 2 5
Gegici lay 6ay I 0 1 1 tay 3ay 1
aAyHaK: Lyster,).; “Hotel Management Conracts m e U.S. -, Lhe CorelQuarterly, Haziran
1997, s. 24 '

Zincir isletmeler bagumsiz isletmecilerden daha uzun dénemler igin pazailik
edebilir, ¢link{i zincir isletme, otel i¢in 6nemli bir marka imajin1 da beraberinde getirir
Zincir isletme firmalari, en az sekiz-on yillik baglangic maliyetlerini ve proje igin
harcadiklarr zamani ve cabayi karsilayacak, gerekli gordiikleri ortalama tahminleri
yapatlar, Bagimsiz i§letmeciler, difer taraftan veni isletmeye acilan oteller i¢in

minimum bes ve isletmedeki oteller i¢in iki-ti¢ yillik degerlendiimelerle projenin uygun

t Eyster, J; “Recent Trends in the Negotiation of Hotel Management Contracts: Terms and

Lermination™, The Cornell Quarterly, Agustos 1988 (b), s 81-82.
U8 Tarraus J M; Hospitality Finance, AB D, 1990 5.235
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olup olmadifim belitler. Rekabetin artmas1 ve strekli finansman araclarnin
dénemlerinin azalmas: zineir isletmeleri ve finans kuruluglanmi daha uzun donemli
anlasmalar yapmaya sevk etmektedit. Bu siire Amerika Birlesik Devletleri’'nde son on
yilda hem zincir hem de bagimsiz isletmeciler icin diigme egilimi géstermistit (Tablo
3.4.2)

iki dnemli konunun daha alt ¢izilebilir. Ilki, hangi tarafin yenileme secenegine
sahip olacagi ve ikincisi, sayet mal sahibi tesisi satarsa ne olacagi konulandir.

Sozlesmeler yenileme secenefini genelde performans Olgtitletine ulagmasi
kosuluyla igletmeciye vermistit'””. Mal sahibinin énemli bit pazarlik giictintin oldugu
durumlarda, otel sahibi bazen yenileme secenegini elde eder ya da igletmecinin
yenileme seceneginde pazarlik ctme hakkina sahip olwr Bu genellikle belirli
performans diizeylerine ulagilmast sonucunda gergeklesir.

Sozlesmenin stiresi dolmadan otel sahibinin oteli satmasi durumu, pazarlik
agamasinn $nemli sartlarndan birini olusturur. Ana pazarlik noktalari gunlardir 120,

¢ Isletmecinin tesisi tercihli satin alabilmesi

o Isletmecinin satim alam kabul etme hakki

e  Yonetim sozlesmesinin satis durumunda devam etmesi

e Sayet satig ile sdzlesme sona erdirilirse, igletmecinin alacagl miktarin

belirlenmesi

Hem zincit igletme hem de bagimsiz isletmeci i¢in uzun sozlesmeler duraganlik
saglasa da sahip-isletmeci is iligkisi stndirilemeyebilir veya baska sebeplerden dolayi
kargiliklr yarailar s6z konusu oldufu durumlarda sézlesme her hangi bir zamanda sona
erditilebilir. Bu konu ileride ayrintili olarak ele alinacakitir.

Sozlesmelerde taraflarm belki de en fazla tizerinde durduklan ve durmalan
gereken konu olan sozlesme siireleri, stzlesmenin geri kalan maddeleri i¢in dnemb
derecede belitleyici rol oynamaktadir.

Bundan sonraki béliimde ise ticari bir faaliyetin bag amaci olan "kar" olayma
yani taraflarin maddi kazang ve ¢ikarlarmn belirlendigi yﬁnéti-m iicret yapilan

incelenecektir

19 Eyster 1; 1997 (b) a g.m, s 24.
20 Byster 1 ; 1988 (b) agm s 82.
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3.4.3. Yonetim Ucretleri

Jsletmeci firmanin ana hedefi yaptigi hizmetin karsihiginda maddi kazang elde
etmektir. Bu dogrultuda belirlemis oldugu standartian ve esneme paylar: vardir. Diget
taraftan, tesis sahibi, tesisinin en verimli sekilde idare edilmesini ve yatiriminin en kisa
sekilde geri donmesini ister. Buna ek olarak eger bir finans kurumundan kredi
kullaniliyorsa igin igine bir de bu kurum girer. O da kendi ¢ikarlarin: koruma ve verdigi
kredinin zamaninda geri doniigiinii saflama diisincesindedir ve kendisinin de
sozlesmede séz hakki oldufu inancint tasimaktadir. Genellikle, finans kurumu ve mal
sahibinin ¢ikatlan ayni dogrultudadu Bu gergeve icinde taraflarin istediklerini elde
etmeleri, sahip olduklan pazarlik giicleri ile orantilidir. Isletmeci icin pazarlik giict,
pazardaki isim ve imajt olurken, finans kurumu igin pazathk giicli projeye sagladifl
maddi destegin miktar ile ilgilidir. Tesis sahibinin pazarlik giiciinii ise, tesisin konumu
ve 6zellikleri ile kisinin ya da sitketin sahip oldugu maddi gii¢ olugturur.

Bu durum altinda yonetim ficret yapilan agagidaki gibi olugmaktadir.

Otel sahibinin isletmeciye yaptifi 6demeler dort kategoride olur: Teknik yardim
{icreti, agilis Gneesi yonetim ticreti, agilig sonrast yonetim ticteti, ve sistem giderleri

harcamalari.
3.4.3.1. Teknik Yardim Ucreti

Teknik yardim tcreti, otelin dizayninda ve diger tim planiamalarinda aktif rol
oynayan igletmecilere odenir'?!. Isletmecinin sundugu hizmetler; yapilabilitlik raporu,
mimari, i¢c dizayn ve igiklandirma, mekanik yapilagmalar, yiyecek-igecek alanlari
diizeni ve arag gereci, ve diger boliimler -Srnegin; enerji, eglence, giivenlik ve
finansmandur. Igletmecilerin bu alanlardaki sorumluluklan degisiklik gosterir. Otel
sahibi ad1 gegen yardum alanlar1 i¢in isletmecinin rekabet edebilme dzelligini, aym
hizmeti daha &nce alan baska otel sahiplerinden bilgiler almak yoluyla Ogrenilebilir
Bazi isletmeciler, baz 1slevsel szelliklere sahip olmas: gerektigini du§undugu yerlerin

dizaym ve planinda diger isletmecilerden daha 1srarc1 olabilit Cogu zincir isletmeci

121 Andrew, W P, Schmidgall, RS;age 5348
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genis ¢apli teknik hizmet sunar, ancak bu hizmetlerin bagimsiz yénetim sirketlerince
- verilmest igletmeciden isletmeciye farklilik gosterir.

A B.D’de yapilan bir aragtirmaya'?* katilan baglica zincir otel igletme firmalar
jse mimari, i¢ dizayn ve isiklanduma, ve yiyecek-icecek alanlarmin diizenlenmesi
konusunda teknik yardim hizmeti vermektedir. Dokuz isletmecinin mekanik yapilanma
ve alti isletmecinin enerji analizleri konusunda hizmetleri vardi. Daha az olarak
isletmecilet, eglence, giivenlik ve finansman konularinda hizmetler vermektedizler. Otel
sahibinin teknik hizmet istegi degisiklik gdstermektedir, ¢ogu zaman isletmenin
intiyaglarma bagldu. Iki igletmeci hizmetlerini proje miidiirleri olarak sunarken,
dierleri sadece danigman olmuglardu. Dért isletmeci, teknik gelismenin her
kademesine igtirak etmek istemistir.

Cogu bagimsiz igletmeci mimari ve viyecek-icecek alanlarinin diizenlenmesi ile
ilgili bazi hizmetleri sunar, ancak bu hizmetler zincir igletmelerde oldugu gibi ¢ok
yogun degildir. Ciinkii bu isletmelerin yeterli personeli yoktw, bitkag bafimsiz
igletmeci i¢ dizayn ve 151klandirma ya da mekanik sistem dizaym hizmeti verebilir

Teknik yardim ticretinin miktars isletmecinin istedigi belirli hizmetler ya da otel
sahibinin segtigi hizmetlere, isletmeci personelinin harcadigi zamana, isletmecinin
projede yer almaya basladig1 asamaya, ve projenin kompleksligine bagh olarak degisir.
Bagimsiz isletmecilerin iicretleri 40.000% ile 150.000% arasindadu'®. Zincir isletme
teknik yardim ticreti 100.000$°dan 250.0008’a kadar degisir'®*, (Bu rakamlar bir fikir
edinebilmek amaciyla verilmis olup, Tirkiye’deki durumu vyansittign  iddia
edilmemektedir.)

Zincir igletmeciler bu hizmetler igin tcretlerini belirlerken belirlenmis bit
miktarla ¢arpilmig dogrudan bordro maliyetlerini temel alirlar. (ogu bagimsiz isletmeci
teknik hizmetleri igin sabit bir ticret belirlerken, bazilan1 dogrudan bordro maliyetine

' garpan uygulayarak belirlemektedir ',

Teknik hizmetler, yonetim sozlesmesinden ayr1 olarak bit .teknik hizmet
anlagmasi icinde pazarlik gdilebilecegi gibi yonetim sdzlesmesine bir ilave olarak da ele
alinabilir. Bir teknik hizmet anlasmasinin, her bir tarafin gelistirme siireci boyunca elde

¢tmeyi bekledigi getiriyi belirtmesi gerekir. Kangikliklar, genellikle genel s6zlegme dili

2 Byster, 1. 1988 () agm .48,
123
s am. s 48,
125 UNICIC Advisory Studies; age s26
Eyster, J; 1988 (a), agm 549
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sebebiyle veya igletmecinin verdigi hizmetleri ve tavsiyeleri ve bu hizmetlerinin

karsilig tam olarak belirlenmemisse ortaya gikar.

3.4.3.2.Acilis Oncesi Ucretleri

Acilig 6ncesi yonetim licretleri, igletmeciye acilis sonrasi plan ve biitge ve agihis
gncesi faaliyetlerini izlemesi igin verilir, buna personelin ise alinmasi, personelin
egifimi, isletim sistemini kurma, otelin pazarlanmasi, tiim malzeme ve envanterin
- tutulmas1 ve otel sahibi adina kira ve hizmet sézlesmelerinin pazarligy dahildix 126 Otelin
ilk yillardaki performansuuin 1yl olmasi, agilis Oncesi gergeklestirilmesi gereken
islemlerin ne kadar iyi ve titizlikle yapildigy ile baglantihdir. Daha once higbir otel
deneyimi olmayan otel sahipleri genellikle planlama ve agilis Oncesi yapilmast
gerekenlerin maliyetlerini tamamen tahmin edemezler.

Acilis 6ncesi yonetim ticretlerini de igeren agilis 6ncest biitge miktar: oda bagma
ve sabit gelir ya da toplam proje maliyetinin bir yiizdesi olarak belirlenir. Acilig 6ncesi
yonetim ticreti belirtilen degigkenlere bagli olarak belirlenir'?’.

iki igletmecinin verdikleri bu hizmetler karsiliginda bir iicret talepleri olmazken,
bir igletmeci yuvarlak bir rakam belitlemis ve bir igletmeci bu hizmetlerin maliyetini
gbzoniine almugtir. Bir isletmeci sozlesme imzalandifinda talep ettifi tcreti tahsil
etmigtir

Her durumda agilis Oncesi hizmetlerin performans: sirasinda paket disi
harcamalar soz konusu olursa bunlar agilig dncesi yonetim licretine ilave edilir'®

Cogu bagimsiz isletmeci sistem ¢apl pazarlama hari¢ tiim zincir isletmelerin
agilis 6ncesi hizmetlerini verir. Bu hizmetlerin kalitesi isletmeciden isletmeciye degisit.
Bazilan yogun ve etkili hizmet sunarken, bazilan ¢ok az alanlar igin hizmet verebilir.
Ulusal bazda tamnmis zincit isletme ismine sahip olmasalarda bir ¢ok bagimsiz
isletmeci ¢ok etkili yerel ve bolgesel agilis dncesi pazarlama prog'ramla;l sunarlar.

Otel sahibi, agilis néncesinde isletmecinin sorumlu oldugu su 6nemli hizmetleri

izlemelidir'?*:

126
127
128
12

Andrew, W P;age 5349
Eyster, J.; 1988 (a)a gm 549
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e Belirli ulusal ve uluslararasi pazar planmnin gelistirilmesi

e  Otelin acilisidan dnce tamamen iglevsel, yetetli i¢ kontrol ve yonetim bilgi
sisteminin inga edilmesi.

e Calisanlan etkin sekilde egitecek otel yonetim kurmaylarnim zamaninda
yetlestirilmesi.

s Acihs sirasinda otelin yonetim kadrosuna yardim edecek bir agilis Sncesi

sirket takiminin olusturulmast.

3.4.3.3. Acths Sonras1 Ucretleri

Otel sahibi tarafindan isletmeciye otel agildiginda 6denen yonetim ficreti, otelin
yonetimi ve izlenmesi i¢in verilir Zincir isletme olmasi halinde, zincirin ismini ve
.rezervasyon sistemini kullanmasi bu {iczetin ana konusunu olusturur. Bagimsiz isletmeci
ile caligip, uluslararas: zincir ismi ve rezervasyon sistemi kullanmak isteyen otel sahibi,
‘bagimsiz isletmeci ile yaptigl yonetim sozlesmesine ilaveten franchise anlasmasi ya da
i baska bir lisans hakk: elde etmesi gerekmektedir.

| ABD. nde 1996 vili itibariyle yapilan arastirmada temel {ictet yiizdesinin
‘diisme trendi iginde oldugu gorilmistir. Temel iicretin asamali olarak artmas
‘segenefinin agulik kazandif goriilmektedir™®. Bu, ozellikle yeni agilan otellerde
siklikla goriiliic ciinkii bu oteller baslangig yillarinda kredi kurumlarina olan borglarini
odemede sikint1 yasarlar. Bu nedenle baglangi¢ yillarinda temel ticret diisiik tutulup
.:digel yillarda kademeli olarak arttirilir.

Otel sahibi, tesisin genel giderleri ve tiim faaliyetsel giderleri iistlenir ancak
isletmecinin karsilik olarak damsmanlik ve hata bulma hizmetleri i¢in genellikle ddeme
yapmaz Bu hizmetler genellikle yonetim iicretine dahildir. Yine de, otel sahibi bolgesel
‘ve ulusal personelinin otelle dogrudan ilgili seyahat ve tamirat harcamalarim
karsilamak zorundadur.

Isletmeciler, yonetim iictetlerini gu durumlardan birisi ile yapilandirir:

(1) Sadece temel iicret,

(2) Temel licret + tegvik ticreti,

(3) Temel iicret ya da tegvik iicreti, hangisi biiytikse, ve

(4) Sadece tesvik ticreti.

T Eyster, J: 1997 (by a g.m. 524
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Sadece temel dicret uygulamast otel sahibinin minimum pazarlik glicli sz
konusu oldugu durumlarda gegerli olur.

Ikinci tip iicret -femel ticret arty tesvik dicreti, isletmeciyi kari artumas agisindan
daha fazla tesvik eder. Clinkil tegvik iicreti (genellikle sabit giderlerden ¢nceki gelirin
yizdesi veya borglardan sonra nakit akigmimn bir yiizdesi) temel barca ilaveten elde
edilit Bu da isletmeci firmanin performansini arttiricl motivasyon saglar Tegvik tcreti
1980’ lerde toplam isletme kan tizerinden belirleniyorken, 1990’ larda daha gok kredi
borglar: 6dendikten sonraki nakit akis va da bagka nakit gelir diizeyleri tizerinden tahsil

edilmektedir 131

Zincir ve bagumsiz i$letmecilerin, kurucu-sahip ile yaptiklan sézlegmelerin

biiyiik gogunlugu bu tip anlagmadir.

Temel iicret arti tesvik ticreti yapilar iizerine yapilan pazarliklar 6ncelikle tesvik
{icreti tizermedir, bunlar'??;

¢ Harca temel olarak kullanilacak performans diizeyi,

o Tesvik iicretinin hesaplanmasinin ilk yildan itibaren mi yoksa operasyonun
takip eden yilindan itibaren mi baslayacagy,

e Tegvik ticretinin; bir kisim finansman hizmeti veya sermayenin belirlenmis
geri doniimil elde edilmezse, finans kurumu alacaklarina ya da diger ikincil
alacaklilara m: ddenecegi, veya sermaye ye mi katilacagi, gibi konulardir

Finans scktoriniin turizm yatmmlannda etkili oldugu iilkelerde, genellikle
projeyi finanse eden tarafin pazarhk asamasinda yonetim ticretinin tegvik kisminda
snemli derecede etkisi olmaktadir. Cunki, eger isler istenildigi gibi gitmezse, tesvik
{icretinin kendisine 6denmesini talep eder.

Tegvik ticreti uygulamasinda gesitli secenckler meveuttur Bir fikir edinilmesi
agisindan A B D’ de yapilmis “yonetim sdzlesmeleri’nden ornekler verilebilir. Ornegin,
temel yonetim iicreti toplam gelirin %3iine esit ya da 6megin ayda 4 000§ olabilir
Toplam gelir, tesisin tiim gelitlerini kapsar. Buna otelin tiim departmanlarindan; odalar,
yivecek-igecek satiglari, ditkkanlar, sergiler, telefon gelirleri ve diger tim gelirler
dahildir. Temel iicretinaérttlkg:a tegvik licretinin azaldig: bir uygulamﬁda sdz konusu
olabilir Ormegin temel iicret toplam gelirin %2’si olursa tesvik ficreti toplam isletme

karimin %15°1; eger temel ticret toplam gelirin %4’ olursa tesvik ticreti de toplam

31 Byster, 1; 1993 agm. .19,
132 Eyster, J; 1988 (a)agm s 50.
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isletme karmin %10°u olabilir. Bu gibi pek gok segenek mevcuttur ve taraflarin
anlasmalarina baghdu Bazi s6zlesmelerde ise tesvik dcereti, kredi borglarinm
kapatilmasindan sonra eger nakit akimi miisaitse sdenir™.

Uclineii ticret yapisi -femel iicret ya da tegvik ticreti, hangisi bijyuikse- sadece
sayet tesvik ficretinin temel ticretten fazla olacag: fizerine yapilan tahminlerin oldugu
durumlarda isletmecinin otelin karimi arttirmast i¢in tegvik edilebilmesi i¢in uygulanir

Isletmeciler yoénetim {icreti pazarligin, yiiksek diizeyde belirsiz gelecek igin ve
geemis sonuglar dogru olarak yansitmayan muhasebe kayitlan ile yapmakta ve tegvik
unsurunu otelin faaliyetsel sonuglarini ivilestirmek icin istemektedirler.

Dérdiinet ticret yapis: -sadece tesvik icreti- en az kullanilan yontemdir, ¢linki
ciddi dalgalanma durumlarinda ticret gelirlerinde olumsuz gelismeler olur Ancak, zor
durumdaki zincir ve bafimsiz isletmeciler rekabet ortammda pazarlik avantaji elde
edebilmek igin bu teklifi bazen sunatlar

Yonetim iicretlerinin toplam gelir ya da oda bagi ticretlere ve otel tiplerine gére

Amerika Birlesik Devletleri’nde 1993 ve 1995 yillarinda nasil bir dagilim gosterdigi ve

franchising anlasmalan ile karsilagtirilmast Tablo3.4.3."den izlenebilir.

Tablo 3.43. ABDde 1993 ile 95 Yilarmda Yapilmis Yonetim Sézlesmeleri ve Franchising
Anlasmalaimda Yonetim Ucretlerinin Oda Basi ve Toplam Gelire Dayall Kargilagtirilmasi.

Yionetim Ucretleri Franchise Ucretleri
Toplam Yk Oda Bas1 Toplam Yilhk Oda Bas:
Gelire Dayah ABD S§ Gelire Dayali ABD §
Y %

1993 1993 | 1993 1995 [ 1993 1995 | 1993 1995
Fuli-Servis Oteller 31 32 908 | 1115 31 3.2 698 842
Smirhi-Hizm. Oteller | 42 49 502 697 41 43 543 593
Resort Oteller 35 37 1792 | 2.048 2.3 2.4 817 931
Suit Oteller 4.4 43 1180 | 1411 3.6 36 991 1.148
Kongre Otelleri 31 29 1.347 | 1473 2.0 1.5 446 607

Kaynak: “Trends in the Hotel Industry USA” PKF Consulting Edition 1996 5.56-60.

