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OZET

Yonetim sozlesmeleri, uluslararasi konaklama sektoriinde en fazla goriilen g¢alisma
bigimidir. Diinya ¢apinda marka imajina sahip olan bilyiik zincirlerden, kendi iilkesinde veya
bolgesinde faaliyette bulunan bagimsiz konaklama firmalarina kadar birgok isietme, hizli ve
daha az riskli biiyiiyebilmek igin yonetim s6zlesmelerini tercih etmektedirler.

Bu sistemin tesis sahibine sagladip1 en 6nemli avantaj, tesisin profesyonel bir sekilde
isletilmesidir. Konaklama sektorii bir hizmet sektorii olmanin verdigi ozellikleri tasimasinin
yanisira, diger hizmet sektorlerinden farkli 6zellikleri olan bir sektdrdiir. Tesisin idare
edilmesinden, pazarlanmasina kadar pek ¢ok konuda, deneyim ve bilgi 6n plandadir. Bu
nedenle, gerek daha dnceden turizm tecriibesi olmayan, gerek tesisin en uygun kullanimini ve
pazarlanmasini amaglayan kisi veya kuruluglar yénetim sozlegmeleri yaparak tesisin isletmesini
devrederler.

Zincir igletme; tesise ismini verir, yonetim kadrosunu olusturur, ¢alisanlar seger ve egitir,
isletim sistemini kurar, merkezi rezervasyon agina tesisi dahil eder, kisaca tesisin idaresi i¢in
gerekli olan tiim isleri yapar. Ayrica, dis ve i¢ mimari, 1g1klandirma, oda dizayni, yiyecek-icecek
alanlarinin diizenlenmesi gibi konularda tesisin kurulug asamasinda damigmanlik hizmeti verir.
Bu hizmetlerin bir ¢ogunu, zincir igletmeler kadar genis kapsamli olmasa da, bagimsiz firmalar
da saglar.

Yonetim sozlesmeleri, Tiirkiye konaklama sektorinde 1980°li yillarin ortalarindan
itibaren goriilmeye baglanmistir. Bu yliksek lisans tezinde; bu sistemin Tiirkiye’de nasil isledigi,
hangi sartlarda sozlesmeler yapildigi, sézlesmelerin neleri igerdigi, diinyada nasil uygulandig,
yatirimcl ve isletmeci agisindan ne gibi fayda ve sakincalari oldugu gibi konular ortaya
konulmaktadir.

Arastirma, Antalya bolgesinde faaliyette bulunan uluslararas: zincirleri kapsamaktadir.
Antalya bolgesinin segilme nedeni, uluslararas1 firmalarin en fazla bulundugu bélge olmasidir.
Anketlerin yliz yiize yapilmas: gerekliliginden dolayi, ulagim agisindan da avantajli olmasi diger

bir etkendir.

TC. YOKSEKOGRETIM KURULY
onefiae wrracvnn MrDur?t



SUMMARY

Management Contract is the most common operating way in the hospitality sector. Big
chains having a worldwide trademark image and6 independent hospitality companies operating in
their own country 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
property is operated in a professional way. Hospitality sector, being a service sector itself, has
different features apart from the service sector. Experience and knowledge is the leading factor
in the management , marketing and other concepts. Thus, individuals and institutions, not having
any tourism experience and aiming optimum usage and marketing of the property , turns over
the management of the property by making management contracts.

The chain company , names the property 5 establishes the managerial board , chooses the
employees 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
property. In addition to this, it also gives consultancy service in the construction stage in
external 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 hospitality sector in the mid
1980s . In this master’s thesis how this system works in Turkey, in which conditions those
contracts are made, what the content of the contracts are, how it is applied in the world 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 region as the research 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.
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ONSOz

Uluslararas1 konaklama firmalan ¢esitli stratejiler kullanarak zincirlerinin halkalarim
artirirlar. Bu stratejilerin en 6nemlilerinden birisi de yénetim s6zlegsmeleridir.

Bu yiiksek lisans tezi; konaklama tesisleri yatiimcilarini, ulusal igletmeci firmalan,
turizm egitimcileri ve Ogfencileri diinya konaklama sektoriinde ¢ok sik goriilen y6netim
sozlegmesi sisteminin ne oldugu ve nasil isledigi konusunda bilgilendirmek amaciyla ele
alinmaigtir.

Tez damigmanlanim Sayin Yrd. Dog. Dr. Nazif Demir ve Prof. Dr. Siikrii Yarcan bagta
olmak {izere, fikirlerinden yararlandifim hocalarim Sayin Prof. Dr. Cemil Boyaci’ya, Prof. Dr
Ahmet Aktas’a, Yrd. Do¢.Dr. Faik Kiigtiktopuzlu’ya, yogun caligmalarina ragmen anketin
otellerinde yapilmasina izin veren yoneticilere ve ¢ogu gece uykusuz kalarak tezin
redaksiyonunu bilyiik bir titizlikle yapan ve tezi yazmamda biiyiik emegi gegen Ayga Ozbil’e
tesekkiirii bir borg bilirim.

Yildirnm Yimaz
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GIRIS

Turizmin gelismesine paralel olarak gelisen uluslararasi turizm firmalarn gesitli
stratejiler kullanarak diinyamin her yerinde varliklarini stirdiirmektedirler. Konaklama
sektoriinde kullamlan stratejilerin en Onemlilerinden birisi ise “ydnetim
s6zlesmeleridir”.

Uluslararas: zincir otellerin ve ulusal otel firmalarinin etkin bir biiylime stratejisi
olarak kullandiklan yﬁneﬁm s6zlesmelerinin ne oldugu, neleri kapsadig ve yatinmciya
ve iilke turizmine ne kazandirip ne kaybettirdigi, kisaca tiim yonleri bu yiiksek lisans
tezini olusturmaktadir.

Ancak tezin yazilmasinda yasanan sorunlardan da bahsetmek faydali olur. En
biiylik sorun, kaynak sayisinin yetersizligi idi. Tiirkiye’de bu konuda herhangi bir
aragtirmanin yapilmamis olmasi nedeniyle veri toplamak oldukca gii¢c oldu. Genellikle
yabanc1 makale ve kitaplardan elde edilen bilgiler temel alindi. Ozellikle {igiincii
bollimde yer alan sozlesme konulan ile ilgili kisim az sayida kaynak kullanilarak
yazildi.