Cogu gelismekte olan iitkede otel sahibinin y&netim ticreti gorigmelerinde

e
dikkat etmesi gereken konular sunlardu 134,

> Andrew, WP ;age s349.
S UNICIC Advisory Studies; a.g e 527
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o Isletmeciyl en fazla tesvik edici ve aym zamanda otel sahibinin tesise
yaptig: yatiruma en fazla geri doniisti saglayacak ticret yapisi,

o Isletmeci tarafindan saglanan zel hizmetler,

2 Bu hizmetlerin maliyetleri.

Su unutulmamalidir ki, “standart™ ticret yapisi diye bir sey yoktur. Ttm zincirler

farkl: kosullarda anlagmalar yaparlaz.
3.4.3.4. Isletmeci Sistem Giderleri

Otel sahibi, otelin yarart igin igletmecinin kapsamli sistem uygulamasinin bir
par¢asi olan merkezi hizmet igin sistem giderleri harcamalarim dder. Bu iicret: sistem
capl reklam ve ulusal ve uluslararasi rezervasyon sistemi, merkezi muhasebe ve
yonetim bilgi sistemleri, merkezi satin alma hizmetleri, merkezi egitim ve yetistirme
programlari, ve ek hizmetler Omegin; giivenlik, enerji yonetimi, sigorta ve risk
yonetimi, koruyucu bakim-onarim, izleme gibi hizmetleri kapsar Bagimsiz isletmeciler
de sistem hizmetleri sunatlar ancak bu hizmet genellikle zincir igletmeler kadar genis
kapsaml degildir.

Sistem giderleri konusunda s6zlesme siiresinde ortaya ¢ikan iki anlasmazlik
durumu s6z konusu olabilir. Tlki, isletmecinin hangi sitket harcamalarmin yasal olarak
otele fatura edilebilecegini; ikincisi ise, yasal harcamalar toplamimin belirlenmesi ve
sistemdeki otellere dogru oranda paylastuilmas: mekanizmasim icerir' >,

Sozlesmede sistem giderleri ficretine hangilerinin girdigi agtkc¢a belirtilmeli ve
anlagmazlik ¢ikabilecek konular miimkiin olabilecek en diisiik seviveye indirilmelidir.

Bir tesisin grup halkla iliskiler ve tanitim gibi sistem ¢apli maliyetlerden ne
kadar faydalandigi tam olarak bilinemez Grubun tanitim reklamlar tamamen otel
sahibine yonelik degildir. Ornegin, grubun uluslararasi spor miisabakalarina sponsor
olmas1 dogrudan otel sahibinin yararnina olmaz. Bunun gibi grup hizmetleri, yénetim
sozlesmesi sartlanindan g;g_(altﬂabiiir 136 H‘

Cogu zincir, grup ‘hizmetleri icinde yer almayan ve “ek harcamalar” dedikleri

yonetim hizmetleri igin de ticret talep eder. Bu liste uzun olabilir ve sunlan igerebilir'’:

:Zs Eyster, 1; 1993 age .20
13: UNICTC Advisory Studies; age. 539
a.e. 539
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o Egitim,
o Bilgi-islem (software destegi ve programlar),
0 Satinalma (faturalanmig harcamalarin belli bir yiizdesi)
a Teknik yardim
i- ingaat ve yenileme

ii- dizayn ve planlama

ili-  mimari

iv- mekanik tertibat

V- mutfak, ¢amagirthane ekipmam ve 1siklandirma dizaym
vi- proje koordinasyon

0 Mithendislik danigmanhig
0 Kat hizmetleri
a  Otel i¢i izleme

0 Yiyvecek-igecek

i- menii dizayn

i~ giris yemek se¢imi

iii- masa diizeni

iv- porsiyon ve icecek kontrolit

O Rezervasyon sistemi

0 Bolge ve merkez yonetim kadrosunun ziyaretleri

Zincir ve bagimsiz igletmeciler yénetim ficretlerini ve sistem giderlerini cok
gesitli bicimler ve formiiller kullanarak hazirlarlar, bu yiizden otel sahipleri her bir
kalemi teker teker kontrol edebilmek i¢in kendisine bir yontem kazandirmalidu. Farkl
isletmeci maliyetleri (yonetim iicretleri ve sistem giderleri) sunduklar: fayda ve

maliyetlerle karsilastirlabilinir.

3.4.3.5. Otel Sahibi A¢ismdan Yénetim Ucretlerinin Degerlendirilmesi
e ’

Yonetim ticretleri konusunda otel sahibi iic seye dikkat etmelidir*%:
(1) Ucretler i¢in isletmeciden hangi hizmetleri alacak,

(2) Isletmecinin maliyetini ve karmni karsilayacak temel ticret oram nedir,

= Eyster, 1.; 1988 (a)a.ge s.50.
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(3) Finans kurulusunun ve kendisinin istedigi sermaye dondiistinii ve isletmeci
icin yetetli tegvikleri karsilayacak nasil bir {icret kombinasyonu

olusturulmal

Otel sahibi, isletmeciden ydnetim {icretlerine kargt hangi hizmetler: alacagini,
hangi hizmetlerin ek iiciet ya da iicrete tabi oldugunu ve iicretin veya ticretin hangi
temele dayandigim (malivet ya da maliyet +) sdzlesmede acik olarak belirlemesini
istemelidir Genellikle, tekrarlanmayan teknik hizmetler ve genis faaliyet analizleri -ki
bunlar gerekli ana sermaye harcamalarmi  belirlemek icindir- normal y&netim
hizmetlerinin haricindedir ve ek tcret gerektirir Bu gibi hizmetler sdzlesmede agik
olarak tamimlanmalidi

Simrl hizmet sunan oteller igin ise hem zincir hem de bagimsiz isletmeci 5
yildizli otel ve 1.sinif tatil kéylerine nazaran daha fazla yonetim iicreti talep eder Bu
oranlarin viiksek olmasinin sebebi, bu otellerin daha az odalari, daha diisiik oda fiyatla
ve diger gelirlerinin kisith olmast gosterilebilir. Bu otellerle yapilan ¢ok az stzlesme
temel ticrete ek olarak bir tegvik iicreti icerir 139,

Zingcir isletmeler genellikle oda sayisi 300°den az olan kiigtik otellerle y6netim
anlasmasi yapmaya yanagmazlar, ¢iinkii bu oteller istedikleri getiriyi saglamaz'®
Isletmeci firmalar maliyetlerini kapatacak yonetim iicretini belirlerken; kendi sirket
personelinin sayisi, paket hizmetlerinin derinligi ve yonettigi otellerin sayisi ve ebatt
gibi bir takim faktorleri dikkate alir. Rekabet ortaminda zincir isletmecilerle bagimsiz
isletmeciler kiyasiya bir yans igindedirler Bagimsiz isletmeci Geretini, zineir isletmeci
ile karsilagtinldiginda daha avantajli olabilmesi i¢in diisik tutmak zorunda kalir.

Otelin 6deyebilecegi bir iicret yapist pazarlifi ve etkili yonetim tesvigi icin
igletmeci, otel sahibi ve varsa finans kurulusunun bazi esneklikler gostermesi
gerekmektedis Her otelin farkli pazari, igletimi, ve mali yapisi oldugundan, yénetim
ticreti otele ozel nitelikte bir yapiya sahip olmalidiz. Daha genis ¢apli yonetim ticreti
vapist ve gecmis birkag yilin tesvik iicreti ddemeleri; pazariik kowllanm, pazarlik
stireci ve tahmin egﬁlen “endiistri standart” {icret yapisini yansitir,

Tablo 3.4.4. Gelismekte olan lilkelerde (Asya, Afrika ve Latin Amerika) faaliyet

gosteren otellerde uygulanan {icret yapilan gésterilmektedir

1% Eyster, J.; 1988 (a) agm 5.52.
40 am s.52.
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Tablo 3.4.4, Afrika, Asya ve Latin Amerika’da segilmig 17 konaklama y&netim sozlesmesinde
yer alan temel ve tegvik yonetim Ucretleri
Temel Yonetim Ucreti Tesvik Ucreti
1 QOda satislarmm %6 s1 Yok
I¢ecek satiglarinan %5 1
Yiyecek satiglarmn %62 si
2. Toplam gelirin %3 il Toplam isletme karimn;
Tyil  %7si
2yl %381
3yil  %%u
4 y1l ve sonrast %10 u
3. Toplam gelirin %62 si Toplarm isletme karmm %5 i
4 Toplam gelirin %3 @ Toplam isletme karmim %3
5 Yok Toplam igletme karmun %3 5 1
6 Toplam gelirin %2 si Toplam isletme karmin %625 ¢
7 Toplam gelirin %3 U Toplam igletme karmm %05 i
8. Yillik 300.000 § Toplam igletme karmnin %05 i
9. Yilhk 600.000 § Toplam isletme karmm %3 @
10 Yillik 250 000 $ 1.5 Milyon $ a kadar Toplam isletme kartmm %10u
15 Milyon $ tisti Toplam isletme karmm %5 i
11 Yilik150 000 § Yok
12. Yok Minimmum 400 000$ Toplam isletme karmun %25 i
13 Yillik 300.000 § Toplam isletme karmm %5 i
14 Yok Toplam igletme karmm %10 u
15 Toplam gelirin %08 i Yok
16. Net gelirin %5 1 Toplam isletme karmin %10 u
17. Doluluk oranma bagli olarak Yok
net satiglarin %2 .5-%7 si
Kaynak: UNCTC, Advisory Studies, Series B No.3, United Nations, New York, 1990, 529

Uc olusum yonetim sézlesmelerinde bazi degisikliklere yol agnustur Ilki, otel
sahiplerinin isletmecilerden sigorta harcamalarini azaltmalarimi istemeleridir. Tkineisi,
otel sahiplerinin; mobilya, sabitler ve ekipman degisikliklerine yapilan harcamalarmn
tesvik ticreti kaleminden dnce yer almasim istemeleridir ki bdylece tamir, bakim ve
degistirme i¢in ayrilan fonlatn iizerinde olusacak anlagmazliklar elimine edilmig ve
harcamalarin etkili yoénetimi saglanmus olur Uglincilsii, otel sahibinin pazarlik gticli
yitksekse ya da finans kurumu 1srar ederse, tesvik ticretinin krediler kapatildiktan ve
bazen de sermaye dondiisii saglandiktan sonra &denmesi konusunda pazarlik
edilebilmesidir  Ancak yine de tesvik licretine temel olarak nakit akimi &ncelikli
anlagmalara siklikla rastlanmamaktaduy. Amerika Bitlesik Devletleri'nde son
gelismeler, gercek kredi ve sexmaye yatinmlarina uygun olarak, tesvik ticretimin her bir

taraf i¢in uygun sekli pazarlik edilerek stzlesmede ayrintili bir sekilde yer almaktadir
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Yiksek temel yOnetim dcreti igletmeci firmanin daha iyl performans
gostermesini saglamayabilit. Bu, yoneticilerin gelirleri arttimak igin daha fazla para
harcamalan yoniinde cesaretlendirirken, bu harcamalar her zaman net gelirde bir artma

" Tablo 3.4.4. de de goriildiigii gibi 17 yonetim sdzlesmesinin sadece 3’4 bir

yaratmaz
tesvik icreti uygulamadan yalniz temel tcret bazli anlasmalardu

Otelin ticretleri ddeyebilme giicti ile iicret yapisim cakistumak icin, tesvik
iicretinin belli bir yildan sonra konu olmast durumu, sézlesme goriismeleri esnasinda
belirlenir. Ormegin, temel ficret operasyonun ilk yilinda kazamlip 6denirken, tesvik
ficreti operasyonun ikinci veya iicincli yilinda hesaplanabilir ve sdzlesmenin kalan
stiresi boyunca devam eder Sabit giderlerden 6nceki gelir ya da borglar dncesi nakit
akimi ylzdeleri tizerinden alinan tegvik licretini ¢deyecek yeterli nakit akirm yoksa, o
yilin tegvik licrett ertelenir ya da iptal edilir. Erteleme s6z konusu ise pazarlik sonucu
belirlenen bir faiz ilave edilir. S6zlesmenin feshi ya da otelin tekrar finansmam durumu
olusuisa, genellikle tegvik iicreti elde edilen hasilattan denir'*

Yonetim ticreti ve yatumin geri doniigii ddemeleri, igletmeci firma ile otel

sahibi arasinda varlacak anlagsma ile sirayla 6denebilir. Bu mekanizma, iki taraf

arasmda anlasmazliklan sona erdirecek ortak bir noktada bulusulmay: saglar'™®,

Temel ve tegvik yOnetim dcretlerinin birlestirilmesi igin otel sahibi ve
isletmecinin; projenin baglangic maliyetini, caligma stiresindeki fon gereksinimini ve
nakit akim déndiilerini analiz etmeleri gerekir. Her iki tarafin pek ¢ok beklentilerinin
yani sura birlikte ¢alisabilme ve olasi getirilerini en iyi sekilde tahmin etmelerine dayah
ticret yapilan tlizerine pazarlik etme yetenekleri, projenin kendine $zgil yapisina uygun
miimkiin olan en esit dagiliml bir icret yapisinin olusmasi sonucunu doguracaktiz

Bilgisayarla yapilacak diizenlemeler hem isletmecive hem de otel sahibine bir
¢ok dicret yapsi, operasyon ve finansman sekilleri sunar Bunun yaninda, oda
fiyatlarinda, doluluk oranlannda, enflasyon oranlarmda ya da diger degiskenlerde
degisimler olusmas: durumunda, belitlenen yénetim ticzet vapisi ile gesitli analizler
yapabilirler. Farkli isletme ve finansman senatryolan altinda y6netim \iicl_ret vapilarmnin
testi, otel sahibinin ve i;ietmecinin o projeye dzel ekonomik kogullann ortaya koydugu

ticret yapisinda bulusmasinda yardimer olur.

“LUNICTC Advisory Studies;age 527
142 Eyster, J; 1988 () agm. 554
3 am s.55.
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3.4.4. Otel Sahiplerinin Alman Kararlarda Etkisi

Otel sahipleri iki temel konuda Snemli derecede etki etmektedirler: Biitceleme

ve personel”"ﬂ.

Biitceler: Bir otel sahibinin isletmeci firmay: kontrol edebilmesi ve icraatlerini

izleyebilmesine imkan saflayan yegane atag yillik biitgelerdir. isletmeci firma her

ya da mali y1l sona ermeden belirli bir siire oncesinden biitgeyi otel

sahibinin onayina sunmak durumundadir'™®,

sozlesme yili

Otel sahiplerinin biitceleme siirecindeki rolii artmaya devam etmektedir Cogu
sozlesmede biitgelemeye dogrudan olatak katki ya da onay hakki elde etmekte ve yillik
faaliyet biitgelerini onaylamama hakkini elde etmektedirler. Sayet mal sahibi biitceyi
onaylamazsa ve ortak bir noktada bulusulmazsa, ¢ogu sdzlesme isletmecinin gegmis yul
ki biitceyi gbz oniine almasini ve enflasyon oranina gore ayarlamasint salik verir.

Cogu isletmecinin giiniimiizde, isin geligtirilmesi ve yiratiilmesi i¢in detayls
yillik pazar planlari yaparak gerekli stratejiler olusturmasi kagumimaz olmustur Bu
stratejileri belirlerken detaylr kadrolama ve lcret tablolann ve 12 aylik nakit akimu
projeksiyonlat1 da yapimalidi. Otnegin, bir cari yil biitgesi i¢in isletmeciden Agustosta
tahmini gelir, Eyliilde tahmini harcama ve Ekimde toplam biitce istenebilir'*®.

Odalar, yiyecek-igecekler, dikkan ve diger kitalas, telefon, camagithane ve diger
gelirler ayri ayn olarak biitcede yer almahidi. Benzer olarak; boliim giderleri ve satilan
yiyecek-igecek maliyet projeksiyonlart da ayn olarak hazirlanmalidir. Doluluk oranlars
ve dolu oda basi giinlik oda satig fiyati da belirtilmelidit. Ongoriilen genel isletme
giderleri, yonetim giderleri, yonetim ticretleri, pazarlama, bakim-onarim, su, enetji vb.
giderler ayri ayn biitgede yer almalidir™’

Mobilya, sabitler ve ekipman yenilemeleri i¢in ayrilan tezervler gergek
harcamalara daha yakin olmas igin arttuimaktadir. Bu rezervin ne kadannin otel sahibi
tarafindan odenecegi yapilacak pazarhk sonucu belirlenir. Mal sahifile_ri belitlenen

miktann ihtiya¢ annda ddenmesini isterken, igletmeciler fonun timintn ya da onemli

4 Byster, ] ; 1997 () a gm 5.29.
45 (INICTC Advisory Studies;age s 18
146 Eyster, J.; 1997 (b)age. s 30
W UNICTC Advisory Studies; age s.18
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bir kisminin hazit olarak tutulmasim ister. Genellikle kiigiik harcamalar igin aynlan
fonu igletmeci mal sahibinin onay1 olmadan kullanabilir .

Temel olarak otel sahibi biitge planlamasmda ii¢ ana konuda dikkat etmelidir:
otel sahibinin onay hakk:, harcama simiflandirmalari, ve harcama sinirlan ™%,

Onay hakki otel sahibinin en 6nemli kozudur. Harcama smiflandirmalarinin
belirlenmesi de ¢ok 6uemlidir ¢iinkii bunlar dogrudan, tegvik iicretinin miktarmda etkili
olabilir. Ornegin; bir bakim-onarim harcamasi sabitler éncesi gelirni difsiiriir ve bu da
isletmecinin alacag tesvik licretini azaltit, ancak aym1 harcama sermaye gelistirme ad1
altinda yer alirsa sabitler &ncesi gelire bir etkisi olmaz, dolayisiyla, daha yiiksek tesvik
ficreti ddenir ™,

Otel sahipleri genellikle tiim yenileme fonu istekleri ve &nceden belitlenmis
miktarm {izerindeki harcamalar igin maliyet-fayda analizleri ister. Harcamalari; bakim-
onarim ve sermaye harcamalan diye smiflandiriken 6nemli derecede sahip-igletmeci
farkliliklar1 olustugundan s6zlesmelete hangi tiit harcamalarn bu iki tiirden hangisine
girdigini gosteren ekler yer almalidir. Anlagmazliga sebep olan durumlarda, sézlesmede
belittiimisse, hakeme basvurulabilir.

Otel sahipleri ve isletmeciler yenileme fonlarindan ayrr olarak ek sermaye
harcamalani igin pazarlik ederler. Bdyle setmaye harcama biiteleri icin aynlan fon
genelde toplam gelirin %1-2'sidir'™. Isletmeciler bu fonu harcarken mal sahiplerine
maliyet-fayda analizleri sunarak onayim almak zorundadir. Ancak genelde isletmeciler
bu fonu; saglik, giivenlik, hukuksal sorunlar gibi acil durumlarda mal sahibine
sormadan kullanma hakkina sahiptir.

Cogu ofel sahibi, isletmeciden yillik biitgelerle yenileme ve sermaye
geligtirmeleri igin {i¢ - bes yillik planlar istemektedir. Bu planlar her iki tarafin da
gelecek yihin dnceliklerine yogunlagsmasim saglar Her iki taraf, harcamalann
dénemlerini yihn baginda belirler ancak harcama yapiimadan &nce isletmeci, otel
sahibinden harcamayi onayladigima dair yazili onay belgesi ister.

=

Personel: Ucretler ve ilgili maliyetler otele masraf olarak yazilmasina ragmen,

personelin isletmeci tarafindan ise vetlegtiriimesi zaman icinde artarak siirer. Otel

148

o UNICTC Advisory Studies; age s 18
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* Eyster, J: 1997 (b) abm s 30.
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galiganlarimin otel sahibinin elemaniar oldugu durumda isletmeciler genellikle otelin
genel mildiiriing, kontroldriinii ve iist yonetim kadrosunun hemen hemen tamamim
otele yerlestirir

Sézlesmeler mal sahiplerinin tist diizey yoneticilerini; miilakat yapma, onaylama
ve onaylamama hakkma sahiplige kadar degisen dizeyde pazarlik edebilme ortamim
hazilamaktadir.