Diger bir sorun ise yonetim sozlesmesi ile g¢alisan otellerin tespit edilmesi
agamasinda yagandi. Gerek Turizm Bakanlhigindan gerek Hazine Miistesarligindan net
bilgi alinamadi. Tesislere gonderilen 6n anket denilebilecek formlarin geri déniimii de
¢ok kisith oldu. Biitin bu olumsuzluklara ragmen bolgedeki hemen hemen biitiin
yabanci zincirlerle temas kurulup, tist diizey yoneticilerle (genel miidiir, muhasebe ve
finans 'mﬁdﬁrleri) yliz ylize goriismek kosuluyla tesis hakkinda bilgi alindi ve uygun
isletmelerde anketler yapildi.

Bu g¢alismanin en biiyiik 6zelligi ilk defa yapiliyor olmasi ve bundan sonra
yapilacak olan benzer galigmalar igin bir rehber niteliginde olmasidir. Calisma evreni
olarak Antalya ele alinmigtir. Bundan sonraki ¢aligmalarin 6zellikle Istanbul’u igine
alacak bi¢imde Tiirkiye ¢apinda yapilmas: daha faydali olacaktir. Ancak belirtildigi
gibi, yapilan ilk ¢alisma olmasi nedeniyle ¢aligma evereni kisith tutulmustur.

Tezde yer alan boliimler ve igerikleri agagida yer almaktadir.

Birinci bolimiin konusunu turizm endiistrisinin genel yapisi ve uluslararas:
turizm olugturmaktadir. Turizmin bilgi ¢aginda yeri ve teknolojik gelismelerin turizmde

oynadig1 rol incelendikten sonra, uluslararas: turizm ele alinmaktadir. Uluslararas:




turizmin incelenmesine éncelikle kiiresellesme siirecinde turizmin yerinin ne olacagi, ne
gibi beklentilerin oldugu ile baglanmaktadir. Daha sonra ise diinya turizm pazarlarindaki
gelismeler yillar bazinda ele alinmaktadir. Uluslar arasi turizmin bolgeler arasinda ne
gibi degisiklikler gosterdigi ve hangi bolge ve iilkelerin nasil bir gelisme egiliminde
olduklan Diinya Turizm Orgiitii’niin verileri 1sinda incelenmektedir. Son olarak ise
turizmde gokulusluluk kavrami ele alinmaktadir.

Ikinci boliimde turizmin onemli bir parcast olan konaklama sektorii yer
almaktadir. Bu bélimde konaklama sekt6riiniin genel yapist hakkinda bilgiler
verildikten sonra konaklama isletmeciliginin diinyada ve Tiirkiye’deki geligimi
anlatilmaktadir. Bu boliimiin son kisminda ise konaklama tesislerinin sahiplik ¢esitleri
belirtilip, zincir isletmelerin biiyiime stratejileri irdelenecektir. Dig biiylime ve i¢
biiylime stratejileri olarak ikiye ayrilmaktadir. Dig biiylime stratejileri: birlesme, satin
alma ve ortak yatinmdir. I¢ biiylime stratejileri ise; dogrudan yatirim, kiralama, imtiyaz
hakki (franchising) ve y6netim sézlesmesidir.

Uglincii bsliim ise tezin ana konusunu olusturan konaklama sektoriinde ynetim
sozlesmeleridir. Bu béliimde; ilk 6nce yonetim sozlesmesinin ne anlama geldigi,
sistemin nasil igledigi, konaklama sektdriinde uygulanmasimn gelisim siireci, neden
tercih edildigi, s6zlesmelerde yer alan taraflar ve taraflarin pazarlik giigleri ele
alinmaktadir. Yatirimer kisi veya firmalarin anlagma yapacaklan igletmeci firma
se¢iminde dikkat etmeleri gereken Olgiitlerin neler oldugu anlatildiktan sonra
sozlesmelerde yer alan konularin neler oldugu, diinyanin gesitli yerlerinde hangi
sartlarda sézlesmeler yapildig1 ve son zamanlarda bu sartlarda ne gibi degismeler oldugu
yer almaktadir.

Son béliimde ise Antalya bélgesinde uluslararasi zincirlerle yonetim sozlesmesi
ile ¢aligan tesisler lizerine yapilan arastirma yer almaktadir. Aragtirma, Tiirkiye’de
uluslararas: zincirlerin varliklarina iligkin somut bilgiler icermektedir. Hangi sartlarda
sozlesmeler yapildigi, yerli yatirimcilarin ve yabanci firmalarin ne gibi sorunlarla
karsilastiklann ortaya g¢ikartilmaya caligilmaktadir. Bu firmalarin ne sekilde bir
yapilanma iginde olduklan, iilke turizmine ne 6lgiide faydah olduklan ve Tiirkiye’deki
uzun dénemli planlan yine aragtirma kapsaminda belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Son

olarak sonug ve 6neriler kisminda aragtirma bulgular ve bulgular 151g1inda 6nerilerle tez

sona ermektedir.



BOLUM 1 TURIZM ENDUSTRISININ YAPISI VE
ULUSLARARASI TURIZM

1.1. Turizm Endiistrisinin Genel Yapis1

Turizm, diinyanin en hizli biiyiiyen endiistrilerinin baginda yer alan ve
gelismekte olan iilkeler igin can simidi anlami tagiyan bir endiistridir. Ozellikle,
turizmin yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren gelisme seyri incelediginde,
Oniimiizdeki ylizyilin ilk yarisinda da diinya ekonomilerine y6n veren endiistrilerin
basinda yer alacag ngoriilebilir.

Turizm endiistrisinin yapis1 incelendiginde, endiistriyi olusturan sektorlerin ve
alt sektorlerin birbirlerini diger endiistrilerde yer alan sektor ve alt sektorlere nazaran
daha kuvvetli sekilde etkiledikleri ve birbirlerine olan bagimlihiklarimn daha fazla
oldugu gozlemlenir. Seyahat acentasi ve tur operatorleri, ulasim girketleri, konaklama
sirketleri ve diger dogrudan turizm igerisinde yer alan sektorlerle beraber; bankalar,
finans kurumlari, iletigim girketleri gibi dolayli olarak turizme katilan sektorler turizm
endiistrisi igerisinde yer alir. Turizmin bu sektorlerinin birinde yer alan bir isletmenin
bagka bir sektorle isbirligi yapmadan varligimi siirdiirmeye g¢alismas: hemen hemen
imkansizdir. Bu iligkileri birer halka olarak gorecek olursak bu halkalar turizm arz
zincirini olustururlar ve yine turizmin talep zincirini yaratirlar. Bir halkanin varolma
sebebi digerine baglidir, digeri de Gbiiriine baglidir. Turizm pazarindan biiyiik paylar
alan {ilkelere bakildiginda bu zincirin ne kadar biitiinsel 6zellik tagidigi ve siki bir
sekilde bagl oldugu goriiliir.