Zincir isletmeci i¢in anahtar konumundaki personelin deneyimli ve etkili
olmasin1 gerekirken; otel sahipleri bunlara ek olarak ulusal degerlere ve geleneklere
onem veren, sorumluluk sahibi yoneticiler istemektedirler™™!

Isletmeci firmalar, yonetim kadrolanm ¢alistiklann diger otellere kaydima
haklarm sakli tutarlar. Otel sahibi tarafindan otelin genel miidiiriiniin ya da iist
yoneticisinin degigtirilmesi istegini isletmeciler dikkate alsalar da, bu istekleri yerine
getiren isletmeci firma sayist oldukea azdir.

Otel sahiplerinin pazarlik konusu ettikleri diger konular ise; sendika
sozlesmelerl ve yoneticilerin faydalart ve tesvik programlaridir Otel sahibi cogu
durumda, piyasamn verdifi iicretleri inceler ve sbzlesmeleri piyasa kosullarna gore
yapar

Otel sahipleri yine de gogu tesvik programlarina, miisteri tatmin 6l¢iimierine
uyar. Bu da otelin kar performansiyla ilgilidir, dolayisiyla dogrudan olarak otel

sahibinin yararina degil isletmecinin yararinadir.
3.4.5. Raporlar - Defterler ve Kayitlar

Mali ve faalivet raporlari otel isletmecilifinde ¢ok Onemlidir. Cesitli
sozlesmelerde yer alan 1apotlama cesitleri Tablo 3.4.5. de gésterilmektedir

Raporlarm dogrulugu kadar ¢nemli difer bir konu da raporlarmn zamammda
verilmesidin. Ancak zamaninda verilen raporlarla etkili bir degerlendirme vapilabilir ve
bir sonraki dénein icin Onlemler alinabilir Otel sahipleri isiet,mecinin son donem
analizleri {izerine ;fogunlagarak, pazatlama planini, gelecek donemin beklenen gelirini
elde etmeye yonelik stratejileri, malivet-izleme mekanizmasim, ve sermaye harcama

isteklerinin ayninfilarint incelemeli ve gerekli gordiigii yerlerde diizeltmelerde
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bulunmalidir Her iki taraf da, otelin son calisma sonuglarini degerlendirmek, bir

sontaki donemin oyun plammni ve diger énemli konulari tartigmak igin ayhik ya da ti¢

ayda bir dtizenli toplantilar yapilmasi icin 1starc olmalidu*2

Tablo 3.4.5. Isletmecinin Otel Sahibine Sundugu Mali ve Operasyonel! Raporlama
Yilhk:
Biitceler
* Yillik operasyonel bittge ve pazarlama plans; ayhk gelit, harcamalar, ve nakit akim)
projeksivonu
* Yenileme harcamalar rezervi projeksiyonu
* Sermaye gelistirilmesi veya ek harcama projeksiyonu
Mali Tablolar
* Islenen mali tablolar: bilango, gelir tablosu, yenileme ve sermaye artirimi veya ek harcama
raporlan, mali pozisyondaki degisiklikleri gésteren tablolar
* Yiliik sabit ve tegvik yénetim ilcretlerinin dokimi
* [sletmeci sistem harcamalarmin hesaplanmas: ve dokiimii
U¢ Ayda Bir:
Mali Tablolar
* Islenmemis mali tablolar: bilango, gelir tablosu, yenileme ve sermaye artirim: veya ek
harcama raporlarl, mali pozisyondaki degigiklikleri gosteren tablolar
* Yonetim-analiz raporu: geemis fi¢ ayms performans degerlemesi, biitge varyasyon
analizleri ve gelecek (i¢ aylik dilimden beklenenleri gergeklestirecek yénetim plan.
* Tegvik ticretinmn hesaplanmas: (ii¢ ayhk olarak tdeniyorsa)
* [sletmeci sistem harcamalarmm hesaplanmasi ve dokimi (¢ aylik olarak

hesaplaniyorsa)
Ayhk:
Mali Tablolar
* [slenmemis mali tablolar: bilango, gelir tablosu, mali pozisyondaki degisiklikleri gosteren
tablolar '
* Yonetim-analiz raporu: gegmis aymn performans degerlemesi, biitge varyasyon analizleri
ve gelecek ayin beklentilerini gerceklestirecek yonetim plan
* Temel ticretin hesaplanmast (aylik ddeniyorsa)
Diger:
* Ek raporlar; genellikle haftalik gelir raporlari, giinlik veya haftalik nakit depozit ve paraj
cekimi raporlar gibi

Kaynak: Eyster James,Hotel Management Contracts, The Cornell Quarterly,1993 s.23.

Isletmeci firma otel sahibini iki sekilde bilgilendirir: Resmi yazih raporlar ve
yiiz vilze gdrlisme.

Yillik  bitgeler; aynntis  olarak  aylk  gelir-giderletini, nakit akis
projeksiyonlanin, isletmecinin aynntili pazarlama planim igerir Yenileme fonlan igin
ayrilacak fon istekleri de yilhik biitce ile beraber verilir. Y1llik mali tablolar genelde ya
igletmecinin bagimsiz: muhasebe firmasi ya da otel sahibi ile igletmecinin beraber

belirledigi bir firma tarafindan kontrol edilir. Kontrol ticreti otel biitgesinden denir'™

12 Eyster, T ; 1993 ag.m. 5 23.
'3 Eyster, 1.;1997 (a) 2 g m. s.31.
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Otel sahibi ile isletmeci firma arasindaki goriigmeler {ist diizey yoneticiler
kanaliyla yapilir. Otel defterlerinin, kayitlarinin ve nakit dengesinin kontrolii ve hatta
hangi belgelerin otel defter ve kayitlai oldugunun tammmi genellikle anlagmazlik
konusudur. Isletmeciler Steden beri otel sahiplerine otelin performansim izlemesine
yardimer olacak gerekli belgeleri vermeye yanagmamaktadilar Bazi dwumlaida
isletmeciler bu kayitlar: saglamay1 reddetmekteler ki bu, isletmecilerin itimada dayanan
sorumlulugu ile bagdagmamaktadn 154,

Yanlis anlamalan en aza indirmek icin son pazarhklarda otel sahipleri defter ve
kayitlatin  agik sekilde sozlesmelerde belirlenmesi konusunda israr etmektedin
Sozlesmeler:

e otelin mali tablolan

e isletmecinin otele yaptif1 tim harcamalarn detayli fatwalan (61 isim ve

vaptiklan is dahil tim personelin bordrolari, sistem merkezli harcamalar-
pazarlama, satis, rezervasyon, muhasebe, egitim ve yonetim fonksiyonlar
icin ayr1 ayn, ve yenileme ve setmaye harcama kalemleri)

¢ otelle ilgili diger raporlar (6r: bireysel ve grup konuk bilgilert ve satis

dosvalar1, alacak hesaplaninin dénemleri, otel igi izleme raporlan, saghk,
giivenlik, franchise ya da ortaklik teftig raporlan gibi) i¢ermelidir

Deftetler, kayitlar ve diger tiim mali durumu yansitan belgeler otel sahibinin
temsilcilerinin inceleyebilmesi ve gogaltabilmesi i¢in her zaman otelde muhafaza
edilmelidit'*

Ulkemizde tek diizen muhasebe sistemine gecildikten sonra muhasebe
islemlerinin kaydedilmesinde bir standart olugtwrulur. Bu da otel sahiplerinin daha
rahat olarak tesisini kontrol etmesine olanak verir.

Otel sahibinin, tesisin performansmm degerlendirmesini saglayacak nasil bir
taporlama sisteminin kullanilacagi aynntili olarak belirtilmelidir Sadece yillik mali
raporlar, otel sahibinin pefformanm Olgmesi i¢in yeterli olmaz ve igletmeci iizerinde
gergek kontroli saglayamaz. “

Dénemsel olarak hazilanan mali tablolar, faaliyet sonuglarmi dofru olarak
vansitmali; kar-zarar tablolart ve bilango, kargilagtrma yapmaya olanak saglayacak

sekilde standart yapida olmahdir.

1% Byster, 1.;1997 (a) a.gm. s 31 .
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Otel sahipleri, genel miidiirlerden zincitin ana merkezine génderdigi raporlann

o . . 1
aymsim kendilerine de verilmesi hususunda 1starct olmalidirlar'*®.

Banka hesaplar: giintimiizde otel sahibi adina olurken, isletmeciler yetkili acenta

olarak fonlara para yatirma ve harcamalan ddemek igin para cekme hakkina sahiptirler.

3.4.6. isletmeci Performans Standartlar:

Otel sahipleri son yillarda sozlesme yonetiminde, igletmeci performans

standartlar: da dahil olmak iizere onemli avantajlar saplamislardir Cogu isletmeci,

petformans standartlarin;; makul ve esnek oldugu ve isletme projeksiyonlarma

dayandig: miiddetge kabul etmeye hazirdurlar.

Performans kosullan sunlan igermelidir ™’

Performans ol¢iitlerini olusturma: Isletmeci performansim yargilarken kullanilacak
en iyi temel, pazarlik edilmig “sabit gidetler 6ncesi gelit” miktanidir. Daha énce de
deginildijt gibi otel sahipleri, isletmeci ve finans kurumu 8-10 yillik isletim
projeksiyonlar1 hazulayarak sézlesme pazarliklarinda temel olarak sunarlar

Calisma stiresince sayiimayan baglangig dénemini belirleme. Isletmeci firma otelin
y6netimini ilk defa iistleniyorsa ilk yilin ya da ilk iki yilin igletim sonuglarin tahmin
etmekte zorlamr Bu yiizden ilk bir ya da iki yil igin yeni bir isletmenin faalivet
sonuglari igletmeci performans degerlemesine konu olmaz.

Izin verilen acik sapmalarimin tespiti. Jartlar uzun donemli igletim projeksiyonlar:
ile belirlendigi i¢in onceden yapilan ve gergek pazar kosullanni yansitmayan
tahminlerde bazi toleranslar saptanmalidir. Bu tolerans, genellikle pazarlik edilmis
tahmini sabit giderler ncesi gelirin belirli bir yiizdesi kadardi (otel sahibi ve
isletmecinin proje tahminlerindeki limitlerine baghidir) ve gerceklesen performans
ile beklenen performans arasinda makul sapmalar saglar.

Agtk tamamlama doneminin belirlenmesi: Otellerin bir yilik projeksiyonlarina
ulasamadiklar1 siklikla goriilen bit durumdur. Isletmeci firmanin bu durumda ag1g81
kapatabilmesi ve operasyonu dengeleyebilmesi icin bir zamana ihtiyact olur
Ornegin; makul agik seviyesini agan yilin agigim kapatmak igin, isletmeciye iki va

da ti¢ yil siire verilir.

56
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o Agigin kapatimas: Sayet isletmeci firma belitlenen size zarfinda performans
olgtitlerini kargilayamuyorsa, firmadan agigin kapatilmasi i¢in gerekli islemi yapmasi
istenir. Islem genellikle, bir nakit 6demesidir, ancak bu tutar gelecek yonetim
Gcretinden de diiglilebilir. Amerika Birlesik Devletleri gibi iilkelerde son yillarda
glclii otel sahipleri, eger isletmeciler belitli defadan fazla béyle tedavilere
giderlerse, sgzlesmeyi feshetme secenegini uygulamaktadirlar

o Llverissiz ekonomik durumlarda degerlendirme Genel olarak iilke ekonomisindeki
durgunluk zamamnda igletmeci firmaya esneklik saglanmasi amaciyla, sézlesmeye
elverigsiz ekonomik durumlar i¢in ayn bir performans degerlendirmesi ilave edilir.
O glnkii pazar kogullarimi g6z Ontinde bulundurularak hazirlanacak performans
degerleme Olglitlerd, iki tarafin izerinde uzlagtigr bir tigiincit tarafca yapilmalidi. Bu
genellikle sézlesmede yer alan hakemdir Bu tgiincil taraf rakiplerin durumunu
inceleyerek otelin performansim belizler.

o Sozlesme yenileme giiclugi. Isletmecinin sézlesmeyi venileme secenegine sahip

olmas: i¢in tizerinde anlagilan miktarlar: yakalamas: veya gegmesi gereckmektedir.

Tipik bir performans testi; yénetim sdzlesmesinin hangi finansal tahminlere
dayandifim ve igletmecinin, yonetim iicreti karsiliinda, otel sahibine saglayacag:
lizerinde hem fikir olunan getirinin olusup olugmadigii ve olusmamissa nasilt bir yol
izlenecegini belitler.

Performans testi tamamen ticari kayg: tagir. Eger gergek sonuclar dngoriilen
beklentilerden &nemli derece diigiikse, otel sahibi baska bir neden gostermeksizin
sézlesmeyi feshetme hakka talep edebilir

Isletmeci firmalar, otel sahipleri ile yénetim stzlesmesi yapmak amaciyla, ikna
edici unsur olarak performans testlerini ilk 6nce bahis konusu yaparlar Ozellikle,
igletmeci firmalar atasinda rekabetin yogun oldugu ortamlarda bu durum séz

53
konusudur’*®

1sletmeci%ﬁrma projeksiyonlarinda dikkatli olmalidir ¢linkii otel sahibi bunlan
sozlesmede baz olarak kullanmak ister. Bwada isletmeci firma bir ikilem igine
girebilir: Tahminleri ya tutucu yapip sizlesmeyi kaybetme riski alir; ya da ¢ok iyimser

tablo ¢izip sézlesmeyi imzalar ve agu performans sartlarmi omuzlar,

138 Berger, ] ; “Applying Performance Tests in Hotel Management Agreements”, The Cornell Quarterly,
Nisan 1997, 5 25-31,
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Yénetim sézlesmelerinde bir takim farkli performans testleri uygulansa da bu
testlere temel olan tig kategori sunlardu'>:

(1) otelin kazanci/kar,

(2) otelin faaliyet alanlari,

(3) otelin oda bas geliri,

Petformans testleri nakit akisina (sabit gideiler sonrasi nakit akisi gibi) ve
faaliyet gelirine bagh olmak iizere ikiye ayrilir Otel sahibi igin, nakit akigma bagh
olmasmin avantaji, tesisten nakit olarak eline ne gececegini bilmesidir, Isletmeci icin
ise bdyle bir test, isletmecinin kontrolii digindaki olugumlan igerebileceginden istenilen
bir uygulama olmaz'®".

Piyasadaki belirsizlikler sebebiyle isletmeci firma, performans testinin
uygulanmas: igin bir gegis dSnemi talep edebilir Ayrca tek bir test yetine farkls
testlerin kombinasyonu da uygulanabilir. Bu testler, hem otel sahibinin énemli gérdiigii
konular1; hem de isletmecinin kontrolii digindaki olugumlara kars1 koruyucu maddeleri
igerebilir. Elverigsiz ekonomik durumlar igin hazilanacak fatkl performans testlerinin
yant sira; diigiik performans sonucu ortaya ¢ikacak agifin kapatilmasina iliskin “tedavi”

sartlan da s6zlesmede ver alabilir'®’,

3.4.7. Anlagmazhk Giderme Mekanizmasi

Anlagmazlik giderme mekanizmalan genellikle gayri resmi ve dostane bir
sekilde baglar ve adim adim daha resmi isleme dénﬁsﬁrlszu [k asamalarda otel sahibi
ve igletmecinin problemleri ¢ozmesinde; iyi ve etkili iletisim, diger tarafin amaglanna
ve zotluklanina duyarhlik, otelcilik sektoriintin dzelliklerini kavrama, esneklik gibi

etmenler yardimer olur

9 Berger, J; a gm. 52531
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Hakeme bagvurma durumu sozlesmelerde iizerinde énemle durulan bir konu
haline gelmektedir Sozlesmelerin  “hakem” durumu igin genellikle tizerinde

anlagilacak 3 konusu vardir's*:

(1) Hakemi ya da tahkim kurulunu segme metodu,
(2) Hakem kararina konu hiikiimleri belitlenmesi,

(3) Karar sonucu olusacak durumun uygulanma siirecinin belirlenmesi,

Bir hakem segmek icin otel sahibi ve igletmeci karsihkli olarak kendisini
kanitlamis bir birey ya da firma lizerinde karar kilarlar. Sayet bit firma tizerinde
anlagilamiyorsa, otel sahibi ve isletmecinin sectikleri temsilciler tigtincii bir birey veya
firmay1 secerler

Hakem kaiart stirecine giren islemlere genellikle sunlar dahildir'®: Biitge
onaylamasi; gelir, gider, yenileme ve sermaye harcamalan tammlar; olumsuz
ekonomik durumlar igin igletmeci performans testieri; otel sahibi ve isletmecinin
sozlegsmede yer alan sorumluluklarina baghiliklan, Sézlesme genellikle her bir tarafin
kendi durumunu ortaya koymast ve hakemin de bu iki durumdan birini se¢mesini
igerir. Bu mekanizma, taraflann kazanma sanslatim arttirabilmeleri icin kendi
pozisyonlatim en makul cergevede hazirlamalanm gerektirir. Hakem karan boyunca
taraflar sorunu kendi aralaimnda ¢6zme tegebbiisiine girebilirler. Sozlesme genellikle
hakem tutma maliyetinin kaybeden taraf tarafindan 6denecegine dair bir madde icerir
Hakemlik stizeci gizlidir ve gO&tece olarak daha hizh ve ucuzdur; taraflara
anlagmazliklar: ¢abuk bir sekilde ¢dzme ve islerine geri dénme firsati verir'®

Sayet hakemlik alaninin disinda bir sorunla karsilagilirsa, taraflar baglayic
olmayan bir arabulucu ya da baglayici bir yasal hakeme basvurmaya beraber kaiar
verebilitler.

En zor adim sézlesmenin tek yvanli olarak sona erdirilmesidiz Bu adim, uzun ve
maliyetli mahkemeleti igerit ve davayr baglatan tarafin yapilmis olan sézlesme ile

itilafin giderilemeyecegini diigiindiigii durumda son gare olarak basvurulur.

163 Eyster, J; 1997 agm (a) s.33.
am s33
165 a m. 5.33.
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3.4.8. Sizlesmenin Sona Erdirilmesi

Tiim ybnetim s6zlesmeleri mutlaka stzlesmenin hangi sartlarda sona
erdirilebilecegini belirten sartlar icerir Sozlesmelerde, taraflanmn  yikiimliiliiklesi
agiklikla belirtilmelidir,

Isletmeciler genellikle, otel sahibinin minimum ¢alisma sermayesini hesaplarda
bulundurmamas: durumunda stzlesmeyi feshetme hakki elde etmek ister. Bundan
bagka, tesisin yangin veya baska nedenlerden dolayr kullamlamayacak dutruma
gelmesinde de fesih hakki talep eder'®. Otel sahipleri ise, belitlenmis geri dontimi
saglayamadii ve verilen ek igletme siirecince bagsanli olamayan isletmeci ile
stzlegmeyl devam ettiimek istemez.

Son yillarda otel sahibi tarafindan bir neden olmaksizin, satis durumunda ya da
ipotek sonucu feshedilen s6zlesmelerin sayist artmaktadir Bununla beraber taraflatin
mahkemeye gitme durumunda meydana gelen zaman ve para kayiplan, onlar
sézlesmelere 6nceden sézlesmenin hangi sartlarda sona erdirebilecegini iceren en etkili
yontemi belitrlemeye ve zarar géren tarafin alacad iicret konusunda mutabakata
varmaya itmisgtir.

Sozlesmelerde yer alacak fesih kogullari taraflarin pazatlik glicleri oraninda
taraflara avantaj saglar. Genellikle s6zlesmelerde, sGzlesmenin sona erdirilebilmesi icin
bazi kosullar mevcuttur. Bu kosullar mal sahibi ya da igletmecinin sézlesmeyi
feshedebilmesini saglar Bunlar; a) diger tarafin sorumluluklarini yerine getirememest
ve verilen ek iyilestirme siiresi sonunda da bagarili olamamasi b) diger tarafin iflas
etme ya da alacakliya tesisi devretme veya tekrar yapillanma zorunlulugu, gibi
durumlardir.

Her iki taraf da, diger tarafin sozlesme kosullarindan birisini ihmal etmesi
durumunda kendi durumlanm korumak istetler.