Sinirlarin artik sadece iilkelerin birbirlerinden fiziksel olarak ayrilmas: anlamina
geldigi diinyamizda, turizm gibi genis ¢apta kiiresellik 6zelligi tagiyan bir endiistrinin
de bu olusumdan etkilenme diizeyi diger endiistri dallarina nazaran daha biiyiik
boyutlarda olacaktir.

Turizm pastasimin Snemli bir kismimi yatay ve dikey birlesmelerle faaliyet
alanlarim zenginlestiren ve diger kuruluglara bagimliliklarini en aza indiren biiyiik
sirketler paylagmaktadir. Diinya turizm olaymm yonlendirme giiciine sahip bu sirketler

cok cesitli stratejiler uygulayarak genisiemekte ve lgek ekonomisinin avantajlarindan



yararlanmaktadirlar. Bu stratejilere daha sonraki béliimlerde ayrintii olarak yer
verilecektir.

Turizm endiistrisinin boyutlar1 her gecen giin genislemekte; sigorta, iletigim
sirketleri, bankacilik ve finans kurumlar1 da bu endiistriye dahil olmaktadir. Bu trend
sonucu turizm enddistrisi cografi olarak da etki alanim biiyiitmektedir.

Geligen tilkeler i¢in turizm, etkili bir kalkinma aracidir ve bunun b&yle olmasi bu
iilkelerin ekonomik etkinliklerinin ve 6lgeginin sinirli olmasindan dolayr da dogaldr.
Ulkeye giren d6viz miktan arttikca, iilkenin ekonomisi de o oranda gelisir.

Turizmin, gelismekte olan turist ¢ekim tilkelerindeki yaratti1 etki sadece giren
d6viz miktan ile simrh kalmaz. Turizm, emek yogun bir endiistri olmasindan dolay: az
gelismis ve gelismekte olan iilkelerin baglica sorunlarindan birisi olan igsizlik sorununu
Onemli derecede ortadan kaldirmasi agisindan bu iilkeler i¢in 6nemlidir. Bu nedenle
Tiirkiye gibi yogun bir gen¢ niifusa sahip, gelismekte olan iilkeler i¢in turizm
yatirimlari, yarattig: istihdamla biiyiik bir sosyal fayday: beraberinde getirmektedir.

Turizm, lilke ekonomisi i¢inde yarattif1 ¢arpan etkisi ile de elde edilen gelirin
sadece o yore ile kisith kalmamasina neden olur. Ilk olarak, turistlerin gittikleri
bolgelerdeki otellere, yeme igme yerlerine ve diger satin aldiklart mal ve hizmet
isletmelerine yaptiklart dogrudan harcamalar gelir. Daha sonra, dogrudan harcamalar
olarak amnilan birinci agamadan dogan ticari iglemler sonucu yapilan harcamalar ortaya
cikar. Son olarak da 6zendirilmig harcamalar gelir ki, bunlar o bolge halkinin elde
ettikleri turizm gelirlerini yeniden harcamalari ile saglanr.

Turizmin geligen bir iilke i¢in yaratti1 ekonomik faydanin 6nemli bir géstergesi,
tilkenin dig ddemeler bilangosunda oynadifi roldiir. Turizm gelirlerinin 6demeler
dengesi igerisindeki yeri, Tiirkiye gibi iilkeler i¢in son derece 6nem teskil eder.

Etkilenmenin boyutu ne olursa olsun turizm, bir ekonomide; gelir, istihdam, dig
diinya ile o iilkenin ddemeler dengesi ve nihayet yatirim ve kalkinma iizerine etkiler
yapar'.

Bu ozellikleri ile turizm, hiikiimetlerin kalkinma planlarinda oncelikli yer
almakta ve turizm yatirimlari tegvik edilmektedir.

! Erdogan, H.; Uluslararas: Turizm, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1996, 5.206.
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1.1.1. Bilgi Caginda Turizm

Hayallerin bir bir gergege doniistiifii ve hayal etmenin smrlarmn ¢ok uglara
yonelmekte oldugu, su ilk zamanlarim yagamakta oldugumuz "bilgi ¢ag1",
dizginlenemez devinimini ile 6ntimiizdeki yiizyila mithriinii vurmaya hazirlanmaktadir.

Bilginin paylagildik¢a arttifini giiniimiizden ylizyillar 6nce yasamig Konfligyiis
¢ok sade ama giizel bir gekilde ifade ederek s6yle demistir; “bende bir yumurta var
sende de bir yumurta var eger biz yumurtalannmizi degis tokus yaparsak ikimizde de yine
bir yumurta olur. Ancak bende bir bilgi var, sende de bir bilgi var ve eger bunlari degis
tokus edersek bende iki bilgi sende de iki bilgi olur.” Bu ifade oldukga basit ama bir o
kadar da anlamlidir.

Giiniimiizde bilgiye sahip olan giice de sahip oluyor. Insanlik bilgiye kolay ve
ucuz ulagsmanin imkanlarim aramaktadir. Turizm gibi bir endiistride de bilgi son derece
O6nemli bir konuma sahiptir. Gergek ve tam bilgi turistlerin segiminde ve
memnuniyetinde ne kadar 6nemli ise, birbirleri ile igbirligi yapmak zorunda olan
igletmeler i¢in de birbirlerine sunduklar1 bilgi gergek ve tam olmalidir. Elbette biraz
once ifade edildigi gibi bilginin kolay ve ucuz elde edilebilme 6zelligi de burada
onemlidir.

Bilginin her tiir organizasyonlar i¢in can damari olmasindan dolays, bilgiyi elde
etme maliyetindeki degisimlerin, verimliligi ve yoneticilerin ¢aligma kaliplarim
degistirmesi beklenebilir. Cok az y6netimsel g¢aligma bir bilgi siireci gozetilmeksizin
ortaya konabilir. Bu yiizden bilgiyi elde etme ve isleme maliyeti son derece Snemlidir?.

Teknolojik gelisme, bilgi transferinde de hayati derecede rol almaktadir. Artik,
bilgiye bir kag tusa basarak ulagilabilmektedir. Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki
gelismeler, is yasantisinda bilgiyi 6n plana ¢ikartarak bilginin iglerin yiiriitiilmesinde
oynadif rolii artirmaktadr.

Bilgisayarin isletme i¢inde sagladig bilgi transferi de isleri kolaylagtirmaktadir.
Ormegin bir otelde depo memurunun girdigi envanter kayrtlarm, iist yonetim kolayca
ekranda goriip envanter akigim izleyebilir ve gerekli tedbirleri alabilir. Aym sekilde bir
turizm igletmesinde; rezervasyonlarin 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, 5.37.
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gibi konularda, bilgisayar teknolojisi bilginin etkin ve hizhi sekilde saklanmasimi ve
kullanilmasim saglar.

Bilgisayar teknolojisinin bilgi ¢agindaki yeri ¢ok o6nemlidir. Ciltler dolusu
bilgiye aninda ulagmak miimkiindiir. Turizm de bu gelisimden uzak kalmadi.
Muhtemelen bu yazilarin yazildigindan yillar sonra gelinilen nokta g¢ok farkl: olacaktir.

Bilgi Teknolojisi (BT) tek bagina organizasyonlari degistiremez ancak insanlarin
kendilerini degistirmelerine olanak saglar. Organizasyonlar i¢in lider insanlar son derece
onemli yer tutar. Liderlik, 6zellikle biiyiik organizasyonlarda bir kisi i¢in ¢ok biiytik bir
sorumluluktur. Teknoloji, sirket degerlerinin daha agik olarak paylagilmasini saglamak
amaciyla, yoneticiler ve galisanlar igin 6nemli bir gli¢ olarak kullarulmahidir®.

BT’nin bazi faydalarim &lgmek o kadar kolay olmayabilir. Buna 6rnek olarak,
daha giivenli olusu ya da diisiik fiyat veya daha iyi hizmet sunarak rekabeti artirmas:
sayilabilir. BT hem fiirlinlerin hem de rekabetin dogasin sekillendirmektedir.

Is yasaminda gittikge artan hizlari sayesinde, bilgisayarlar, tek bir sorunu
¢oziimleyebilecek siire iginde, bir dizi sorunu ¢ozebildikleri igin, ticari iglemlerde
yapilacak isin birim maliyetinin oldukga diismesine de neden olmaktadar®.

Bilgiyi en iyi sekilde kullanan toplumlarin hikkmetme giiciine de sahip olacaklar

bir diinyaya hazirlikli olunmali ve bu giicii elde etmenin yollar1 aranmalidir.
1.1.2. Teknolojik Gelismelerin Turizmde Yansimasi

Teknolojinin bilgi transferi yaninda, her alanda gosterdigi ilerleme insanlifin bir
kademe daha yol almasina vesile olurken, teknolojik gelismenin insanlar arasinda
diyalog azalmasina neden olmasi da kagimlmazdir. Insanlar islerini yaparken diger bir
insana artik daha az ihtiya¢ duyar hale gelmektedir. Bu durumun mesela 2020 yilinda
hangi agamada olacagini tahmin etmek bile insaru {irkiitiir. Acaba gergekten de her seyi
robotlar, makineler mi yapacak? Insani duygulanmizda acaba ne gibi degisiklikler
olacak? Insanlar islerine gidip, tek bir insanla konusmadan, evlerine geri mi dénecekler?
Bu gibi sorulara kesin yanit vermek belki ¢ok zor ama goriinen o ki, su anda insanlik bir

gecis donemi yagamaktadir. Yirminci ylizyilin savaglarla gecilen ilk yarisindan sonra,

3 Gamble, R. P.; a.e. 5.38.

4 Tekeli, H.; Bilgi Cag1, Simavi Yayinlari, Deneme-Inceleme Dizisi: 15, Istanbul, 1994, s.24.
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ekonomilerini ve teknolojik altyapilarini hizla gelistiren toplumlar ve kendi kaderlerini
bagkalarinin ellerine teslim eden toplumlarla beraber bilgi ¢aginin ilk yillar1 yaganmaya
baglamigtir. Bu yillar belki de teknolojinin insanhifi esir alacagi yillarin baglangici
olacaktir.

Turizm endiistrisinin yapisal 6zelliklerinde farklilagmalar olabilir. Aym sekilde
degisik turizm gesitleri ortaya gikabilir. Ancak degismeyecek tek sey turizmdeki insan
unsurudur. Turizmde insan iligkileri, giinliik yasantidaki makinelesmis, diyalogsuz
yasamlarin digina ¢ikmak isteyen insanlar i¢in cazibe faktorii olacaktir. Hangi sartlar
altinda, hangi olugum i¢inde olursa olsun mutlaka bu 6zelligi ile turizm, vazgeg¢ilmez bir
endiistridir.

Turizm endiistrisinin yillardir bilinen ve ders kitaplarinda yer alan kendine has
Ozelliklerinden bazilan da yeni olusumlar karsisinda degisecege benzemektedir.
Ornegin, bilgisayar teknolojisinin her gegen giin yeni buluslar sunmas: sonucu belki de
turizmin “Onceden denenemez” olma Ozelligi biiyikk oOl¢iide ortadan kalkacaktir.
Geligtirilecek simiilasyon programlan ile turist gitmek istedigi yeri ve ortami 6nceden
yasama firsat1 yakalayabilecek ve bu gekilde kararini verebilecektir.

Ulasim alanindaki teknolojik gelismelerin de insanlarin seyahat etme
aligkanliklarinda degisiklikler yapacag: tahmin edilmektedir. Diinyanin bir ucundan
diger ucuna bir kag saatte ulasmanin miimkiin olmasiyla degisik yerler gérmek isteyen
insanlar i¢in yeni firsatlar ortaya ¢ikacaktir. Jet ugaklarinin yam sira; hizhi trenler, dev
gemiler seyahat olanaklarini artirarak, turizmde onemli roller oynayacaktir. Uzak
pazarlardan pay kapma istegindeki igletmeler alt yapilarim1 bu dogrultuda yaparak kendi
geleceklerini belirleyeceklerdir.

Teknolojik gelismenin turizmdeki diger bir yonii ise, konaklama igletmelerinde
kendini gosterecektir. Her ne kadar turizm, emek yogun bir endiistri olsa da insanlarin
islerini kolaylastiric1 ve ¢aligan insan sayisini azaltic bir takim gelisimlere de hazirlikh
olunmalidir.

HOTEL dergisinin 1997 yilmin ikinci yarisinda yaptifn bir arastirmanin
sonuglar’’, uluslararas: otellerin kullanmakta olduklani ve kullanmay: planladiklar

teknolojik yatirimlar hakkinda genis bir degerlendirme imkani vermektedir. Uluslararasi

3 Konaklama Sektorii 21.Yiizyila teknolojik donammla girecek, HOTEL, TUROB Yayin Organi, 1998
Eyliil, Say1:9.
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zincir oteller, yonetim sirketleri ve bagimsiz otellere y6nelik yapilan anket sonucunda,
575 kullamlabilir cevap elde edilmis.