Ug durum vardir ki sézlesmenin hangi sartlarda sona erditilmesi taraflarin
pazatlik giigleri ile ilgilidir. Bunlar; &) Sézlesmenin bir neden ohnéksmn feshedilmesi
b) Tesisin satist durumunda sézlesmenin feshi ¢) Ipotegin kaldirilamamast sonucu

sozlesmenin feshi’ dir
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3.4.8.1. Sozlesmenin Bir Neden Olmaksizin Feshedilmesi

Tablo 34 8 1.1 te Ametika Birlesik Devletleri'nde 1993-1996 yillan arasinda
yapilan sézlesmelerin otel sahibi tarafindan feshedilme sartlari ortaya koymaktadis.
Buna gore Ornegin, zincit isletmelerle ¢aligan otel sahipleri herhangi bir zamanda
sozlesmeyi feshetme gsansina sahip degilken, sozlesmelerin %23 otel sahibinin
onceden belirlenmis bir yih agtiktan sonra szlesmeyi sona erdirebilme hakkim mal
sahibine tanimaktadir. Bu durumda isletmeciye 6denecek fesih iicreti en son verilen on
iki aylik ydnetim {icretinin belitlenen bir katsayr ile carpimi ile hesaplanu. Zincir
igletmeler igin, bu katsay1 2 ile 4 arasinda szlesmenin kalan siiresine gore degisir.

Genellikle kalan siire kisaldikga katsay1 da azalir'®’.

Tablo 3.4.8.1.1. Mal Sahibinin Sézlesmeyi Feshetme Sartlar1 (1993-1996 / A B D)
Tiim tesisler Gegici yonetim
Zincir Bagimsiz Zincir Bagimsiz
Frekans
Bir sebep olmaksizm
Herhangi bir zamanda 0 %31 0 %48
Belirlenmis bir periyottan sonra* %23 %37 %16 %6
Satig durumunda %62 %78 %100 %100
Isletmecinin satinalma segeneginde** %78 %338 %20 %12
Iflas sonucu %76 | %82
Fesih iicreti garpanr*##*
Neden olmaksizin 2-4 1052 0.5-1 0.25-1
Satis durumunda 2-4 | 052 052 0251
iflas somucu 0-2 0-1
* Genellikle bir — Gi¢ yil arasinda degisir
*#* Teklifi ilk kabul ya da ilk reddetme hakk: veya teksas usulii al-sat segeneZinin kombinasyonuy
***En son 12 aylik yonetim ticreti katsayis1. Sozlesmenin kalan sitresi azaldika katsay1 azalir
Kaynak:Eyster,) ;Hotel Management Contracts in the U S.,Cornell Quarterly,Haziran 1997 s 28,

Mal sahipleri, sozlesmelere herhangi bir zamanda sézlesmeyi sona erdirebilme
sarti koymak isterler Boylece isler kotii giderse sbzlesme donemi sona ermeden
isletmeci firmay degistitebilme glivencesini kazamrlar'®®, Ancak\ daha onceden de
deginildigi gibi son ylilarda olusan rekabet ve diger gelismeletle mal sahipleri daha

fazla isteklerini kabul ettirmeye baglamislardir.

67 Eyster, I ; 1997 (a}a.gm s29
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3.4.8.2. Tesisin Satilmasi Durumunda Sézlesmenin Feshi

Satiy durumunda sbzlesmenin sona erdirilmesi kosulu son zamanlarda diinya
konaklama piyasasinda siklikla gériilen bir durum olmustur. Mal sahibi tesisini satmak
istediéinde, isletmeci firma kendi durumunu su sekillerde koruma yoluna gider'®: (2)
Yeni sahibin mevcut sézlesmeyi devam ettirmesini talep ederek; ( b) Tesisin yeni
sahibi stzlegmeyi kabul etmez ise kendisine ddenmek {izere belirli bir fesih ticreti igin
pazatlik ederek; (c) gelen teklifi ilk reddetme ya da ilk teklif verme hakkma sahip
olarak.

Isletme firmalan genellikle tesisin satist durumunda sozlesmenin kalan
stiresinin devam etmesi konusunda 1s1arc1 olurlar. Elbette sayet yeni sahibin galisma
sermayesi ve diger olctitler1 kargtlamas1 durumunda s6z konusu olur. Bunun sebebi
olarak da, tesisin piyasa degerinin artmasmnda kendi cabalarmin etkili oldufunu
diistinmeleridir. Aslinda bu durum otelin yeni sahibinin de yararina bir durum olabilir.
Cinkll yafirim istikrarh bir otel igin yapilir ve piyvasadaki degerine dayanilarak
durumunu korumas: beklenir'”®. Bu da istikrarl isletmeci ile saglamr Eger otel
bagimsiz bir igletmeci tazafindan isletiliyorsa otelin yeni sahibi genellikle isletmeci
firmay1 degistitme volunu seger Giinlimiizde otelcilik piyasasinda el degistirmeler
siklikla gériilmektedir. Bunun sonucunda da stzlesmelerin sona erdirilme sikliklari da
artmaktadir.

Eger sbzlesme satis durumunda sona erdirilirse, igletmeci firmaya bir fesih
ticreti 6denmesi stzlesmede yer alabilit Bu bedel, stzlesmenin bir neden olmaksizin
otel sahibi tarafindan sona erdirilmesinde oldugu gibi, son on iki aylik yonetim
ticretinin belitlenmis bir katsay: ile ¢arpimi ile hesap edilir. Yine bu katsay: taraflarin
glicleri nispetinde yaptiklani pazarhk sonucu sdzlesmenin hazirlanmas: agamasinda
belitlenir. Fesih iicreti sabit bir miktar da olabilir. Katsay1 veya sabit ticret sézlesmenin
stiresi kisaldikga azalyr

Isletmeci firmanin pazardaki payimi kaybetmek istemedifi sozlesmeye, otelin
kendilerine satilmasim saglayacak vya ilk teklif verme ya da gelen teklifi ilk reddetme

hakkim koydurmak ister. Isletmeciler gelen teklifi ilk reddetme hakkin tercih edetler

1% Eyster, J; 1988 (byagm s 84
170 Byster, T; 1993 agm s 24,




Bu hak isletmeciye, iigiincli partinin verdigi teklifin aynisini belirli bir giin icinde
verebiliyorsa oteli satin alabilmesini saglar. Otel sahipleri otellerinin satilmasina mani
olabilecek bu maddeye kars: gikarlar. Ciinkii potansiyel alic1 eger isletmeciye bdyle bir
hak verildigini bilirse tereddiide diiser.

Giigli otel sahipleri ilk reddetme hakk: yerine ilk teklif verme hakkimin

sézlesmede yer almasmi saglayabilmekteditlerm.

Bu durumda otel sahibi oteli,
belirlenen siire i¢inde eger tigiincii bir taraf daha iyi bir teklif getiimez ise, isletmeci
firmaya satar. Ik teklif verme hakki otel sahibi i¢in Snceki durumda olusabilecek
dezavantajlan ortadan kaldir.

Otelin satilmas1 durumunda diger bir uygulama da sézlesmede yer alabilir. Bu
uygulamada, eger isletmeci fiima hissedar pozisyonda ise taraflardan biri diger hisse
icin kendisinin de ddeyebilecegi bir teklif verir. Bu durumda karsi taraf teklifi kabul

edip hissesini satmak ya da ayni fiyattan karsi tarafin hissesini almak zorundadir.
3.4.8.3. Ipotegin Kaldirilamamasi Sonucu Sézlesmenin Feshi

Bithassa ekonomik durgunluk dénemlerinde girilen mali sikintilar sonucunda
ipotegin kaldiilamamas1 sonucu sozlesme sopa erdirilir. Fesih tereti en son on iki
aylik yonetim icreti gdz 6niine alinarak ya da sabit bit miktar olarak belirlenebilir.
Sabit bir ticret belirleme ydntemi secilitse, isletmeci firmanin transfer ve otel yonetim
kadrosunun bagka veilere verlestirilme maliyetlerini karsilayacak diizeyde olur. Tiim
diinyada oldugu gibi, iilkemiz banka ve finans kurumlanmn da otelcilik sektdriine
yatiim yapmaya baslamast durumunda, Titkiye'de son yillarda popiilaritesi artan
"vonetim sdzlesmeleri" nde bu kosullarin yer almas: kaginilmaz olacakfir.

Otelcilik alaninda s6z sahibi iilkelere bakildiginda, otel sahibi ile isletmeciler
arasindaki pazarlik giiciiniin degisiklik gostererek, yonetim sozlesmelerinin riskinin ve

karar verme mekanizmasimn daha esit hale gelmekte oldugu goriiliir.

=
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Bu degisim; sozlesme siireleri ve yenileme segenegi, fesih sartlari, biitge onay

yontemleri, anlagmazlik giderme mekanizmasi, igletmeci performans dlgtitleri gibi

dnemli szlegme konularim kapsat

3.5. Sozlesmelerde Taraflarin Pazarhk Giiclerini Etkileyen Etmenler

Otel sahibi kigi veya kurum ile isletmeci firma arasmda yapilacak bir yonetim

sézlesmesinde, her iki taraf da pazarlik ortaminda giiglii taraflanim ortaya koyarak

avantaj yaratmak ister. Tablo 3.5.1. her iki tarafin pazarlik giictinil etkileyen etmenler

genel olarak yer almaktadir.

Tablo 3.5.1. Yonetim Sozlesmesinde Taraflarin Pazarlik Giiglerini Etkileyen Etmenler

Isletmeci Firmarmn Pazay ik Giiciing Etkileyen Etmenler:

Yaym organlan, diger otel sahipleri ve kredi kurumlart nezdinde mitkemmel isletmeci
olduguna inamilmasi

Merkezi personeli destekleyici yeterli tesisi igletiyor olmas:

Pazarlama, satis, rezervasyon; operasyonel kontroller, mali raporlar, agilis dncesi yonetimi
ve teknik hizmetlerini eksiksiz verebilmesi ve rekabet avantaji olmasi

Maksimum isletmeci sermaye katibimu saglayabilmesi

Istikrarly ve stirekli bir bityiime gegmigine sahip olmast

Ulusal ve bolgesel bazda deneyimli eleman tedarik edebilmesi

Sozlesme sartlarmin goriismeleri srasmda maksimum esnekligi saglayabilmesi

Mal sahibi ¢ikarlarmn sorumiulugunu tagidigy izlenimini yaratabilmesi

Mal Sahibinin Pazar bk Giiciing Etkileyen Etmenler

Miilkiyeti uzun siire koruma dusiincesi

Projeye veterli mali sorumluluk gdstermesi ve istikrarii mali Zecmisi

Bireysel millkiyet yerine kurumsal millkiyet

isletmeci firmanmn pazardaki durumunu, etkinligini ve rekabet edebilme durumunu
koruyabilecek mitkemmel firsatlar sunabilmesi

Tesis i 19111 isletmeciler arasinda rekabetin olmast

Kaynak: James Eyster; Hotel and Restaurant Management Contracts, ABD, 1987
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3.5.1. Pazarhik Konusundaki Degisimleri Etkileyen Faktorler

Turizm endiistrisinin, dzellikle belli bir biyiikliige ulagtig1 tilkelerde, konaklama
firmalarn 1990°l1 yillarr 1980°li willara nazaran daha yogun bir rekabet ortaminda
gecirdiler Bu olusumun en 6nemli nedenlerinden birisi artan igletmeci firma sayilan ile
beraber rekabetin artmasi olurken, otel sahiplerinin bilinglenmeleri de diger bit etmen
olarak ortaya ¢ikmaktadir

Bagaril1 oteller, isletmecinin kar ihtiyaci ile otel sahibinin otelin degerini arttirma
ihtivacini en iyi sekilde dengede tutan otellerdir.

1980’lerde otel sahipleri -ki ¢oZu turizme ilk defa giriyordu, otellerini isletmek
icin deneyimli yOnetim sitketlerine muhtagtilar. Yonetim sirketi, banka hesaplarim
kontrol eder, genelde otel sahibi bor¢larimi kargilamasa bile, parasim alirdi. Daha sonza,
arz patlamasinin sona ermesi ve yonetim firsatlarinin azalmasi ile, otel sahipleri yénetim
anlagmalarninin doénemleri konusunda séz sahibi olmaya bagladilar. Bu, yonetimin “en
iyi” degil “en ucuz” olmasina yol agti. Bununla beraber yénetim sirketlerinin sermaye
katkisi da gok azdi'"%.

1990’larin basinda diinyada otel sayilarmin artisinda ani diisiis gozlemlendi.
Biryiik zincitler ve isletme firmalanimn sadece bir kagi yeni tesis faaliyete gegirdiler
Boylece, rekabetin yogunlugu otel sahiplerine tahmin edemeyecekleri bir pazarlik giicii
vermis oldu. Yeni yapilan oteller franchising sistemi icgin c¢ekici olmasma ragmen
yonetim sozlesmesi ile calisacak igletmeler igin kiigiik gelmesi, zincir isletmelerin
genisleme politikalarimi uygulayabilmek igin dikkatlerini diger isletmecilerin varolan
otellerine ¢evirmelerine neden oldu'”,

Bagimsiz isletmeciler yeni olusan otelleri isletmek ig¢in en uygun adaylar
arasinda olsalar da maddi bir takim zorluklar sebebiyle kisith kaldilar.

Isletmeciler arasindaki rekabet sonucu olugan pazarlik giiciinii etkileyen bir
diger faktdr, isletmeciler arasinda bitlesme dalgasidir. Isletmeci firmalarin birlesmeleri

otel sahiplerinin segeneklerini azaltmaktadr.

172 «Asset Advisory Services: The Giant Step Beyond”, PKF Consulting Hospitality Asset Watch,
hitp://www hotel-online com/Neo/Trends/PKF/AssetWatch/asset_93 html
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Otel sahiplerinin kendi otelcilik deneyimleri ile otelcilik konusundaki
anlayislan ve bilgileri de degismistir. Otel sahipleri, “Tesis Yoneticisi” ya da “Fiziki
Yatim Yoneticisi” olarak adlandirilabilecek profesyonellere bagvurdular.

Fiziki Yatiim Yéneticisi, otel sahibine'’*:

a) Otel yatiimlar i¢in yatinm 6lgiitleri olusturmada,

b) Isletmeci firma segiminde,

¢) Isletmeci firmanm pazar planian, operasyonel blitce ve anapara harcama

isteklerinde,

d) Isletmecinin performansim gozlemlemede,

e) Otelin alimi-satimi  ve tekrar finanse edilmesi segencklerinin

degerlendirilmesinde yardime: olur.

Finans kuruluglatimn otel sahipleti ile ilgi alanlar, isletmeci firmadan daha
fazla olarak, ayn1 dogrultudadir Ciinkii finans kurulusu tesisin degerini korumasimi ve
borcunu kapatmasin ister. Bu sebeple, bu kuruluglar otel sahiplerini gesitli kararlar
veritken etkiler ve istekleri otel sahiplerini sdzlesme yapilirken isletmeci firmalara

kars: pazarlik giicii getirir

3.6. Gelecekte Yinetim Sozlesmeleri

Yonetim s6zlesmelerinin dniimtizdeki yillarda hangi olusumlari yasayabilecegi
175

agagida belirtilmistir

o lsletmecilerin birlesmeleti stirmeye devam edecektir Bu olay markaya olan
diisktnlugi arttizacak ve igletmeciler i¢in biiyiimelerinde ve harcamalatinda
kolayliklar getirecektir. Bagimsiz otel sahipleri de yitksek gelir ve diigiik
maliyetlerden yaiarlanacakti. Otel sahipleri isletmeci iizerinde baski
olugturmak zorunda kalacaktir. Zincir igletmelerin bityiimeleri ile bagimsiz
otel igletmecileri geri planlarda kalacaktir: \

* Zincit igletmelerin genislemesi (diger isletmeletle birlesmeler disinda)

1sletmedeki otelleri elde ederek olacaktir.

174

PKF Consulting Hospitality Asset Watch; agm

' Byster, F.: 1997 (a) agm. s.19
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Isletmeciler arasindaki rekabet otel sahiplerinin pazarik konusundaki
glctnii arttiracaktir  Stzlesmeler, otel sahiplerine isletme politikalar,
biitgelerin  onaylanmasi, sermaye harcamalann ve otel yoneticilerinin
se¢iminde daha fazla s6z hakki verecektir. Fiziki yatim yoneticisi ve
kredi kuruluglar: projelerde aktif olarak yer alacaklar ve onlarin gelisen
uzmanliklan igletmeciler tarafindan herkesin yararina olacak sekilde
kullanulacaktir. Isletmeciletin sahiplik derecesinde katihmi ozellikle kredi
kutuluglann ve fiziki yatim yoneticisi ile ¢aligan oteller icin rekabet
avantaji getirecektiz.

Duruma gére, sahipler; isletmecinin sermaye koymasini isteyenler ve bunu
istemeyenler diye aynlacaktir. Isletmecinin sermayesini istemeyen otel
sahipleri sézlesme feshetme esnekligine sahip olurken diger taraftan
igletmeci sermayesi talep eden otel sahipleri igin isletmeci firmanin projeye
olan bagunliliklan 6nem kazanacaktir,

Esneklik istegi elde edilecek ama yine de isletmecinin kredi katkisi,
isletmecinin sermaye katkisinm azalmasi oraminda artacaktur.

Bazi igletmeler, Maniott gibi, kardes sirketler kuracaktu. Bu sirketler,
yonetim sézlesmeleri elde etmede yardim edecek “emlak yatiimcisi”
holdingler seklinde goziikecektir.

Baglangi¢ dénemi ve yenilenme donemi uzunluklar: daba fazla
kisalmayacaktir. Giiglii igletmeciler daha uzun dénemler igin pazarhk ctme
yetenegine sahip olmallar. Ancak otel sahipleri de isletmecinin
performansina bagl sézlesmelerde 1srar edeceklerdir ve herhangi bir sebep
olmadan  sézlegmenin  sona  ermesi  sonucunda  sozlesmeyi
bitircbileceklerdir.  Yenilemelerin ¢opunlugu elde edilecek performansa
gore degerlenditilecektiz. N
Yonetim. licreti yapisi en fazla tesvik diirtiisii olmaya devam edecektir.
Biitiin kontratlar kismen zamanla artacak temel bir iicret ve otel sahibinin
para akigi gereksinimine bagh olarak tegvik licretini kapsayacaktir. Otel
sahipleri isletmecilerden daha ayrntili tammlamalar ve geri Gdenebilir

harcamalar (pazarlama, rezervasyon, muhasebe ve egitim gibi) konusunda




kanitlamalar bekleyeceklerdir. Kontratlara, bu harcamalarin izlenmesi igin
tigtineii bir sahis dahil edilecektir

e Otel sahipleri makdl bir iicret karsilifinda herhangi bir sebep olmadan
kontrat: feshedebileceklerdir. Benzer olarak tiim kontratlar satisa bagh
olarak bozulabilecek ancak bunlar isletmeciye ilk 6nce isletmeyi satin alma
ya da satin ahma olmuyorsa uygun bir fesih licreti alma segenegi verecektir.
Tiim kontratlar hakkin sona ermesi iizerine sona erecektir.

e Sozlesmeler; raporlama ve iletigim gereksinimletini, defterler, kayitlar,
destekleyici belgeler ile diger konular iki taraf igin agiklayici bir sekilde
belirleyecektir.

Gelecekteki yonetim sézlesmeleri uygulamalan gegmistekilerden farkls
olacaktir. Otel sahipleri tesislerinin idaresinde daha fazla stz sahibi olacak, sahip-
isletmeci iligkilerini giiglendirecektir Isletmecilerin daha fazla kontrol talepleri
kiralama segeneginin ya da sermaye ortaya koyma segeneklerinin olusumuna yol

acacaktir.




BOLUM 4 ANTALYA BOLGESINDE YONETIM SOZLESMESI ILE
CALISAN KONAKLAMA TESISLERI UZERINE YAPILAN
ARASTIRMA SONUCLARI

4.1, Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Dinya konaklama scktoriinde ¢nemli derecede etkin olan biiyik zineir
isletmelerin yamsua, ulusal bazda calisan bagimsiz konaklama firmalarmn da
kuilandiklarr en yaygm biiylime stratejisi olan “yonetim sozlesmesi” (management
contract) stratejisinin tlkemizdeki uygulanma sikh@ ve hangi sartlarda sdzlesmeler
vapildigimin belirlenmesi bu aragtumanin ana amacini olusturmaktadir.