Anket sonuglari gosteriyor ki, konaklama sektérii teknolojik gelisimde diger
sektorlerden geri kalmis durumdadir. Bunun bir nedeni olarak 1990 &ncesinin
teknolojisinin otellere 6zgii olmamasi gosterilirken; diger bir nedeni olarak, isletmelerin
teknolojiye yaptiklar1 yatinmin briit gelirlerinin = %2’sinden bile az olmasi
gosterilmektedir. Diger taraftan, ayni oteller 6niimiizdeki bes y1l i¢inde bu yatirimlarin
artiracaklarini ifade etmislerdir. Aragtirmaya katilan bagimsiz otellerin %36 s1 1992-97
yillar1 arasinda teknolojiye 250 bin dolardan fazla yatirim yapmuglar. Bu rakami sonraki
bes yil i¢in arttirmay: planlayan otellerin oran ise %41 dir. Yatirim azlig1 1990 ylllndan
once otel sektSriiniin diisliste olmasina ve teknolojiye harcayacak finansal kaynagin
olmamasina baglanmaktadir.

1996 yilinda Microsoft'un 369 ABD otelini kapsayan arastirmasinda ise, otellerin
%29'u Onlerindeki bes yi1l boyunca teknolojiye 500 bin dolar daha fazla kaynak
aywracaklarim belirtmislerdir. HOTEL' in yapmis oldugu ankette ise benzer soruya
verilen cevaplarin oram1 %21°dir. Aradaki farkin sebebi olarak, aradan gegen iki yilda
teknolojiye 6nemli miktarda yatirimlarin yapilmus olmas: gosterilebilir®.

Otellerin teknolojik yatirimlar yaptiklar: alanlarin basinda %82 ile Tesis Isletim
Sistemi (TIS) gelmektedir. Is amagh internet ve e-mail kullammi ise ABD'de %64 ve
uluslararas: otellerde %74 ile ikinci siradadir. Ayrica ankete katilan uluslararas: otellerin
%551 kiiresel dagitim sistemleriyle irtibatlt merkezi rezervasyon sistemleri
kullanmaktadir. Internet tizerinden rezervasyon alan uluslararasi otellerin orani ise %48
ve Oniimiizdeki yillara da %39'unun da bu orana katilacag: yine yapilmig olan aym
aragtirmada ortaya gikmgtir’.

Internet’in ucuz bir iletisim yolu olmasi ve kolay dagitim imkam saglamasi
otellerin internet kullammini yayginlagtirmistir. Giiniimiizde internet {izerinden yapilan
otel rezervasyonlarinin oram %1-2 diizeyindedir ancak internetle ilgili rakamlar, aydan
aya hizla artmaktadir. Internet tizerinden yapilan rezervasyonlarin biiyiikliigiine 6rnek
olarak, Hilton Hotels’in online rezervasyonlarindan ilk ti¢ ayda 1 milyon ABD § satig

yapmasi; yine aym sekilde Marriot otellerinin de internet tizerinden ilk birka¢ aydan

®HOTEL; am. s.11.
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sonra bu rakam elde etmesi ve daha sonra da ayda 1.5 milyon ABD § satig rakamina
ulasmas: gosterilebilir®.

HOTEL dergisinde yaynlanan aym aragtirmamin diger ilging sonucu ise,
oniimiizdeki yillarda en 6nemli teknolojik gelismenin gelir ve kazang yénetim sistemleri
iizerine olacagidur.

Aragtirma sonuglar, teknoloji harcamalarinin, tesis seviyesinde azalirken, zincir
seviyesinde artacagim gostermektedir. TYS’lerin en popiiler sistem olma 6zelligini bir
miiddet daha devam ettirecegi 6ngoriilmektedir. Elektronik kilit sistemi, misafir odasi
teknolojileri, gelir ve kazang yontemi sistemi, elektronik rezervasyon sistemleri ilk
siralarda yer alan teknoloji unsurlart olarak géze ¢arpmaktadir. Interaktif televizyon
sistemleri de yayginlasmaya baslamaktadir. Bu sistem ile misafir, kaldif1 odasindan;
mesajlarina, hesap bilgilerine, radyo-TV yayinlarina, saate, uyandirma hizmetlerine,
yangin alarmina, oda servisine, 6demeli TV hizmetlerine, internet’e, video oyunlarina
ulagabilmektedir. Ayrica bu servisleri kendi dilinde alabilmekte ve otel bilgilerine de
kolayca ulagabilmektedir.

Internetin insan hayatina ¢ok daha fazla bir bigimde girecegi beklenmektedir.
Internetin kullamim alaninin her gegen giin artmas: ile, su andaki kisith ticari boyutunda
O6nemli gelismeler olacagi ve depolama, personel, vergi gibi pek cok gider kalemini
ortadan kaldiran bir ticaret pazari haline gelecegi tahmin edilmektedir.

Bilgisayarlt Rezervasyon Sistemleri (BRS) ya da Merkezi Rezervasyon
Sistemleri (MRS) seyahat endiistrisinin 6zellikle 1990’11 yillardan beri kullandiklari
sistemlerdir. 1970°li yillarin ortalarinda 6zellikle havayolu firmalar1 tarafindan
kullanilan bu sistemler, seyahat acentalar1 ve konaklama isletmelerine de baglanarak
global bir dagitim ag: olusturmugtur.

BRS’lerin etki alanlarinin geniglemesi perakende satiglarin otomasyonunu
arttiracaktir®,

Yeni gelisimler kargisinda turizm endiistrisinde dagitim kanallan olarak bilinen
tireticiden tiiketiciye kadar olan safhalarda yer alan seyahat acentalar, tur operatorleri ve

diger aract kurumlarda  degisiklikler olacagi ve bazi aracilarin yok olacaf

8 Connoly, D. J., Olsen, M.D.; “The Internet as a Distribution Channel”, The Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, Agustos 1998, s.45.

? Medlik, S.; Managing Tourism, Butterworth, Heinemann Ltd. Halley Court, Oxford,1991 iginde Collier,
D.; “Expansion and Development of Central Reservation Systems”, 5.255.
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beklenmektedir. Oniimiizdeki dénem, teknolojik alt yapilarim giiglii tutan ve daima

kendini yeni gelismeler kargisinda yenileyen firmalarin ayakta kalacagi bir dénemdir.

1.2. Uluslararasi Turizm

1.2.1. Kiiresellesen Diinyada Turizm

"Kiiresellesme" Ingilizce kokeni ile "Globallesme" 1990'L yillarin bagindan
itibaren insanlarin dilinden diisiirmedigi bir kelimedir. En yaygin olarak, simrlarin
ortadan kalkmas: anlaminda kullanilmaktadir.

Turizm bu terimin yabancisi olmayan bir endiistridir. Ancak glinlimiiz
diinyasinda kiiresellesme firtinasinin etkilerini daha siddetli hisseden bir endiistri dal
olarak belirmektedir.

Oncelikle turizm endiistrisinin diinyadaki yapisal durumu incelendiginde
gbriinen sudur ki, uluslararasi turizm dev sirketlerin kontroliinde gelismektedir. Oyle ki,
hangi turist gekim {ilkesinin turizmden ne kadar gelir elde edecegini, ne gibi bir alt ve
iist yapilanmaya gidecegini bu sirketler karar verir duruma gelmistir. Bu durumun
Ontimiizdeki yillarda da devam edecegi goriilmektedir.

Cokuluslu sirketlerin etkisindeki turizm endistrisi bu girketlerin kisith
kaynaklari etkin ve verimli kullanmalar1 sonucu yaptiklar: turizm yatirimlar ile biiyiir
ve kiiresellegir.

Birlesmeler ve el degistirmeler sonucunda herhangi bir ulus kékenli olmayan
sirketlerin sayilan hizla artmaktadir. Turizm endiistrisinin diger endiistrilerden farkli,
¢ok Snemli bir 6zelligi vardir. Uluslararasi turizmde iki taraf vardir. Bunlardan birincisi,
ekonomileri 1iyi, refah diizeyleri yiiksek, sanayilegmig turist gonderen iilkeler; ikincisi
ise, dogal giizellik ve gekiciliklerini kullanarak ihtiya¢ duyduklan déviz gelirini ve
bunun yaninda diger maddi ve toplumsal faydalari elde etmek isteyen gelisen turist
¢ekim tilkeleridir. Bu durum kargisinda turist génderen iilkelerde olusan, mali agidan
giiclii turizm sirketleri, turizm arzina sahip konumdaki genelde ekonomileri zayif
iilkelerin yerel firmalan ve hatta hiikiimetleri kargisinda avantajli konumda
olmaktadirlar. Bu durum onlara, turizm arzimi ve talebini kontrolleri altinda tutma
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imkan1 sunmaktadir. Cokuluslu sirketler, turist ¢ekim ﬁlkesindeki yerel firmalarla olan
ig iligkileri ile, onlarin kendi aralarinda biitiinlesmelerini engelleyerek rekabeti kizigtirp,
zaten ekonomileri yeterince iyi olmayan bu iilkelerde kuvvetli firmalarin ortaya
¢ikmasina mani olmaktadirlar.

Elektronik iletigim araglarinin gelismesi ve yayginlagmasi ile beraber turizm
daha biitiinsel bir kimlik kazanmaktadir. Endiistriyi olusturan sekt6rlerin birbirleri
arasinda olugturduklar1 bilgisayar sistemleri de turizmin kiiresellesmesinde etkili
olmaktadir. Bu sistemler sayesinde; tur operatdrii ve seyahat acentalarinin,
havayollarinin ve otel zincirlerinin birbirlerine kolayca ulasabilmeleri ve etki alanlarini
daha oncesinden yapamayacaklari kadar genis ve kolay bir sekilde yaymalar
saglanmaktadir. Bunun yami sira dogrudan turizm ile ilgisi olmayan ancak turizmden
Onemli derecede yararlanan bankalar, finans ve kredi kurumlar1 da bu sistemlerde
yerlerini almaktadirlar. Ozellikle uluslararasi ekonomilerde s6z sahibi bankalar (BNP,
Citicorp, Paribas gibi) ve kredi karti kuruluslar1 (Visa, Mastercard, Diners gibi)
havayolu bilgisayarli rezervasyon sistemlerine (Sabre, Galileo, Worldspan gibi)
dahildir'®. Aym sekilde biiyiik zincir otellerin elektronik rezervasyon sistemleri de bu
global dagitim aglarina baglanmustir.

Dev sirketlerin turizm yatirimlarinin yayginlagmasi operasyonlari kolaylagtirir,
kaynaklarin verimli ve etkin kullanilmasim saglar, ekonomiyi kiiresellestirir. Turizm
endiistrisinin gelisiminde ¢okuluslu sirketler belirleyici ve etkili bir rol oynar''.

Biitiin bu olugumlar uluslararasi turizmin kiiresellesme olgusuna son hizla dahil
olmasina neden olmaktadir. Bu gelismelerin boyutlarinin her gegen giin artmaya devam

ederek yeni teknik kavram ve olugumlar1 da beraberinde getirecegi de ortadadur.
1.2.2. Uluslararasi Turizm Pazarlarindaki Gelisymeler

Pek ¢ok farkli nedenlerden dolay1 seyahat eden insanlar, dzellikle iletisim ve
ulasim alanlarindaki teknolojik gelismelerin yardimiyla da daha sik ve uzak mesafelere
seyahat etme imkam bulmustur. Ekonomik ve sosyal yapilar ile iist diizeyde yasam
standartlarina sahip olan toplumlarin turizm endiistrisinde oynadiklar1 rol gelisen iilkeler

icin 6nemli firsatlar yaratmaktadir. Denilebilir ki, turizm iilkeler aras1 ekonomik

1 yarcan, §.; Tiirkiye’de Turizm ve Uluslararasilasma, Bogazigi Universitesi, Istanbul 1996, s.108.
11
a.e. s.108.
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farklarin kapatilmasinda bir ara¢ olarak kulanilabilir. Bununla beraber, turizm, tilkeler
arasinda giintimiizde yaganmakta olan siyasi anlagmazliklara da iyimser bir bakig agist
kazandirmaktadir.

Turizmin 6zellikle son yarim yiizyil iginde gosterdigi biiylime, diger sanayii
dallarina nazaran oldukga yiiksektir. Diinyanin en biiyiik sekizinci ekonomik etkinligi
olan turizm endiistrisi diinya GSMH’nin yaklasik %6’sim1 olusturur. Bu rakamin
Oniimiizdeki yillarda daha da artacag: da beklenmektedir.

Diinya turizminin tiim yonleriyle ilgilenmek tizere kurulan Diinya Turizm
Orgiitii, turizmdeki gelismeleri ve ileriki yillara ait tahminlerini gesitli yayimlarinda
belirtir'?.

Bu orgiitiin istatistiki verilerine gére'>, 1990 yilinda uluslararas: turizme katilan
kisi say1s1 456 milyon iken bu say1 yedi yil sonra 1997 yilinda 613 milyona ¢ikmistir ki
bu yaklagik %35'lik bir artig anlamina gelmektedir. Yine aym donemde elde edilen
turizm gelirlerinde de paralel bir artig gézlemlenmektedir. Oyle ki, 1990 yilinda elde
edilen 269 milyar ABD Dolari'na kargilik 1997 yilinda 447 milyar ABD Dolari turizm
geliri elde edilmistir. Bu da gelirlerde yedi yilda yaklagik %65 'lik bir artis demektir.