Bu amagla, oncelikli olarak bu firmalarn yogun olarak faaliyette bulundugu
tilkelerde, ozellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde, sistemin hangi sartlarda
uygulandig: arastinildy Boylece uluslatarasi piyasalarda hangi sartlarda sézlesmeler
yapildigi ve bu sartlaim yakin gecmisteki degisme trendleri ve yakin gelecekteki olast
gelismeleri ortaya konuldu

Elde edilen bu bilgiler, Tiitkiye’de bu sistemin hangi sartlar altinda islediginin
belirlenmesi i¢in bit kaynak olarak kullanuldi Tiirkiye’deki durumun belitlenmesi igin
Antalya bélgesi ¢calisma evreni olarak dngériildii Bunun nedeni, uluslararas: konaklama
firmalanimn en fazla bulundugu iki kentten birisi (digeri Istanbul) olmasidi Béylece
Smek kiitlenin ana kiitlenin 6zelliklerini yansitacagl diistintilmiistiir

Antalya bélgesi calisma evreni olarak belitlendikten sonra, bdlgede uluslararas:
konaklama firmalan ile “ydnetim sézlesmesi” yapan isletmelerin tespit edilmesinin
ardindan belitlenen 5 yildizli otel ve 1. Simif tatil kdylerine haznlanmis olan anketlet
uygulanmustir.

Bolgedeki uluslararasi konaklama firmalarmin tamemina yakim ile irtibat
kurulmugtur. Toplam 17 tesise ulasilmustir. Bu tesisleri 12 farkli uluslararas: zineir
isletmektedir. Tesislerin 5 adeti yonetim sozlesmesi, 5 adeti ‘kiralama, 3 adeti
franchising ile iglet?imektedir. 4 tesis ise iki uluslararasi zincirin mitlkiyetindedir (Ek1)

Ttk yatinmemun tesisin isletmesini verdigi uluslararasi konaklama zinciri
segiminde dikkat etmesi gerektigi konular hakkinda bilgilendirici bir eser olmasina da

dikkat edilmistir Ozellikle “ydnetim sdzlesmesi” ile ¢alismakta olan ve ¢alismak
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isteyen yatiimecilara bazi tavsiye ve uyanilarda bulunulmustur Ulke kaynaklarnin daha
verimli kullamlmas: amacinda olan bir yaklasim sergilenmeye ¢ahisilmigtir.

Yatrimetlann yanisua bu yitksek lisans tezi ile, yerli konaklama zincirlerimizi
de bu sistemin; neleri kapsadigi, avantajlan ve dezavantajlarimn neler oldugu, diinyada
ve Tirkiye’de nasil uygulandifi konularnda bilgilendirmek ve diinya piyasalarina
girebilmenin belki de en hizli ve kolay yolu olan bu strateji ile uluslararas: pivasalarda is
yapan konaklama firmalarimizin sayiarni arttirmak amaglanmigtiz

Bu ana amaglann vamnda, uluslatarasi konaklama firmalarnin diger biiytime
stratejileri de ele almp difer bir ¢nemli strateji olarak beliren “imtiyaz hakki”
(franchising) stratejisi de agiklanmaya ¢alisilmig ve yonetim sOzlesmesi stratejisi ile
karsilastirma yapabilme imkam yaratilmaya gayret edilmigtir

Makro agidan da “yonetim sozlesmesi” sisteminin Ilirk turizmine faydalan ve
sakincalarmin ne oldugu, kisa ve orta vadede ne gibi geligmelerin olabilecegi ve
yabanct konaklama firmalanmn iilkemizde bundan sonraki yillarda hangi stratejik

olusumlar igerisinde bulunacaklarina ait tahminler ve beklentiler yer almaktadur.

4.2.Yintem

Tezin teorik kisminin olusmasim saflayan aragtyma neticesinde elde edilen
bilgiletle anket sorular1 belirlenmistir.

Tezin kapsam Tinkive olup 8inek alan olarak Antalya bdlgesi ele almmug ve
¢ikan sonuglarn Tinkiye'yi yansitacag diistinilmustic Bu amagla hazirlanan anketler
Antalya merkez, Kemer, Belek ve Side bolgelerinde “yénetim sozlegmesi” ile ¢aligan
tesislere uygulanmistir.

Anketlerin uygulanmasinda birebir goriisme yontemi uygulanmigtir. Konunun
ozellifi geregi sadece genel miidiir, genel midir yardimeisi ve muhasebe&finans
miidiitlerinden saglikl: bilgi alinabilecegi i¢in anketler bu kisilefe uygulanmustir.

Anket ti¢ bolimden olusmaktadur. Ik béliimde Snem derecesine gore dortlii
secenek uygulamn%tu Tkinci béliimde belitlenen dlgiitlerin birdén ona kadar Gnem
sirasina gote siralandinimast istenmistir. Uglineti boliim tezin ana konulanna yonelik

bilgi alma amaciyla hazirlanmistir. Bu béliimde coktan segmeli sorular sorulmustur
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4.3. Anket Sorular1 ve Analjzi

Anketin birinci béliimiinde, uluslatarasi konaklama firmalanmn “yénetim
sozlesmesi” yapacag tesisi segerken nelere dikkat ettifi belirlenmeye calisiimistir. Bu
amagla 15 adet 6lgiit olugturulmus ve bu dlgiitlerin en nemlisi 1 olmak tizere 1 ile 4
arasinda igaretlernesi istenmistir.

Zincir igletmelerin en fazla dnem verdikleri olgiitler; s6zlesmenin siiresi ve
yenilenme dénemleri, operasyonel kararlaninda tam yetkili olunmasi ve mal sahibinin
giivenilir olmasi olarak belirmistir Bu olgiitler ankete katilan tim isletmecilerin
1 derece onemli goidiikleri olgiitlerdir. Bu sonug sasirtict bir sonug degildir. Bir
igletmeci firmamn belli bir minimum siire i¢in ve tam yetkili olarak bir tesisi isletmek
istemesi dogaldu. Bunun yanmnda mal sahibinin giivenilit olmast da igletmeci firmalar
agsindan yine ilk sirada $nemli bulunan bir konudur.

Aym soru kapsaminda ankete katilan igletmeci firmalarin %60°1; otelin belirli bit
vatak kapasitesine sahip olmasi gerektifini, otelin bulundugu yeri, otel sahibinin {ist
yonetimde yer alma isteginin olmamasim ve isteklerine mal sahibinin zamaninda cevap

verebilmesini yine 1 derece énemli dlgiit olarak belirlemistir.

Grafik 4.3.1 Otel seciminde birinci derece dnemli dlgiitler

%100 i Sozlesmenin stiresive
yenilenme periodlar
%90
%80 B Guvenilir olmasi
0
%70
&= Cperasyonel kararlarinzda
%60 tam yetkili olmaniz
%350 Otelin belirl bir yatak
%40 kapisitesine sahip olmasi
%30 m Otelin bulundugu yer (Sehir
oteli, resort otel )
%20 E
5 Otet sahibinin tepe
%10 yonetimde yer alma isteginin
olmamas:
%0 " o L
@ Milk sahibinin isteklerinize
1 zamaninda cevap
verebimesi
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Zincir igletmeler istedikieri getiriyi elde edebilecekleri tesisi segerken genellikle
belirli bir yatak sayisiun altinda olmamasina da dikkat etmekteditler. Aym sekilde
tesisin bulundugu yer de bu firmalar igin énemlidir Bazi firmalar sehir otelciliginde,
bazilar1 tatil koyti isletmecilifinde uzmandirlar ve bu yiizden tesisin yeri dnem tegkil
etmektedir. Mal sahibinin {ist ydnetimde yer alma istefinin olmamasi ve calisma
sermayesi gibi kargilamakla sorumlu oldugu birtakim viktmliiliiklerini yapmasi
beklenmektedir.

2.derece 6nemli &lgiit olarak mal sahibinin is ile ilgili harcamalarda kisitlamalar
(reklam, ticretler) koymamas: %80 oramnda kabul goriirken; %60 isletmeci, alacaklarn
ybnetim {icretinin 2.derece énemli oldugunu belirtmistir.

Bu anket ¢aligmasinda géiiilen en agik nokta, isletmeci firmalarin tesisin
idaresinde tam olarak ézgiirce hareket edebilme istekleridir Bu elbette, ¢cogu zaman
miimkiin degildir. Mal sahibi de kendi ¢ikarlanm korumak icin baz: dilek ve isteklerini
isletmeci firmaya kabul ettirmek ister.

Isletmeci firmanm alacag: yonetim iicreti ise beklenilenin aksine %60 oraninda
ikinci derece ¢nemli unswr olarak belirmistir. Bu da gésteriyor ki, sozlesme yapilacak
oteli belitlerken maddi kazang ikinci derece 6nemlidir Ancak su unutulmamalidi ki,

higbir igletme kar amaci giidiilmeksizin bir riske girmez.

Grafik 4 3.2. Otel seciminde ikinei derece énemli 8lgiitler

Milk sahibininis ile

%100 ilgili harcamalarda
%80 kisilamalar (reklam,
%80 Ucretler vb.)

%70 koymamasi
%8B0 [ Belirlediginiz yonetim
%50 harci ve varsa diger
%40 harglara kargrtam
%30 mutabakat
%20
%10 OSermayeye katki

%0 2 yapma /yapmama

isteginizde hem fikir
. 2 olma

3.derece Gnemli gériilen olgitler ise %60 katilimla bolge ofislerinin otele

yakinhf ve otel i¢cin gerekli gordiikleri bir takim isteklerinin (mobilya yenilenmesi vb )
103

i i i

fe=i-




karsilanmas1 olmugtur. Uluslararas: zincitler, yonetim sézlesmesi ile ¢aligilacaklan
otelin seciminde bolge ofislerinin  tesise yakin  olup olmamasim fazla
Oonemsememektedirler. Diger bir sonug¢ ise, mobilya yenilenmesi gibi isteklerinin

kargilanmasi1 konusunda da fazla 1starct olmamalandn.

Grafik 4 3 3 Otel se¢iminde {i¢iincii derece 6nemli kriterler

%100
%40 Bélge ofisinizin otele
%80 vakinhgi
%70
%60 B Otel icin gerekli
%50 g8rdOglndz bir takim
%40 isteklerinizin
%30 1 Otel sahibinin tepe
%20 yinetimde yer alma
%10 istedinin olmamasi

%0

Isletmeci firmalann “yénetim sozlesmesi™ yapacaklar1 otelde en az dikkat
ettikleri Slgiit ise otel sahibi kigi veya firma ile olan gegmis is iliskisidir, Ankete katilan

firmalarin %601 bu lgiiti 4. derece nemli bulmugtur.

Grafik 4.3 4 Otel seciminde déidiinci derece 6nemli Slgiitler

%100

:/090 7 Otel sahibi kigi veya
%80 sirketin firmanizile
%70 clan gegmisg is
%8B0 iliskisi

9 iligkisi
%50 " T .
94,40 ] M‘L.JII‘('sahlblmrl‘mall
%30 glci
%20
%10

%0
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Ikinci boliimde ise ilk bslimde yer alan dlgiitlerden de olusan ve diger secenegi
ile birlikte toplam on 6lgiitii 1 den 10 a kadar ve en dnemlisi 1 olmak iizere belirlemesi
istenmistir. Degerlendirme her bir kiiterin aritmetik ortalamas: alinarak yapiimigtu,

Bu bolimde ¢ikan sonuglara gére en fazla énemli goriilen oleiit 3.4 6nem
derecesine sahip olan “operasyonel kararlarda tam vyetki”dir. Birinci boliimde vapilan
degerlendirmelerin kontroliine de yonelik hazirlanan bu béliimde ¢ikan bu sonug, ilk
boliimde ¢ikan sonugla paralellik gostermektedir. Bu sonug¢ gdsteriyor ki, isletmeci
fitmalarm en fazla énem gosterdikleri, tesisin idaresinde tam serbesti istemeleridir.

Daha sonra gelen degetlemelerden; otelin yeri ve biiyiikligii, yonetim iicretleri
ve sOzlesmenin siiresi 3.8 Snem derecesi ile ikinei sirada yer almaktadir. Bu
degerlemeler de birinei bolimden elde edilen bilgilerle hemen hemen ayni dogrultudadir
ve birbirini desteklemektedis.

Ugiincii sirada ise 4 6nem derecesi ile igletmeci firmanmin otelin kurulug
asamasina katilma istegi pelmektedir Isletmeci firmalann otelin ingaat asamasma
katrlma isteginde olduklari da bu sonugla gériilmektedir.

Daha sonra 4.2 6nem derecesi ile mal sahibinin mali yapist gelmektedir.
Isletmeci firmalar igin mal sahibinin mali giicli, 6nemli sayilabilecek bir dlciit olarak

belirmektedit

Mal sahibinin sézlesmeyi feshetme zorlugu 6.6 énem derecesi ile daha az
onemli bir olgiit olarak goziikmektedir Bu &lgiitin son siralarda ver almasina,
sOzlesmelerde zaten mal sahibinin bir neden olmaksizin sozlesmeyi feshedebilme
se¢enegine sahip olmamasi gésterilebilir,

7.4 8nem derecesi ile mal sahibinin is kariveri ve 7.8 énem derecesi ile isletmeci
fiimanin otele sermayedar olma/olmama istegine uygunlugu son swalarda yer alan
olgtitlerdir. Isletmeci firma icin mal sahibinin mali yapist onem teskil edetken, is
kariyeri fazla Snemli degildir. En son sirada ver alan tesise sermayed\gz olma ya da

olmama 6l¢iitii ise isletmeci firmalarin genelde bu tip talepler almamasiyla agiklanabilir,
W p




Grafik 435 Yonetim sozlesmesi ile calisilan otellerle ilgili 6nem
derecesine gore yapilan degerlendizme (en $nemlisi “1” olmak lizere)
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Anketin digiincii boliimiinde ise isletmeci firmamn hangi sartlarla s6zlesme
yaptigim belirleyici sorular sorulmustur. Her bir soru farkli cevaplara sahip oldugundan
bu bdlimde standart bir dlgekleme kullanilmamigtir. Bunun yerine het bir sorunun
muhtemel yanitlarna iligkin secenekler kullamlmustir. Toplam 57 (ellivedi) sorudan
olusan bu béliimde, bazi sorularn yanitinin “Hayn” olmas1 durumunda cevaplayicinin
belirtilen soruya gitmesi saglanmistir BSylece anketin daha kolay bir sekilde yapilmas:

saglanmustir.

1. Soruda isletmeci firma olarak otele sermaye katkisi olup olmadigt
belitlenmeye caligiimaktadir. “Evet” ve “Hayi” cevaplarindan olugan soruya verilecek
“Hayn™ cevabi 4. Soruya gecilmesini saglar. Ankete katilan isletmelerin %401 otele
sermaye olarak katilim saglamistir.

Grafik 4.3 6 Sermaye katkisi yapan firmalarin orani




2. Soruda bu katkimn nasil oldugu belitlenir Segenekler: nakit, yonetim
harglarindan indirim seklinde ve diger olmak tizere ii¢ adettir. Sermaye katilim: saglayan

isletmelerin hepsi “nakit” olarak sermaye katkis) yapmustar,

3. Soru sermaye katki miktarinin $ veya % olarak belirtilmesini icermektedir.

Sermaye katilim oram %40-50 arasmdadi.

4. Soruda otele kredi saglayip saglamadigi sorulmaktadir Cevap “evet” isc bu
kredinin miktarim ve geri 6deme siiresini de belirtmesi istenmektedit Ankete katilan
firmalarin %20’si otele kredi saglamigtir Kredinin geri deme siiresi ise ortalama 3

yildir,

5 Sotu otelin bagka bir finans kurumundan kredi kullanip kullamlmadigin

sormaktadir Tesislerin %20’si bir bankadan kredi kullanmistir. Geri 6deme siiresi 5-7

yaldir,

6. ve 7. Sorularda firmanin calisanlara verdikleri egitimle ilgilidir. Eger gesitli
egitimler veriliyorsa bunlann hangi yontemlerle verildigini (1sbas1, konferanslar, érnek
olay, rol oynama, diger) belitler. Bu soruya ankete katilan tiim isletmeci firmalar “cvet”
cevabint vermistir. Verilen egitimlerin baginda; yabanci dil egitimi, is ile ilgili egitim,
hijyen vb. genel egitim gelmektedir. Tiim firmalar is basi egitimi uygularken; %401

konferanslar ve 6rnek olay seklinde egitimler vermektedir.

8 Soruda personel degerleme sisteminin olup olmadigi ve efer varsa kisaca
agiklamas: istenmektedit 1iim firmalar personel degerleme sistemlerinin oldugunu
belirtmistit. Bu degerleme sistemlerinden bazilari sunlardir: aym personeli secimi,
belirli stire i¢inde puanlama seklinde, bsliim ici esitli degerlendirrr}e olgiitleriyle.

“

9. Soru yabanci ve yerli ¢alisanlarin sayilatim ve pozisyonlarini Ogrenmeye

yoneliktir. Yabanci ¢alisanlarin sayilar1 genelde 1-5 kisi diizeyindedir Calisma alanlar

lst diizey y6netim ve animasyondut.




10. Soruda sézlesmenin ilk donem siiresinin ne kadar oldugu sorulmaktads.
Yamtlar; 1-3, 4-5, 6-8, 9 ve iistii seklinde dort gruba aynlmigtit  Ankete katilan
isletmelerin %60°1 4-5 willik ilk dénem siiresine sahipken, %40°1 9 vil ve tistii

segenefini isaretlemistir

Grafik 4.3.7. Sézlesmelerin ilk dénem uzunluklar:

11. ve 12 Soru sézlesmenin tekrar yenileme se¢enegine sahip olup olmadigin: ve

buna hangi tarafin sahip oldugu ile ilgilidir. Eger sozlesmede boyle bir madde yoksa 15.
Soruya gegiliyor.