Grafik 1.5.1: 1988-1997 Global Turist Geligleri ve Gelirleri
|EGeligler (Milyon) H Gelirler (Milyar ABD $) |

700 - —— —
600
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100 |

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Kaynak: WTO Tourism Highlight, Madrid, 1997, s.3.

2 Diinya Turizm Orgfitii’ntin (World Tourism Organisation) her yil yaymnladig1 “Diinya Turizm
Istatistikleri” nin yanisira, “Ozlt Turizm Bilgileri” ve “Diinya Turizminin Ekonomik Yorumu” gibi
yaymlar1 vardur.

13 World Tourism Organization Report, Tourism Highlights, Madrid, 1997, s.2.
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Grafik1.5.1.'"de 1988 - 1997 yillan aras: diinyada uluslararas: turizme katilan kisi
say1si ve elde edilen turizm gelirleri goriilmektedir.

Uluslararas: turizmin 1975-1997 yillari arasindaki bolgesel bazda gelisimine
bakildiginda; turist varislarinda Avrupa'nin 1975'te %69.2 olan pay1 1997 yilinda %59'a
inmigtir. Amerika kitasinda ise bu diigiis sadece %3 ile siirl kalmig ve %22.5'dan
%19.4'e gerilemistir. Turist sayisin1 en fazia artiran bolge ise Dogu Asya/Pasifik bolgesi
olmugtur. 1975 yilinda uluslararasi turizme katilanlarin sadece %3.9'una ev sahipligi
yapan bolge 1997 yilinda payimmi %14.7'ye gikartmugtir. Her ne kadar ekonomik kriz
sebebiyle bazi sorunlar yasasa da niimiizdeki donemlerde bolge turizminin biiylimeye
devam edece@ine kesin goziiyle bakilmaktadir. Afrika, paymmi aym yillarda %2.1'den
%3.8'e ¢ikartirken, Orta Dogu %1.6 olan payini %2.4'e gikartmistir. (Grafik 1.5.2.)

Grafik 1.5.2. Diinya Turizm Varslar: Bolgesel Dagilim11975 -1997

Diinya Variglan Yiizdesel Dagilimi 1975
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Diinya Variglari Yiizdesel Dagilimi 1997

Gliney Asya
. 0
_ Afrika /71 Orta Dogu
Amerika o4 | %2
%19 ' -
D.Asya/Pas 2/ Avrupa
ifik %59
%15

Kaynak: WTO Tourism Highlight, Madrid, 1997, s.25.
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Bu yillarda elde edilen turizm gelirleri incelendiginde ise Amerika kitasinin
turist variglarinda payuni azaltmasina ragmen turizm gelirleri payit %25.1'den %26.8'e
cikarttipy goriilmektedir. Avrupa ise varglarla uyumlu bir gelisme gostermis, %63.5
olan pay1 %49.9'a diismiistiir. Dogu Asya/Pasifik bolgesinin gelirlerinde ise yine artis
olmus ve %5.3 olan pay1 %18.6°ya ¢ikmugtir. Afrika’nin pay1 %3.1'den %1.9'a, Orta
Dogu bolgesinin %2.1'den %1.9'a diigmiistiir. Giiney Asya'nin pay: ise hemen hemen
aym kalarak %0.9 olarak gerceklesmistir. (Grafik 1.5.3.)

Grafik 1.5.3. Diinya Turizm Gelirleri Bolgesel Dagilim1 1975-1997

Diinya Turizm Gelirleri Yiizdesel Dagilimi 1975

Guney Asya

ika %1
Aana }" Orta Dogu
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Diinya Turizm Gelirleri Yiizdesel Dagilim 1997
Guney Asya

Afrika %1 Orta Dogu
Amerika %4 |1 gy

Kaynak: WTO Tourism Highlight, Madrid, 1997, s.26.

Tablo 1.5.4.'de ise 1998 yili itibariyle ilk yirmi turizm destinasyonu ve en fazla
uluslararas: turizm gelirine sahip iilkeler yer almaktadir. Bu iilkeler incelendiginde iist
siralarda Fransa, Ispanya, ABD ve Ingiltere gériilir. Bu bes iilke yillardir en 6nemli
uluslararasi turizm destinasyonlar: olarak géze garpmaktadir. Tiirkiye ise 1990 yilindaki
24.’lik olan yerini 1998 yili itibariyle 19.’luga yiikseltmistir.
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Turizm gelirleri incelendiginde ise st siralarda fazla bir degisiklik
gdzitkkmemekle beraber, Tiirkiye en fazla turizm geliri olan iilkeler siralamasinda 1997
yilinda 18. konumda iken 1998 yilinda 12.’lige yiikselmistir.

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

Sira Ulke 1998 1998/97 1998 |Swra Ulke 1998
1 ABD 74.240 13 16.7 1 Fransa 70.000
2 Italya 30.427 2.4 6.8 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 ftalya 34.829
5 Ingiltere 21.295 6.3 4.8 5 Ingiltere 25.475
6 Almanya 16.840 2.0 3.8 6 Cin 24.000
7 Cin 12.500 3.6 2.8 7 Meksika 19.300
8 Avusturya 12.164 -1.8 2.7 8 Polonya 18.820
9 Kanada 9.133 4.1 2.1 9 Kanada 18.659
10 Avustralya  8.575 -5.0 1.9 10 Avusturya  17.282
11 Polonya 8.400 -3.2 1.9 11 Almanya 16.504
12 TURKIYE 8.300 2.6 1.9 12 Cek Cum.  16.325
13 Isvigre 8.208 3.9 1.8 13 Rusya 15.810
14 Meksika 7.850 3.4 1.8 14 Macaristan  14.660
15 Cin HK 7.114 -23.0 1.6 15 Portekiz 11.800
16 Rusya 7.107 3.0 1.6 16 Yunanistan 11.077
17 Singapur 6.501 -5.0 1.5 17 Isvigre 11.025
18 Tayland 6.392 9.3 14 18 Cin HK 9.600
19 Hollanda  5.749 -7.6 13 | 19 TURKIYE 9.200
20 G.Kore 5.700 11.4 1.3 20 Tayland 7.720

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

Ozellikle 1992 yilindan béri, Cin ve Hong Kong gibi yeni Dogu Asya ve Pasifik
lilkeleri ve bagka bolgelerden yeni destinasyonlar ortaya ¢ikmis olmasina ragmen, 1997
yil1 itibariyle uluslararas: turist akis kaliplar1 kuvvetli bir cografi yogunluk gdstermistir.
Ik on destinasyon diinya turizm pazarinin %54'lik dilimine sahip olmugtur.