Grafik 4.3.8. S6zlesme siiresini yenileme hakki
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Tium sozlesmelerde tekrar yenileme maddesi meveuttur. Isletmeci firmalarin
%20’si tekrar yenileme hakkma sahipken, %60°1 bu se¢enegin karsilikh goriisme sonucu

ortak karara bagl oldugunu belirtmistir. %20 s6zlesmede ise bu hak mal sahibine aittir
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13 Ve 14. Sorularda kag tane yenileme dénemi oldugu ve bu siirelerin kacar yil
oldugunu sorulmaktadir. %60 tesiste yenileme dénemlerinin sayist belirtilmemistir.
%40’mda ise 2-3 yenileme dénemi meveuttur. Bu yenileme donemlerinin stizeleri ise 4-

5 yildir

15. Soru igletmeci firmanin hangi hizmetleri verdigi ve bu hizmetler karsiliginda
aldif1 ticretlere yoneliktir. Bu hizmetler sunjardi: teknik yardim hizmeti, agilis dncesi
hizmetleri, faaliyet miiddetince yapilan yonetim ve sistem ¢apl: hizmetlerdir Ankete
katilan igletmelerin %601 teknik yardim hizmeti veritken; %20°si agilis Gncesi hizmeti

saglamigtr. Ttim igletmeler faaliyet miiddetince opetasyondan sorumludurlar

Grafik 4.3.9. Isletmeci firmalarin verdikleri hizmetler
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16. ve 17. Soru eger teknik yardim hizmeti verdiyse, bunun hangi hizmetleri
kargiladigr ile ilgilidit Teknik yardim hizmeti veren firmalarmn %80°1 i¢ dizayn ve
1stklandirma ve yiyecek-igecek alanlari diizenleme konularinda hizmet vermis; %601
ise eglence yerlerinin diizenlenmesi ve glivenlik sisteminin kurulmasin saglamsgtir
Teknik yardim hizmeti veren isletmelerin %65 yuvatlak bir rakam ve %35°i maliyetier

tizerine bir katsay: ¢arpani uygulayarak bu hizmetler kargilig ticret almislardar.

e




Grafik 4.3.10

Teknik yardun hizmeti veren firmalarin verdikleri hizmetler
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szlesme imzalaninca almaktadiriar,

18-20 Sorular agihig oncesi hizmetleri ile ilgilidir (Bu hizmeti vermediyse
21 soruya gegilir) 18 Soruda hangi agilis ncesi hizmetleri verdikleri sorulmaktadir.
Isletmeci firmalaun tiimii personelin ige alimi, efitimi ve igletim sisteminin kurulmasi
konularinda agilig 6ncesi hizmetler verirken; %80’i malzeme ve envanterin saglanmasi
ve kira ve hizmet sozlesmelerinin pazatlign konularnda hizmetler vermektedir. 19
Soruda bu hizmet karsihginda ticretin nasil belirlendigi sorulmaktadir. Ankete katilan
firmalarn %801 bu hizmetleri karsiliginda bir iicret talep etmezken; %20 isletmeci isin
maliyetini gdzéniine alarak bir iicret belirlemistir. 20 soruda ise bu iicretin tahsilat

zamam sorulmaktadir Agilig éncesi hizmetler icin ticret tahsil eden firmalar bu ficreti




Grafik 4 3 11. Acilis 6ncesi hizmet veren firmalarin verdikleri hizmetler
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21 Soru tesisin faaliyete gectikten sonraki ytnetim ticretini nasil belirledigi ile
ilgilidir Isletmeci firmalarin %40°1 sadece temel Ucret tahsil ederken; %40°1 temel

{icrete ilave olarak bir tesvik ticreti ve; %20°si sadece tegvik iicreti tahsil etmislerdir

Grafik 4 3.12. Uluslararas1 zincitlerin aldiklan yonetim ticret kriterlen
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22 ve 23. Sorular tesvik uygulamasi varsa, bu ticretin ilk yildan mi1 yoksa ikinci
yildan m itibaren gegetli oldugu ve bu ticretin 6denebilmesi i¢in herhangi bir Snkosulun
olup olmadigini belitler. Tegvik ticreti alan firmalar ilk yildan itibaren ve herhangi bir
&n kosul olmadan bu ticreti almaktadirlar
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24 Soru sistem giderleri ticreti alimyorsa bu hangi hizmetler karsihfmda
almdigma dairdir. Sistem ¢apli hizmetleri isletmecilerin %40°1 vermezken; Geri kalan
%60 isletmeci merkezi rezervasyon hizmeti vermektedir. Aynca igletmecilerin %40’

merkezi muhasebe ve merkezi egitim ve yetigtirme hizmetleri de sunmaktadir

25 Soru isletmeci firmamn tiim icret konularmmn higbir anlagmazhga
diismeyecek sekilde agik olarak belirtildigine inamp inanilmadikian soruldu. Bu sorya
biiytik bir ¢ogunluk (%80) “evet” belirtilmektedir yanitim verirken igletmecilerin %20’si
ise igletmeci firmanin alacag ticret konusunun anlagmazliga neden olabilecek sekilde

sozlesmede yer aldigini belirtmistir

Grafik 4.3.13. Sistem ¢apli hizmet veren firmalann verdikleri hizmetler
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26-29. Sorular miilk sahibinin s6z hakki ile ilgilidir. 26. Soruda miilk sahibinin
alinan kararlarda soz hakki olup olmadigim sormaktadur. Evet-hayir-kismen segenekleri
meveuttur. Bu soruya %40 “evet” ve %20 “kismen” cevabr verilmis olup geiri kalan
%40 igletmeci soruyu cevaplamamistir. 27. soruda ise mal sahibinin \hangi konularda
etkili oldugu sorulmaktazlr. Ankete katilan igletmeci firmalarn tamami mal sahibinin
biitgeleme siirecinde onay hakki oldugunu belirtirken; %80°i personel licretlerinin

belirlenmesinde ve; %20°si otel hizmetlerinin fiyatlandirilmasmda mal sahibinin etkili

oldugunu belirtmistir
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Grafik 4.3.14 Mal sahiplerinin otel idaresinde etkili olduklar konular
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28 Soruda ise mal sahibi tarafindan genel miidiir ya da iist diizey ydneticilerinin
degistirilmesi konusunda istekler gelip gelmedigine ve 29 Soruda eger bu tip istekler
gelirse tepkilerinin nasil olacafina iliskindir. Bu tip isteklerin geldigini séyleyen
isletmeci firma oram %60°dur Eger béyle bir istekle kargilagularsa isletmeci firmalarmn
%60’1 makul olmasi durumunda dikkate alacaklarmn: beyan etris; %40°1 ise dikkate alip
istekleri karsilayacagim ifade etmigtir.

30. soruda ise st diizey yonetici tiansferi durumunda olusacak transfer
maliyetlerini kimin kargilayacagi sorulmaktadir. %40°1 otele yansitilacagim, %20°si de

ortak olarak kargilanacagini belirtmistir.

31. soruda biitgelerin mal sahibinin onayna sunulup sunulmadifi sorulmus ve

tim isletmelerde biitgelerin mal sahibi onayma sunuldugu tespit edilmistir.

32 soru ise biitge konusunda herhangi bir anlagmazhik oldugu durumda ne
yapildig ile ilgilidit. Bu soruya isletmeci firmalarin tamamiin gfanltl “ortak noktada

bulusulur” olmustur %‘

33. soruda otelin mobilya ve arag-gerecler igin bir yenileme rezervi olup
olmadig1 sorulmaktadn. %20’sinde boyle bir yenileme rezervi olmazken; geri kalan

igletmeciler cironun %1-4’ii arasinda bir oram bu tip yenilemeler i¢in aynmaktadir.
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34 soruda yenileme durumunda isletmeci firmanm mal sahibine sunmak iizere
bir fayda-maliyet analizi hazirlayp hazitlamadifi sorulmaktadir. Ankete katilan

isletmecilerin tamam “evet” yaniti vermistir. %20°si bunun biitge i¢inde yer aldigim

belirtmistir.

35 soru sendika gériismelerinde mal sahibinin ne kadar etkili oldugu ile ilgilidir

Mal sahiplerinin %601 sendika goriismelerinde etkili olmaktadir.

36 soruda ise isletmeci firmalarin mal sahiplerine hangi raporlars verdikleri
sorulmaktadir. Ankete katilan isletmeci firmalann %100’ yillik faaliyet biitgesi,
yenileme projeksiyonlar1 ve mali tablolar: mal sahibine sunarken; %80°’i pazarlama
plani, nakit-akim projeksiyonlart ve mali pozisyon degisiklikleri rapotlauni sunar

%401 ise sistem harcamalar dokiimii ve ek raporlar vetit.
P

Grafik 43 15 Isletmeci firmalarin mal sahibine sunduklan raporlar
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37. soruda mali ve operasyonel rapotlamanin kag ayda bir oldugu sorulmaktadir,

Ankete katilan isletmecilerin %100’ “1-3 ay” olan secenedi isaretlemislerdir,
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38-43 aras1 sorular performans lgme standartlan ile ilgilidir. Performans 6lgme
standartlarinin olup olmadigini soran 38.soruya isletmeci firmalarm %60°1 “evet” yaniti
ve %401 “hayn” yamti vermistin Haywr yamiti verenlerin 44, soruya gitmeleri
istenmistir

Grafik 4 3 16. Performans 6lgme standartlar

39. soru “performans degetleme neleri igermektedir?” sorusudur. Bu soruya
performans Glgme standartlarna  sahip sozlesmelerin %65°i  belitli performans

oletitlerini ; %351 hedeflerdeki sapma oranlatin: igermektedir

40. soru performans Slgtitlerinin hangi sekillerde olduguna iligkindir. %65’inde

net kar baz alinitken; %35’inde briit hasilat gézoniine alinmaktadir

Grafik 4 3.17. Petformans sl¢titleri

41. soruda ise performans degerlemesine dahil olmayan bir baglangic déneminin

olup olmadifi sorulmaitad. Igletmecilerin tamam: boyle bir siirenin olmadigint

belirtmigtir

42 soru hedeflerde sapma oram ile ilgilidir Isletmecilerin tigte biri hedeflerde

%8-10 oraminda bir sapma payina sahipken; iigte bir %20 sapma payina sahiptir.
P




43. soruda efer belirlenen hedeflerde agik olugursa bu agigin kapatilmasi icin

herhangi bir ek stire verilip verilmedigi sorulmaktadir Tiim isletmeciler béyle bir siire

verilmedigini ifade etmislerdir,

44-47 arasindaki sorular sozlesmenin bir anlagmazlik giderme mekanizmasi
igerip igermedigi ile ilgilidir. 44. soruda sozlesmede boyle bir maddenin yer alip
almadi1 sorulmaktadir. Bu soruya, igletmeci firmalarin %60°1 “evet” ve %40°1 “hayir”

yamitin vermigtir

Grafik 4 3.18 Anlagsmazlik giderme mekanizmasi icerme oranlarn

45. soruda anlagmazlik giderme mekanizmasmin hangt yolla yapildig
sorulmaktadir. Anlagsmazhk giderme mekanizmasina sahip s6zlesmelerin %65°1 bir
anlasmazhik durumunda hakem veya tahkim kuruluna gidilmesini saglarken; daha

onemli anlasmazliklarda %60 oraninda Isvicre Mahkemeleri tercih edilmektedi

46. soruda hangi nedenlerle hakem ya da tahkim kuruluna gidildigi
sorulmaktadir. Taraflatm sorumluluklarini yerine  getirmemesi durumunda hakeme

bagvurulmaktad.

47. soruda hakem tutma maliyetini kimin kargiladig sorulmakté;dl_r.‘ Bu maliyet
ortaklasa kargilanmaktadir

48. soru sdzlegmenin siiresi dolmadan feshedilip edilemeyecegini sormaktadir.

Ankete katifan isletmeci firmalann %60°1 bu soruya “evet” yanrti vermislerdir




49. sotuda ise hangi durumlarda sézlesmenin sona erdirilebilecegi sorulmaktadir
Sozlesmelerin %60°1 diger tarafin sorumluluklarim yerine getirmemesi ve bir tarafin
iflas etmesi durumlarinda sozlesmenin sona erebilecegi maddeleri icerirken; %30’u
miilkiin biiyilk oranda yangm gibi nedenlerden dolay1 kullamilamaz hale gelmesi
durumunda s6zlesmenin sona erdirilebilmesine olanak kilmaktadir Diger nedenler ise;

satig durumunda, isler gok kétii giderse ve icra durumundadiz.

Grafik 4.3.19. S6zlesmenin sona erdirilme sartlar
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50. soxuda mal sahibinin bir neden olmaksizin sozlesmeyi sona erdirme hakk:
olup olmadi sorulmaktadir. Ankete katilan isletmelerin %20’sinde mal sahibi béyle bir
hakka sahipken, %40°1inda sahip degildit. Geri kalan anketlerde ise bu soruya bir cevap

verilmemistis.

51 soru 50 sorunun devamidu. Bu soru “eger mal sahibi bu sekilde bir hakka
sahipse bu hak kagmci yildan itibaren gecerlidir?” seklindedir. Isletmecilerin %20’si bu
ugtincti yildan itibaren mal sahibinin bu hakka sahip oldugunu belirtmis, diger anketlere

cevap verilmemigtir.

52. soru 51 sorunun devami niteliginde olup, eger bu sekilde sdzlesme sona
erdirilirse isletmeci firmanmn alacag: ticretin nasil belirlendigini sormaktadir Bu iicret

son 12 ayin yonetim ticreti x bir katsay: seklinde belirlenmektedir
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53. soruda miilk satisa ¢ikartilinsa isletmeci firmanin miilkii tercihli olarak satin

alma hakki olup olmadip1 sorulmaktadir. %80 ozanmda yanit “hayir”dir .

54. soru “tesisin satilmasi durumunda isletmeci firmamn sozlesmeyl devam
ettirme olanag var midir?” sorusudur. Isletmeci firmalarin %20°si “evet”, %40°1 “hayir”

yamt veritken; %20si isletmeci firmamn ret hakki oldugunu belirtmistit.

Grafik 4.320 Tesisin satilmasi durumunda isletmeci  firmanin
stzlesmeyi devam ettirebilme durumu

isletmecin
n ret hakki

55. soru tesisin satilmasi sonucu sézlesme sona erdirilirse isletmeci firmanin
alacag: ticretle ilgilidir. Bu ticretin belitrlenmesi de son 12 aym ydnetim ticreti x katsay

seklindedir.

56.soruda tesis tizerindeki ipotegin kaldimlamamasi durumunda sdzlesmenin
sona erdirilmesi ile ilgili bir maddenin olup olmadigi sorulmaktadir Boyle bir maddenin

olmadi ankete katilan isletmeci firmalarin tamam tarafindan beyan edilmistir

57. ve son soruda ise bu yabanci konaklama firmalarinm Tirtkiye’de uzun vadeli
bir yatiim ya da baska planlan olup olmadigi sorulmustur Alnan cevaplarda ortak
nokta Tiirkiye’de biiyiimek istedikleridir. Biiyiime planlarr genelde ortak yatmim ve

isletmecilik {izerinedir.
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Sonug ve Oneriler

Ulkemizde turizmin gelismesinin baglangict 1950°lere dayansa da esas gelisim
198(’lerde baslammigtir.  1980°lerin  ortalaninda kamu  arazilerinin  turizm amagch
kullanilmast ve gesitli tegvikler bu gelisimin en 6nemli etkeni olmugtur. Bu gelismeler
sonucunda iilke turizmimizin arz kapasitesi hizh bir artiy gostermis ve bugiin baz
bolgelerde arz kapasitesi fazlalig: durumuna bile gelinmistir

Tutizmimizin 1980’lerin ortalatindan ve 90’laun ilk yarisina kadar olan siirecte
konaklama tesisleri genellikle twizm isine ilk defa giren kisi veya firmalar tarafindan
inga edildi Otelcilik, iiretim sektorlerinden farkli bir yapiya ve isletmecilik anlayisina
sahip bir hizmet sektériidiin. Bu yiizden, bunun farkmda olan tesis sahipleri tesislerin
idaresini isi bilen profesyonel firmalara devrettiler. Bu firmalar, diinyamin gesitli
yerlerinde oteller isleten biiytik zincir isletmelerdir

Zincir isletmelerle yapilan anlasmalar cesitlilik gostermektedir. Uluslazarast
konaklama firmalan yeni bir destinasyona giretken tisk unsurunu gbzoéniine alizlar Bu
firmalar icin o tlkenin ekonomik ve siyasal durumundan, tesisin bulundugu yerin
cografik yapist ve tesisin sahip oldugu ozellikiere kadar birtakim olciitler, yatimm
kararlarinda etkili olur.

Yatirim herzaman nakit olmak durumunda degildir. Diinya capinda marka
imajina sahip bir uluslararas: zincirin ismi de énemli bir yatiim aracidir. Bu firmalar
isimlerini riske atarak imajlarini sarsmak istemezler Bu yiizden ister fiziksel yatirim,
isterse de isimlerini ortaya koyarak bir yatinum yapsinlar, bilmedikleri bir iilkede
yatima girismek bir risk almaktir.

Diger taraftan, diinya ¢apinda zincir olma amacia ulasmak isteyen firmalar
diinyanin her tarafinda varhiklanm stirdiimelidirler. Zincirlerinin halkalarm artirmak,
daha genis bir cografyaya yayilmak ve bu sekilde riski dagitmak amacimda olan
uluslararas: konaklama ﬁrmélan, farkly durumlarda farkls stratejiler uygulayarak bu
amaglarna ulagmaya gfhgmaktadlrlar |

Tirkiye gibi geligmekte olan tlkelerde bu firmalarm is yapmalari genellikle daha
az tisk almak iizerine kurulmustur Bu dogrultuda, fiziksel vatiima katihim yerine
isimlerini ve isletmecilik bilgilerini 6n plana gikarticr anlagmalar yvapmaktadirlar. Bu

anlagmalarin en sik kullamilanlanindan birisi “yénetim s6zlesmeleri” dir
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Bu calisma Antalya bélgesinde faaliyette bulunan uluslararasi konaklama
firmalanna yonelik bir aragtumayi icermektedir. Bu firmalar arasmdan “yonetim
sozlesmesi” ile calisanlara anketler uygulanmistir. Arastumadan gikan bulgular agagida

Szetlenmektedir.

* Bilgiler yukanda ad: gecen tesislerin iist diizey yoneticileri ile yiiz yiize yapilan
goriismeler sonucu elde edilmistir Birden fazla tesise sahip zincitlerin bazilaninda
grubu hakkinda bilgisi olan yoneticilerle gériigtilmiigtiir (Sol, Robinson ve Magic
Life Der Club tesislerinde).

* [Franchising ile ¢aligmakta olan Sol grubu otelleri, kira ile calisan Renaissance
Kemer ve tesislere kendisi sahip olan Robinson Club kisa bir siite éncesine kadar
yonetim sézlesmesi ile calismakta idiler

» Yonetim sézlesmest ile galisan tesislerde, isletmeci firmalar ii¢ tesiste ayni zamanda
yatiim ortagi, kalan ikisinde ise sadece isletmecidit Yatmmm ortakliklar %40-50
diizeyindedir. Gortigiilen zincirlerin Ttrkiye’deki planlarinda isletmecilik ve yatirim
ortaklif segenekleri agirlik kazanmaktadur. Yabanc zincitlerin Tinrkiye’de vatuim
yapmasit tegvik edici bir takim unsurlar varatilirsa tilke turizmi icin son derece
faydali olur Tirkiye’den ayrilan ve yeni yatm yapmak istemeven firmalarm en
fazla tizerinde durdukiar konu biirokrasinin fazlaligid

» Sheraton gibi diinyamn hemen hemen her verinde 650’den fazla otel igleten
uluslararas: zincitlerin yamsira 25 civarinda otel isleten Corinthia gibi daha kiigiik
zinciiler de Antalya bélgesinde otel/tatil kdyii veya club isletmeciligi yapmaktadu

» Mal sahipleri tesisin idaresinden dogrudan sorumlu olmamakla beraber, yillik
biit¢eler mal sahibinin onayina sunulmak zorundadir. Diger taraftan, islerin nasil
yiirtimesi gerektigi konusunda mal sahibinin yaptirim uygulamas: zordur,

o Isletmeci firmalarm en biiyikk sikintist, her ne kadar otelin idaresi kendilerinde
goziikse de, mal sahipleri ile siirekli divalog halinde (Olmalann ve alacaklar
kararlarda tam serbestiye sahip olamamalandar.

» Mal sahipleri agisindan da benzer sikintilar yasanmaktadi. Onlar da yaptiklar
yatiimin geri doniigiinii en kisa zamanda istemektedir. Bu sebeple profesyonel

igletmecilerle anlagrmglardir. Ancak, isi 6grendiklerini diistindiikleri zaman isletmeci




firmamn igine daha fazla katgma istekleri iki taraf arasinda anlasmazliklara neden
olabilmektedir

e Yatinmci kigi veya firmalar bir stire bir uluslararas: firma ile ¢alisip daha sonra
kendileri tesisi isletme yolunu tercih etmektedirler Bunun nedeni olarak; zincir
isletmeci ile caligmanin maliyetinin viiksek olmasi, yerli yéneticilerin yabanci zincir
tecriibesi kazanmasi ve tesisi idare edebilecek diizeye gelmesi etmenleri
gosterilebilir. Ancak bazi tesislerde satis ve pazarlama alanlaninda yasanan
aksakliklar olumsuz gelismeleri de beraberinde getirebilmektedir, dyle ki iflas
diizeyine bile gelen tesisler olmustur Difer taraftan, uluslararasi zincirden ayrlarak
bagarili olan tesislerin sayilar: da az degildir

e Yabanci zincitlerin Tirk turizmine sagladifn en biyiik katkilarin baginda iilkeye
getirdigi turisttir. Yabanci zincitler genellikle tur operatdrii baglantili firmalarda,
Birgogu biiyitk bir tur operatdrii ya da havayolu firmalan ile ortak ya da aym cats
altinda olan igletmelerdir Bu nedenle kendi tesislerini doldurmak zorundadirlar ve
bu da tilkeye giren turist sayisim artirict bir unsurdur

e Uluslararas: zincirlerin sagladig diger bir katki ise yerli yoneticilere kazandirdiklar
bilgi ve tecriibedir. Ulusal zincirlerde yer alan yoneticilerin birgogunun ulusiararast
zincirlerde ¢alismis olmalan, sektérde dile getirilen bir gergektir.

e Sadece yerli Uist dilzey yonetici yetismesinde degil alt kademe calisanlarin
egitiminde de ¢nemli etkileri olmaktadir

e Diger taraftan kiiglik yabancr zincitlerin sagladiklarn katki daha diistikttir
Kendilerini kamtlamak isteyen bu firmalarn kendilerine ait merkezi rezervasyon
sistemleri yoktur Egitim konusunda da biiyiik zincirler kadar etkili degillerdir.

* Bir isletmeci firma ile anlagma yapmak isteyen vatinmeilar ilk 6nce goriigtitkleri
firmanm isinde ne kadar iyi oldugunu arastumalidirlar. Her fizma her konuda
uzmanlagamaz (isletmeci firma se¢iminde dikkat edilmesi gereken 6lgiitler
3 boliimde ele almmaigtir)

Yonetun sdzlesmeleri ile ¢alisacak ulusal zincirlerimiz de yakin gelecekte dinya
piyasalarinda adlarindan sz ettirebilirler. Kolay ve izl bir genisleme stratejisi olarak
goziiken bu sistemin uygulanabilmesi i¢in ise en énemli kosul olarak standartlazn ok

iyl oturtulmas1 gelmektedir. Bu konuda hizla yol alan firmalanmizin sayilan giin
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gectikee  artmaktadir  ancak uluslararast  zincirlerle rekabet edebilme diizeyine
gelebilmek icin teknolojik alt yap:, bilgi birikimi ve deneyim gereksinimi 6n plana
¢ikmaktadnr
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EK 1 - ALAN ARASTIRMASINA KATILAN TESiSLER

Tesisin ad1

Cahsma Sekli

Chuib Aldiana Side

Yonetim Sozlesmesi

Sheraton Voyager Antalya

Yonetim S6zlesmesi

Tekirova Corinthia

Y Sozlesmesi + Yatuim Ortag

Excelsior Corinthia

Y Sozlesmesi + Yatirim Ortagi

IFA Beach Hotel

Y Sozlesmesi + Yatinm Ortagt

Club Calimera Hydros Village |Kiralama
Eldorador Palmariva Kiralama
Renaissance Hotel Kemer Kiralama
Art Corinthia Kiralama
Magic Life Der Club Kemer Kiralama
Magic Life Der Club World Kiralama

Magic Life Der Club Kiris

Milkiyetine sahip

Club Robinson Camyuva Miilkiyetine sahip
Club Robinson Sorgun Milkiyetine sahip
Sol Belvil Franchising
Sol Kamelya Holiday Complex | Franchising

Soll Muna

Franchising




EK 2 - ANKET FORMU

A. Fumamzmady: ... ...

B. Tabiiyeti: ... .

C. Firmamzin i yapma sekli (otel sayilarim belirtiniz)
a) Sahiplik ... b)Kiralama ... ... ¢) Yonetim Sozlesmesi . ...

Liitfen agsagidaki sorular1 Yonetim Sézlesmesi 1le calistginiz otel/oteller i¢in doldurunuz

D. Sézlesme YapacaZimiz Oteli Belirlerken Nelere Dikkat Edivorsunuz

En onemlisi 1 olmalk iizere ilgili kutucugu isaretleyiniz Onem Derecesi
1 2 3 4
1 Otelin belizli bir yatak kapisitesine sahip olmasi [ O O C
2 Otelin bulundugu yer (Sehir oteli, resort otel ..) 0 0 0 O
3 Otelin i¢ mimarisi O O 0 O
4. Bolge ofisinizin otele yakinlig 0 0 U 0
5 Otel sahibi kisi veya sirketin firmaniz ile olan gegmis 0 O O (1
is iligkisi
6 Sozlesmenin siiresi ve yenilenme periodlar: £ L U O
7 Otel sahibinin tepe yonetimde ver alma isteginin olmamast 0 B L B
8 Miilk sahibinin is ile ilgili harcamalarda kisitlamalar 0 [t 0 W
(reklam, ticretler vb ) koymamasi
9 Otel igin gerekli gérdiigiiniiz bir takim isteklerinizin 0 O 0 0
{mobilya yenilenmesi vb.) karsilanmasi
10 Belirlediginiz yonetim iicreti ve varsa diger yonetimsel O U £ 3
iicretlere karst tam mutabakat
11 Miilk sahibinin isteklerinize zamaninda cevap verebilmesi O B O 0
12 Miilk sahibinin mali giicii O O O O
13 Sermayeye katki yapma / yapmama isteginizde hem fikir olmal] 0 O 0
14 Giiveniliz oJmasi " O O U 0
15 Operasyonel kararlarmizda tam yetkili olmaniz 0 [ U 0




E. "Yonetim Sozlesmesi" ile ¢calistiginiz oteller hakkinda asagida yer alan
degerlemeleri 6nem sirasma gore 1'den 10'a kadar siralayimz.
..) Otelin yeri ve biiyilkligii
) Miilk sahibinin mali yapist
) Yonetim iicreti ve varsa diger yonetimsel ticretler
..} Sézlesmenin stiresi
..} Operasyonel kararlarda tam yetki
..} Otele sermayeder olma/olmama isteginize uygunlugu
-y Miilk sahibinin s6zlesmeyi fesh etme zortugu
) Miilk sahibinin ig kariyeri

-} Otelin kurulus asamasina katilmaniz

N Lo Lo Lo N f_-'\ f-\ Famn N N

) Diger Varsa belirttimiz. .. ... .. .. ..

F. Asagidaki Sorular1 Cevaplaymiz

1 Isletmeci firma olarak otele sermaye katkimuz var m1?
{J Evet {1 Hayur
Cevabiniz Hayir ise 4. soruya geciniz.

2. Sermaye katki sekliniz nasil?

[J Nakit U Yénetim Harglarinda 0 Diger
indirim Seklinde

3 Sermaye katkt miktarimz ne kadar?

4. Otele kredi sagladimz mi1?

[] Evet U Haynr
C § . . wigerisdemeli % faiz oranh

5 Caligtifimiz otel; banka veya bir finans kurumundan kredi kullaniyor mu?
0 Evet [ Hayxr N
S $. . ..yl geri 6demeti . . % faiz orank

T

6. Calisanlariniza ne tiir egitimler veriyorsunuz?

oo L) Egitim vermiyoruz

7. Hangi yéntemlerle egitim veriyorsunuz?
0 is bagi egitim  [J Konferanslar ~ [] Ornek olay [J Ro! aynama
ODiger . . ... ...
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8. Personel deferleme sistemi var m? Varsa kisaca nasil caligtyor?
] Hayir O Evetvar ... ... ... .

9. Yerli ve yabanci ¢aliganlanin g6revlerine gére sayilart nelerdir?
O Yeuli: Galigan . .. Altkademe Yonetici. .. Orta kademe Yonetici. . .. Ust Kademe Yonetici
U Yabanct: Calisan . Alt kademe Yénetici . . Orta kademe Yonetici. Ust Kademe Yénetici..

10. Sézlesmenin ilk dénem siiresi ne kadar?
Ui-3 []4-5 Ue-8 0 9 ve istt

11. Stzlesmede tekrar yenileme segenedi var m1?

O Evet (J Haynr
Cevabiniz Hayir ise 15, soruya geginiz.

12 Tekrar yenileme se¢enegine siz mi sahipsiniz?
[ Evet [J Hayir

13 Kag tane tekrar yenileme periodu var?
1 (12 U3 U4

14. Tekrar yenileme stireleri kag vil?
U1-2 0034 £l 546 U 7 ve tzeri

15. Verdiginiz hizmetler karsiliginda hangi yonetim ticretlerini aldiniz/aliyorsunuz?

O Teknik Yardim [J Agilis Oncesi (0 Acihis Sonras: [ Sistem Giderleri Ucreti
Ucreti Yéonetim Ucreti  Yanetim Ucreti

Teknik Yardim Hizmeti vermediniz ya da vermiyor iseniz 18, Soruya geciniz.
16. Teknik Yardim Hizmetini hangi konularda verdiniz/veriyorsunuz?

0 Mimari i¢ Dizaynve [ Yiyecek-igecek [1 Eglence Yerleri
Isiklanduma Alanlar1 Diizenleme Diizenleme
L] Eglence O Giivenlik [ Finansman [ Diger

17 Teknik Yardim Ucretini nasil belirliyorsunuz?

U Direkt Bordro Maliyeti  CBordro Maiiyeti x Katsayi( .){] Yuvarlak Bir Rakam
5 3 ¥

Actlts éncg.si Hizmeti vermediniz ya da vermiyor iseniz 21, Soruya geciniz
18, Agilis Oncesi Hizmeti hangi konularda verdiniz/veriyorsunuz?

[1 Personelin ise [ Personelin U Isletim sisteminin(] Malzeme ve envanterin
alimi egitimi kurulmasi saglanmast

[J Kira ve hizmet [J Diger . ..
stzlesmelerinin
pazarligi

19 Acihs Oncesi Ucretini nasil belirliyorsunuz?

Oodabap($ .. .. .)  [J Yuvarlak bir rakam { Diger .
oo 5.

20 Agilis Oncesi Ucretinin tahsilat nasil oluyor?

O Sozlesme imzalaninca 1 Acilis dncesi periodunda [ Diger .
%. $ . %...... 5. . 3
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21. Agilis Sonrast Yonetim Ucretini nasi belitliyorsunuz?
O Sadece Temel Harg OTemel Harg+Iesvik Ucreti (I Temel Harg ya da Tesvik Ucreti
5. o S (Hangisi biiyiikse)

Tesvik Ucreti uygulanmuyorsa liitfen 24. Soruya geginiz.
22, Tesvik Ucrefi uygulamamz varsa, bu kagine: yildan itibaren gecerli?
[ [lk yiidan itibaren [ Tkinci yildan itibaren U Diger .

23. Tesvik Ucretinin 6denebilmesi icin asagidaki sartlardan bazilan s6z konusu mu?

U Sermayenin belirlenmis £ Banka Kredisinin ODiger ..
geri déntmiinii yakalamak  dncelikli 6denmesi

Sistem Giderleri Ucreti uygulanmuyorsa liitfen 25. Soruya geciniz,
24 Sistem Giderleri Ucreti neleri kapsamaktadir?

[J Merkezi 0 Merkezi [} Merkezi [1 Merkezi Egitim

Rez Sistemi Muhasebe Satinalma ve Yetigtirme
(] Bk hizmetler [ Sigorta verisk [J Koruyueu U Diger
(giivenlik, enerji yon.) yonetimi bakim-onarim

25 Sozlesmede, tiim ticret konularinin hig bir anlasmazlifa diismeyecek sekilde acik olarak
belirtildigine inaniyor musunuz?
[ Evet (] Hayr

26. Milk sahibinin alinan kararlarda sz hakk: var mi1?
[] Evet U Haywr 0 Kismen

27. Miilk sahibi hangi konularda etkili olabiliyor?

[ Biitgeleme [] Personelin [T Ueretlerin U Diger
sirasinda ise aliminda belirlenmesi

28 Miilk sahibi tarafindan otelin genel miidiiri ya da bir st diizey yoneticisinin
degistirilmesi konusunda istekler geliyor mu?
[0 Evet (] Haynr [J Bazen

29 Eger boyle istekler gelirse firmamz ne tepki gosterir?

[ Dikkate almaz 0 Dikkate alsr O3 Eger makui ise
Istekleri karsilar dikkate airr

30. Calistigimz oteller arasinda iist yonetici transferi gergeklesiyorsa bu transfer maliyetleri
otele mi yansitiliyor?
U Evet 0 Hayxr L] Kismen

31 Biitgeler ote] sahibinin onayina sunutuyor mu?
0 Evet 0 Hayur

32, Biitce konusunda bir anlagmazlik olursa ne yapilir?

O] Gegmis yilin biitgesi [ Diger
gdz ontine alinar

33 Mobilya, sabitler ve ekipman yenilemeleri i¢in rezerv ayriliyor mu?
(D Bvet(. ... .. .nin%. . )0 Hayr

34. Otel sahibi i¢in yenileme durumunda fayda-maliyet analizleri hazitlaniyor mu?
O Evet ] Hayxr




35. Sendika sozlesmelerinin pazarliginda otel sahibi etkili oluyor mu?
{] Evet 0 Hayir O Kismen

36. Ote! sahibine hangi raporlart sunuyorsunuz?
O Yillik operas- [ Pazariama 0] Nakit-akim  [] Yenileme
yonel biitge plam projeksiyonlar Frojeksiyonu
O Sermaye gelis- (1 Mali (1 villik vonetim {1 'Sistem harcamalart
tirme projeksiyonu  Tablolar harglart dékiimii dokdimii

O Mali pozisyvon [ Ek raporfar [ Diger .
Degisiklikleri

37 Mali ve operasyonel raporlama kag ayda bir oluyor?
13 0 4-6 179 U 10-12

38. Performans Sleme standartlan var mu?
U Bvet {1 Hayur
Cevabiniz Hayrr ise 44. soruya geciniz.

39 Performans degerleme neleri icermektedir?

J Performans [0 Sapmalarin [J Acik kapatma [ Elverigsiz ekonomik
kriterleri belirlenmesi sartlarl durumlarda degerlendirme

U Diger

40 Performans Kriterleri hangi sekillerde olusuyor?

O Briit hasilat [] Sabit Giderler [ Net Kar [ Nakit sk
Oncesi Gelir

[ Diger

41. Performans Degetlemesine dahil olmayan baglangi¢ periodu var m1? Var ise ne kadar?
Ol Evet .. yilfay U Hayir

42, Belirlenen hedeflerde sapma orani ne kadar?
0 %1-4 ] %5-7 [J 248-10 Ol Diger ...

43 Eger normalin ustiinde agik olugursa bu agi1 tamamlamak i¢in bir zaman veriliyor mu?
O Evet.... yiliay [ Hayr

44, Sozlesme bir anlagmazlik giderme mekanizmasi igetiyor mu?
[ Evet U Haysr
Cevabiniz Hayur ise 48. soruya geginiz.

45, Anlagmazlik giderme mekanizmas hangi yolla olmaktadir?

[ Isletmesi-otel szhibi 0 Hakem/Hakem 0 Diger
arasinda bir komite Kurulu

s
46. Hangi konularda komite veya hakeme bagvurulmaktadir?

(] Rittgeleme ) Cesitli tamimlar U Kriz dénemi [ Her bir tarafin
(gelir, gider, yenileme) degerlendirmeleri sorumluluklar:

O Diger

47, Hakem tutma durumunda bu maliyet kim tarafindan 6deniyor?
O fsletmeci [ Otel sahibi [ Ortaklasa [] Kaybeden taraf
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48 Sézlesmenin siiresi dolmadan hangi kosullarda sona etrdirilebilecegine dair maddeler
var mi?

[ Evet ] Hays
Cevabiniz Hayir ise 57. Soruya Geginiz

49. Hangi salﬂarda\ s6zlesme sona erdirilebilir?

] Diger tarafin sor- (] Bir tarafin =~ (] Millkiin bityilk T Diger .
umiuklarzm yapmamast Iflas etmesi  oranda kullanilamamas
(vangn,vs )

50. Miilk sahibi stzlesmeyi neden olmakstzin sona erdirebilir mi?
[} Evet 0 Hayr
Cevabimiz Hayir ise 53. Soruya Geginiz

51. Kagine: yildan itibaren miilk sahibi bu hakka sahip?
01 02 03 04

52 Bu durumda size 8denecek iicret nasil belirlenir?

[ Sabit bir Geret U Son 12 ayin Yonetim 0 Diger
$ Ucreti x Katsays { ... )

53 Miilkiin satisa ¢ikarilmasi durumunda sizin tercihli olarak miilkii satin alma hakkiniz
var mi1? Var ise sartlar1 nelerdir?
[ Evet . U Hayw

54. Eger millk satilirsa sizin sézlesmeyi devam ettirebilme olanagmiz var mi?
(1 Evet 0 Haywr

55. Miilkiin el degistirmesi ile sdzlesme feshedilirse sizin alacagimyz iicret nasil belitlenir?

U Sabit bir teret [J Son 12 aymn Yonetim O Diger
$ Ucreti x Katsayt { . )

56 Sozlesmede ipotegin kaldmilamamas: sonucu sézlesmenin feshedilme kosullar yer
alryor mu? Cevabiniz "Evet” ise bu kosullar nelerdir?

{0 Sabit bir iicret (J Son 12 aym Yénetim 0 Diger
$ Ucreti x Katsay1 (... )

U Hayir, béiyte bir madde yer almuyor.

57 Firmamzin Tiirkiye’de uzun vadeli bir yatiim yapma ya da baska planlari var mu?

58 Sizin bdyle bir ¢aligma icin diisiinceleriniz ve énerileriniz nélerdir?
Bdyle bir caligmaya katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir eder, islerinizde basarilar dilerim.




EK 3 - YONETIM SOZLESMESi ORNEGT

This agreement is made and signed on the date ... ... . ... . by and between;
RESORT HOTEL COMPANY,

herein after referred to as the “OWNER?” and

LODGING MANAGEMENT CORPORATION

Herein after referred to as the “OPERATOR”.

Operator is a subsidiary company of Lodging Management Corporation and affiliated to
the International Tourism and Travel Holdings. Operator manages and operates holiday
hotels and vacation villages as per the below concepts;

secluded environment by the sea
excellent food and beverage services
wide scope of entertainment and leisure activities

I. MANAGEMENT

POWER OF AUTHORITY

The Owner will assign the Resort Hotel to the Operator for management and opezation
within the provisions of this agreement and for the term specified The facilities being
hereinafter referred to as Resort Hotel are described in annex.

REPRESENTATION

The Operator will manage and operate the Resort Hotel on behalf and in the name of the
Owner and of the Owner's expense as the sole agent, with the care and attention of a
consclentious businessman

The Owner shall cooperate in management and jointly use the power of authority on
general administration and operation of the premises.

II. MANAGEMENT ACTS
THE OPERATOR'S RIGHTS AND OBLIGATIONS

The Operator will jointly manage the Resort Hotel with the Owner in line with the
standards valid for holiday and resort hotel operations at international level The
Operator will show the best effort to protect the Owner's interests and to provide for
good performance of the-Resort Hotel facilities.

ACTIVITIES

In addition to usual activities of holiday and resort hotel management, as they are
required by conditions and circumstances, the Operator jointly with the Owner will
particularly;




* nominate, employ, supervise, remunerate and discharge, as requied, the general
manager, assistant manager and department heads Other than the upper level
management positions, the necessary personnel will be appointed and recruited
jointly by the Operator and the Owner.

* prepare, finalize and conclude all contracts and agreements requited for management
and operation, such as purchase, supply, service, occupation contracts and
furthermore contracts and agreements regarding the letting and leasing of individual
rooms, shops or other facilities of the premises.

* the Operator is not entitled to lease the Resort Hotel premises as a whole; shall
supervise the fulfilment of and compliance with any and all contracts and
agreements.

* use his best efforts to make and conclude the licences and concession agreements
required for the operation of the Resort Hotel and of its auxiliary facilities, such as
restaurants, bars, night club, recreation facilities etc

* show the best efforts to obtain the import licences for foreign products that are
required for the hotel operations.

* pay attention to the premises and facilities which are in good condition such that they
are maintained properly and kept up with proper care

* make any and all necessary replacements, repairs within the budget; in cases of
emergency the Operator will take necessary actions without prejudice to the budget.

THE OPERATOR'S OBLIGATIONS
The Operator is obliged to;

+ contract all local insurances associated with the management of the Resort Hotel, and
that are necessary for the protection of all material assets; the Owner being the
beneficiary and the insurance company determined by the Owner, with the condition
that the company's fees are competitive to local and international standards; any
insurance refunds should pass through the operational accounts of the Resort Hotel.

+ the insurance shall comprise protection of the Operator and of his employees any and
all claims of indeminification in conjunction with the management and administration.

* ensure the conformity with local laws and legislations concerning the management of
the hotel and the accounting procedures and to convey the necessary information to he
Owner. The Owner will provide the necessary instructions for the accounting
procedures and information he is interested to receive

* keep the entire accounting system for the Owner up to and including the gross
operating profit and issue periodic balance skeets,




* approximately ... ... .. before the beginning of the following season submit
the future sales 1ates and reccive the approval of the Owner for the rates contracted
with the tour operators and travel firms.

* approximately ........... . . before the beginning of the following season submit to

the Owner a detailed budget for approval for each busines year (the business year is
the calendar year),

* submit to the Owner monthy, not later than .. . . . . . after the end of each

month, a report about the monthy cash flow, gross operating profit resuit as well as an
estimation report concerning the fund allocation forecast.

* at the end of each business year submit to the Owner a complete financial closing
report with balance sheets, profit and loss statement along with a comprehensive
operational and financial report about the course of business for final approval, within

- after the end of the business year.

* the Operator is fully responsible to collect the debts and the reciamations will be
reimbursed by Operator in full; all damages to assets, financial losses, penalty fees,

indemnities resulting from neglect, mismanagement is solely the responsibility of the
Operator

IIL. SALES PROMOTION

The Operator shall constantly use his best efforts to achieve a high booking and
occupancy level of the Resort Hotel; for this purpose the Operator will establish a early
sales programme, an advertising an promotion campaign as well as will link the Resort
Hotel to computerized reservation systems all on his own expense.

The Operator shall;

* cooperate abroad with foreign holiday tour operators, travel firms, aitlines and similar
commercial and public establishments and make individual and group reservations
direct] or through these companies,; the responsible anct authorized genera(sales agent
for individual and group reservations generated in the domestic tourist market is

* develop new markets and promote sales in the low and off sesons; keep close contacts
with all institutions of the travel trade and tourism industry.

* launch reports about the Resort Hotel as well as organize inspection, information and
familiarization trips for important representatives of tourism industry.

* organize press conferences, arrange for radio and television teportings and prepare
public relations campaigns about the Resort Hotel.

* convey information about the Resort Hotel to the public and create a favourable image

as a holiday facility; carry out efforts to secure a high publicity and good reputation
for the Resort Hotel to ensure an increasing and continuous demand




* prepare an advertising schedule and in particular endeavour to obtain special
representation in the catalogues of the tour operators and brochures of travel
intermediaries.

* plan and carry out advertising campaigns in the general and tourism press; arrange for
desining, printing and distribution of a catalogue for the Resort Hotel as well as
folders, postets, post cards and news letters.

* prepare logos, emblems and trademark designs to be used, obtaining the approval of
the Owner.

* create advertising material of all kinds, such as photographs, slides, videos, films etc

The Operator will in particular advertise for the Resort Hotel and its location within the
Operator's own chain and subsidiaries. Expenditures for marketing and sales promotion
both abroad and in the domestic market will be incurred by the Operator. The Operator
i1s authorized to perform and make reservations abroad for the Resort Hotel through his
own 1eservation centers, travel bureaus and computerized reservation systems; the rates
and conditions shall be equal to those granted to other travel intermediaries at
international level

IV. MATTERS SUBJECT TO APPROVAL

The Operator shall obtain the Owner's prior written approval for;

¢ contracting bank loans,

* submitting guarantees or warrantees,

» disposal of inventory,

* ac uisition of objects not provided for in the budget and exceeding that budget,

¢ repairs exceeding usual maintenance exceeding the respective budget items,

 transfer of expense items among the sections,

* structural changes of the Resort Hotel as; modificatations, alterations to the
buildings as well as additions,

* determining the rates and price levels of Final reservation agreements diawn up and
contracts to be made with tour operators, travel firms and other clients for the next
season,

* making contracts and agreements exceeding .. ... .. ... or exceeding the validity
term of this agreement.

Employment contracts with notice subject to protection after the probationary period on

account of statutory regulations are exempt from this provision.

In case the Owner does not respond in writing to the proposals and 1equests within
oy it will be assumed that approval of the Owner has been obtained.
EQ:

V.MATTERS OF COOPERATION

BUDGET

The Owner shall decide upon the budget proposed by the Operator, covering the

renewal Fund, maintenance/repair fund and senior indemnity fund indicated in this

agreement and shall inform in wiiting his approval or rejection within a period of
..., indicating the reasons for his decision.




The budget prepared shall ensure professional management and operation of the Resort
Hotel, uniform to the standards of the Operator's management chain.

If the budget proposed is not opposed within the period of ... ... ... thenit will
be deemed to have been approved of

RENEWAL FUND

Renewal, replacement and alteration are defined as; All expenditures incurred by the
necessity to renew, replace and alter equipment, installations, furnishings and {ittings
which are outdated, no longer fit for operation, whose fiscal life span has ended due to
depreciation and new purchases of the some kind upon the approval of the Owner.

* the machinery, installations, furniture, interior decoration and equipment to be
renewed, replaced or altered shall be indicated in the annual budget; their priorities
shall be specified and by allocating ... .. . percent of monthly gross income the
subject matter indicated in the budget shall be carried out

» allocated sums not spent within the course of their respective year shall be carried over
to the following year; this fund shall be accumulated in a separate account in the name
of the Owner and upon receiving the approval of the Owner, the Operator shall bear
the right of utilizing this account.

* if the renewal requirements should exceed the allocated fund, the Operator shall
inform the Owner about the subject matter along with the related projects and in case
the projects are approved an extra fund shall be reserved; this extra fund shall be
deducted from the gross operating profit,

* materials, furnitures, interior decora_tion items, equipments and installations that have
become of no use shall be returned to the Qwner.

* the Operator shall keep one copy of all invoices regarding furnishings, fixtures,
decoration items and oil other materials in the Hotel accounting and entet into the
inventory book.

REPAIRS AND MAINTENANCE

Repairs and maintenance are defined as; All expenses incurred by the necessity to
attend to any wear and tear aspects originating from daily operation of the Resort Hotel,

» for day to day repairs and maintenance .. . ... .. percent of monthly gross income
shall be allocated; this allocation is to be shown on a separate book account

* the Operator shall have the right to utilize these funds in conformity with the budget
for repair and maintenance on furnishings, machinery, equipment, buildings and on the
annexes of the Resort Hotel.

* the repair and maintenance budget shall be submitted to the approval of the Owner
along with general budget; this budget shall also cover an allocation for emergency
cases that might arise during the year




* if the allocated fund is not sufficient for the repairs to be performed, the Operator may
request from the Owner an exira fund to utilize; this extra budget if approved and
allocated shall be attached to the budget.

* the Owner shall control the building from time to time and make proposals on items to
be taken up into the budget for repair and maintenance works.

* the Owner has always the right to take part in tenders or purchasing related to repairs
and maintenance.

* structural additions that are considered to be beneficial to the Hotel, shall be
performed by the owner, provided the parties concerned agree upon the project

CLOSING ACCOUNTS

The Owner shall examine the closing accounts submitted by the Operator within a
petiod of . ... ... and shall make corrections as necessaty, with prior consent of

both parties; in case of non-agreement international auditing firms will advise and
eventually present solution

No transfer operations from book to book accounts whatsoever could be made by the
Operator.

VI. INFORMATION AND AUDITING RIGHT

With notification the Owner and his representatives have the right to audit how the
Operator is managing the Resort Hotel; inspect all rooms, review all documents related
to the enterprise and inspect the accounts in accordance with laws, However, during the
auditing the Owner shall not directly interfere in the works, but express opinions, make
proposals and advise accordingly Any information the Owner may request regarding
the operation of the enterprise shall be relcased and submitte to the Owner by the
Operatot, both in verbal and in writing

VII. OPERATING FUNDS

Ihe necessary financial funds for the effective operation of the Resort Hotel shall be
provided by the Owner, as being deposited at a bank account nominated by the Owner
The Operator shall allocate and utilize the operating fund in accordance with the
approved budget.

The cash requirements are determined in accordance with the annual budget as

approved and mumaiiyﬁ_agreed upon; any variation from the budget shall reported to the
Owner . ... .. ... inadvance for approval and utilization.




VIIL. BANK AND PAYMENT TRANSACTIONS

ENCASHMENT

The Operator is entitled within the provisions of law to encash any and all receipts of

the Resort Hotel in convertible currencies and to convert the receipts into the local
currency

CASH REGISTERS AND ACCOUNTS

Any and all receipts shall be entered into the cash register of the Resort Hotel and shall
be deposited in the name of the Owner at the bank account selected by the Owner where
the Operator has utilization rights jointly with the Owner.

OVERBALANCE

I'he Owner has the sole right to dispose the exceding balances in the cash register and

credits in all operating accounts, depending upon the approved budget and the funds
allocation forecast,

IX. COSTS AND OPENING EXPENSES

PERSONNEL COSTS

The Operator’s expenditures made in fulfilment of this agreement will be at the charge

of the Operator. Personnel costs and expenses by his own employees will be incurred by
the Operator.

However, when such employees replace or substitute a staff member of the Resort
Hotel, the costs will be borne by the Owner.

T1aining costs for future emplovees of the Hotel shall be charged to the operations. The
Ovwmer will be informed of any such personnel costs and training schemes in due course.

OPENING EXPENSES

Only the preliminary opening expenses for the Resort Hotel shall be covered by the
Owner and after the opening such expenses shall be tiansferred to the Resort Hotel
account, which will in turn be depreciated in line with the prevailing local laws

Opening costs are to be defined and agreed upon between the two parties. The list of
costs is an integral part of this agreement, defined as follows; N
Staff Expenses "

Salaries/Wages

Travel Expenses

Miscellaneous

Operation Expenses
Energy




Communication
Office Equipment
Printed Material
Miscellaneous

Grand Total

All expenses made for the re-opening of the Resort Hotel, after the preliminary opening,
in the subsequent years are defined as management expenses of the Resort Hotel and
should be made from the accounts of the Hotel, accumulated in the previous years.

Expenditures will definitely be documented by invoices and activity lists will be
submitted along with the invoices.

THE OPERATOR'S BOOKING QOFFICE

The costs incurred in transacting bookings shall be borne by the Operator, as the rates
applicable for the Opetator are net and not subject to commission. This rule applies to
all travel firms, companies and tour operators affiliated to the Operator.

The booking costs incurred by the Owner's affiliated travel firm shall be borne by the
Owner as the negotiated 1ates are net and not subject to commission.

The net rates applicable shall be negotiated with and agreed upon by both parties
-+ ... . before the next opetation season

X. MANAGEMENT ROYALTY

The Operator's management royalty is defined under two separate headings, the Basic
Fee and the Incentive Fee

The Operator will receive a management royalty as the Basic Fee, amounting to
percent of gross turnover and as the Incentive Fee amounting fo
- percent of gross operating profit for his services and management.

The Operator is entitled to invoice at the end of each-third month the Basic Fee
effective due in accordance with quarterly results achieved but not to demand it as being
payable untill the end of fiscal year.

The remaining part of the management royalty as the Incentive Fee will be determined
after the calculation of the gross operating profit by the end of the fiscal year.

The definite amount of the management royalty will be determined in mutual agreement
between the Owner and the Operator by means of the approved annual results and be
payable by the end of the third month after the fiscal year in total

DEFINITION OF TURNOVER

Gross Turnover is the total receipts of the Resort Hotel and of its anciliary operations
within the premises. It shall furthermore include commissions received by the Hotel




from other firms and companies as well as the receipts from lettings, leasings and
concessions but not the receipts of tenants, lessees or concession holders, also not the
income as interests, and not the commissions received by travel firms and any taxes and
duties related to turnover.

DEFINITION OF GROSS OPERATING PROFIT

Gross Operating Profit is the difference between gross turnover and the goods and

materials utilization expenses and all other costs. For determining the gross operating

profit, the below indicated costs items shall be deducted from the gross turnover in

particular;

- material and goods utilization costs

- labour costs, expenses related to job termination

- energy, water supply and communication costs

- expenses for glasses, table ware, kitchen utensils, cutlery and linen

- advertising and sales promotion activities in the domestic market

- taxes and duties related to the operations

- repait and maintenance costs

- commuissions paid to the tzavel firms

- insurances againts industrial accidents, breaking of panels and glasses, robbery and
theft, to protect the enterprise, buildings and stocks from water damage and fire
including the liability insurance of the personal belongings of clients and personrel

- pre-opening costs defined and agreed upon by both parties as laid down in
misagreement

- operational losses in accordance with local accounting procedures and laws. However
depreciation of assets, interests and debts utilized for hotel construction and
equipment, renewals and additions performed to inciease the value of the Resort
Hotel, the basic fee portion of the management rovalty, moreover; taxes to be
collected from Operator's management royalty as well as the Owner's profit taxes fiom
the Resort Hotel Operations are not included in the Operating costs.

OPERATING LOSSES

The gross operating losses shall be covered by the Owner. In the calculation of the
management royalty, both the basic and incentive fee as a sum, the accumulated
operating losses shall be deducted from the gross operating profit of the subsequent
year, in accordance with the accounting procedures and fiscal legislation

TRANSFERS

T'he management royaity shall be transferred to any country named, after deduction of
taxes, within the scope of national transfer regulations and in accordance with the fiscal
and monetary legislation. «,

DEFAULT, DEPRECIATION OF CURRENCY

The basic fee portion of the management royalty is officially due on the ... .. .. day
of each fourth month following the quarterly operation. The incentive fee portion of the
management royalty is officially due on the ............ day of the month following the end




of fiscal year. The total sum of management royalty shall be payable not later than
.. calendar day of the fourth month after the end of the fiscal year.

As fromthe .. ... . after the due payment date and in case of default, the interest 1ate
as published and applied for the duration in question by an officially authorized national

bank wiil be applicable.
In case the Resort Hotel should lack sufficient money, the Operator shall request funds
from the Owner, which shall be fulfilled within a maximum ..... . ... period For the

smooth operation of the Hotel, it is conditional that the Operator has collected the
amounts receivable pertaining to the Resort Hotel in due time.

XI. GUARANTEE

As from the . ... operational year, the Operator agrees to realize . . .. percent of
the gross operating profit realized by the previous year, taking into account the official
average annual inflation rate of the year in question The Operator should pay to the
Owner a total sum of . ... .. in advance as a guarantee of operations.

The obligation will be void in the event of force majeure, continuous political
unrest, war or any other crisis or reason causing cancellation of tourist traffic to the
destination.

If the guaranteed percentage gross operating profit of the previous year including the
local inflation rate is not realized, the Owner has the right to terminate the agreement at
the end of the tourist season in question already contracted under the Operator's name.

In this case, the Operator has no right to claim damages for a prematuie termination of
the agreement. Under such circumstances the Owner shall demand the guaranteed gross
operating profit from the Operator

The hard currency unit to be effective for the total revenues and the gross operating
profit of the Resort Hotel and to be used in calculating the guarantee realization is
.. all throughout the valid term of this agreement

XII. TERM AND TERMINATION

This agreement is made fora term of .. ... .. . years; it will be in effect as of signature

and the agreement will enter into full force when

- itis approved by the relevant official authorities,

- the Owner delivers the Resort Hotel with all records,

- the Owner delivers the necessary means to initiate pre- opemng activities and
cortesponding equipnent for operation.

Date Activity

Promotion of the Resort Hotel will be initiated
Initiation of pre-opening preparations
Official opening and full administration.




PROLONGATION

As long as one of the contract parties does not inform the other

party
e I advance in writing, indicaticating that he does not wish to prolong the

agreement and in case there is no rejection from the official authotized bodies to grant
their approval, the Management Agreement shall be considered as prolonged for a
period of ... .. ... without any further declaration. At the end of the contract, both

parties may mutually agree to prolonge the agreement with new and revised clauses.

PREMATURE TERMINATION

In cases of force majeure that will have a reverse influence upon tourism demand and
development, the right of the parties remain reserved to terminate the agreement,
provided that they notify the case . in advance. In this case the Resort Hotel
shall be left within. ... . . in line with the provisions of this agreement

- The same applies if one of the parties shal
them with such neglect that results in serio
such behaviour contradictory to a
time given for such abatement

- Also the bankrupcy of one of the
being unable to comply with the
agreement before its due time.

- The Operator shall have the option to terminate the agreement with prior notice, for
reasons of official curtency restrictions for a pertod exceeding ... ... .

- In case the agreement should be terminated due to any reason whatsoever, all
furnishings, interior decoration, equipment, machinery, stocks, registers, cash and
bank accounts related to the Resort Hotel operation will be delivered to the Owner by

the Operator, without any deficiency and in conformity with the relevant registers.

I not meet his obligations o1 comply with
us disadvantages for the othet party and if
greement continues inspite of written notices with a

partties involved, cither the Operator or the Owner
agreement, is a cause for the termination of the

In case of premciture termination of the agreement, for reasons other than the cases of

force majeure, the contract parties have the right to claim an indemnity from one
another for covering their losses,

After termination of this agreement, the Resort Hotel shall not have an integral part of
the name making direct or indirect reference to the Operator, unless there is an
expressed consent of the Operator declared in writing.

XIIL RIGHTS, OBLIGATIONS AND AMENDMENTS

The mutnal rights and obligations from this agreement shall be assign_able to a third
party only with the prigr written consent of the restiactive other party. This prohibition

of assignment shall also apply to either of the parties hereto if and when assignment to a
company belonging to the respective concern is involved.

In case of any right and obligations from this agreement being assigned to any third
party, the party making the assignment shall provide for such third party to fulfil the
obligations propetly; the assigning party shall be fully liable for such fulfilment




If any of the provisions of this agreement should be invalid for any reason, then the
validity of the agreement shall not be affected as a whole. The invalid provision is to be

replaced or substituted by a valid one. Any modifications or cimendments should be
made in writing,

XIV. LAW AND JURISDICTION

Any and all disputes arising from this agreement, unless settled amicably between the
Owner and the Operator, shall be settled by arbitration defined as;

If both parties agree upon an arbitrator, the conflict shall be settled by this arbitrator If
the parties can not agree mutually on one arbitrator within - then each party
will appoint his own arbitration within the next .. . . and these two arbitrators
will mutually appoint a third arbitrator within a further oo . following their
appointment In case either party fails to appoint his respective arbitrator or the two
appointed arbitrators fail to select and nominate the third arbitrator within the above
mentioned period, the nomination and appointment will be made by jurisdiction

This agreement shall be implemented in accordance with the local laws; for questions,

issues and disputes that recluire any legal procedures and acts, reference shall be made
to the local laws.

The agreement should be signed by the Owner and the Operator; of the signed version
of the agreement a translation into the local language will be made by an official
registered translator, competent in both English and local language; the official version
although in English will be governed by local laws throughout

This agreement shall become valid provided approval is granted by the relevant official
local authorities

The parties hercto execute this agreement, in witness whereof by applying the
signatures of their duly authorized representatives

Place Date Signed and Embossed by

THE OWNER THE OPERATOR

RESORT HOTEL COMPANY LODGING MANAGEMENT CORPORATION




ANNEX
DEFINITION OF THE PROJECT NAMED AS THE RESORT HOTEL

The premises of the Resort Hotel are located along the south Mediterranean coast
The site is a lease to Resort Hotel Company for a term of 49 years by the Ministry of
Tourism.

It is clearly understood by both parties concerned that, the Resort Hotel comprises the
following premises;

Accommodation Units
Main Building .. rooms/ .. beds
Bungalows ...1rooms/ . .. beds

Restaurant

Specialty Restaurant Bars
Lobby-Reception

Administration Area — Offices
Lecture Hall - Game Rooms

Indoor and Qutdoor Recreation Facilities
Meeting Hall and Facilities - Theatre
Main Kitchen

Satelite Kitchen

Pools, Adults and Children

Beach Facilities

Tennis Courts

Sports Facilities

Discotheque

Gardens and Forestry

Central Heoting and Cooling System
Laundry Plant

Parking Area

Infrastructure and Installations

Side Roads Connecting to Main Road
Staff Ouarters on the Premises

The Owner reserves the right to make amendments and additions to the premises on his
own discretion and with the Operator's prior consent.

" Yarcan SUKRU, “Seyahat Y6netimi” i¢inde “Konaklama Yonetimi”, Bogazigi Universitesi, Meslek
Yiiksek Okulu Turizm Programi, 1993, s 169-181
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Tez Konusu
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Adres

Tel. no

OZGECMIS

Yildirim YILMAZ
22.09.1973 — Istanbul
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Pendik Lisesi, Istanbul

Bilkent Universitesi, Tutizm ve Otel Isl. YO.
Akdeniz Universitesi, Turizm Isl. Ve Otelcilik YO.
Uluslatarasi Konaklama Isletmelerinin Bir Biiyiime
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Ingilizce ve Almanca

1993 Yaz  Sheraton Voyager Antalya Hotel
1995Kis  Conrad Istanbul Hotel

Aragtirma Gérevlisi, Akdeniz Universitesi, Turizm
[sletmeciligi ve Otelcilik YO
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