Diinya Turizm Orgiitiniin (DTO) tahminlerine gore, 21. ylizyil turistleri
evlerinden ¢ok uzaklara seyahat edeceklerdir. Aym &rgiite gore, 2020 yilinda 1.6 milyar
turist yabanci iilkeleri seyahat ederek 2 trilyon ABD Dolari’ndan fazla harcama

yapacaktir'®, Cin'in 2020 yilinda diinyanun bir numarali destinasyonu olacag ve en fazla

14 Tourism:2020 Vision Executive Summary Updated, WTO, Madrid, Haziran 1998, s.10.
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turist gonderen tilkeler arasinda da dérdiincii konumda olacag yine tahmin edilmektedir.
Rusya, Tayland, Singapur, Endonezya ve Giiney Afrika gibi lilkelerin de turizm
endiistrisinde biiyiik gelismeler gosterecegi yine ayni raporda yer alan bir 6ngériidiir.

1999 yilinda ise Kosova krizinin, Kérfez savaginda oldugu gibi turizmi ¢ok fazla
etkilemeyecegi ongoriilmektedir. 1999 yilinda diinya turizminde %3-4’liik bir biiylime
tahmin edilmektedir. Tiirkiye’de ise belirli bir diistis yasanmustir™>. Kosova ‘daki savas
ortamina yakin olusu ve diger gelismeler turizmimizde 6nemli rezervasyon kayiplarim
beraberinde getirmigtir. Ulke turizminin birkag y1l daha sikinti yagayabilecegi de tahmin
edilmektedir.

Diinya turizminin ontimiizdeki yiizyilda da biiylimesine ve ¢esitlenmesine tanik
olunacagina da kesin gézle bakilmaktadir.

DTO istatistik sefi Enzo Paci'nin bir tahmini de, uzaya gezi amagh seyahatlerin
2004 ya da 2005 yilinda gergeklesecek olmasi tizerinedir. Bu seyahatlerin 4 giline kadar
¢ikabilecegi ve 100.000$ olacag: da beklenmektedir. Hatta bazi Amerikan sirketlerinin
uzaya ilk giden turistlerden olmak isteyen insanlardan rezervasyon ve 6n 6deme aldig1
da bilinmektedir'®.

Eko turizm tiim diinyada hizla yayginlagsmaktadir. Bu pazar, turizmin genel
bliylimesinden daha hizli bliylime gostermekte ve paket tur hazirlayicilarinin da
dikkatlerini ¢ekmektedir. Eko turizm 1997 yilinda 20 milyar ABD Dolann girdi
saglaxmsnr”.

Turizm endiistrisinde yasanan bliylimenin merkezinde ¢okuluslu sirketler vardir.
Cokuluslu sirketler ekonominin farkli alanlarindaki kapsamli ¢alismalari ve turizm
yatinmlariyla bu endiistrinin yapisim bigimlendirmekte, gelecekteki gelisme yoniinii

belirlemektedirler'®.

15 www.hospitalitynet.org,
16 www.world-tourism.org WTO Report, Ocak/Subat 1998.
17
a..
18 yarcan, $.; Turizm Endustrisinin Yapisi, Bogazigi Universitesi, Istanbul, 1994, 5.106.
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1.2.3. Turizmde Cok Ulusluluk

Biiyiik bir kdy olma yolunda hizla ilerleyen diinyamizin, ekonomik ve siyasal
biitiinliige dogru aldif1 mesafe son derece 6nemli boyutlardadur.

Diinya ekonomilerine bakildiginda iki kutup goriilmektedir. Birinci kutupta
kendi kisitli imkanlan ile varolmaya ¢aligan kiigiik capli igletmeler vardir ki, bunlara
Kiigtik ve Orta Biiylikliikte Igletmeler (KOBI) adi verilmektedir. Ikinci kutupta ise;
genis imkanlara sahip, tek bir iilke yerine diinyamin degisik iilkelerinde yatirimlan,
ortakliklar1 olan biiylik ¢apli sirketler vardir. Bu sirketler Cokuluslu Sirketler (CUS)
olarak adlandirabilir.

Kiigtik igletmeler, biiyiik sirketler karsisinda ¢abuk karar verme ve uygulama gibi
iglevsel bir takim avantajlara sahip olsalar da, biiyiik sirketlerin yararlandign 6lgek
ekonomisinin avantajlarindan mahrumdurlar.

Giinimiizde artik belli bir kokeni olmayan ¢ok uluslu girketler diinya
ekonomilerini y6nlendirme giiclinii ellerinde tutmaktadirlar. Bu girketler gok biiyiik
miktarlarda satis hacmine sahip, binlerce galisani olan dev kuruluslardir.

CUS’ler gecmiste yapilan dogrudan yabanci yatirimlar sonucu ortaya ¢ikmislar
ve gelismislerdir. Ileri sanayi tilkelerinde ulusal biitiinligiinti (national integration)
saglamis firmalarin biiyiik 6lcekli uluslararasi faktér hareketleri yoluyla kendi
tilkelerinin cografi ve hukuki smirlarindan kurtularak, bagka bagimsiz iilke simirlari
icerisinde yatirim ve iiretim faaliyetlerinde bulunmalari, gokuluslu sirketlerin dogusu ve
yayilmasina yol agan faktorlerin basinda gelir'®.

Cokuluslu girketler ¢ok degisik iilkelerin farklhi sosyal normlarim
barindirdiklarindan farkli yapisal 6zellik gosterirler®.

Uluslararasilagma, ¢ogu sirket i¢in karmagik ve dinamik i diinyasinda yasama,
pazarlarim genisletme ve rekabet avantaji yaratmak igin Snemli bir stratejidir®’.

Cokuluslu sirketlerin bliyilimelerine sebep olarak sunlar siralanabilir: Yatirim
yapilacak tilkedeki ham madde imkani, bilgi birikiminin nakde déniigebilmesi (lisans
hakki gibi), dogrudan yatinm yapilarak piyasada yapilmis olan ismin muhafaza

edilmesi, gizlilifin korunmasi, daha az rekabet olan piyasalarda gii¢lii olma istegi,

19 Kadir D. $., Cokuluslu Sirketler, Ankara Un.Siyasal Bilgiler Fak.Yay:536, Ankara,1984.s.11.

? Teare R.; a.g.e. 5.182.
%! Beattie, M.R; “Hospitality Internalisation — An Emprical Investigation”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol.3 No.4 1991, s.14.
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girilen iilkedeki sermaye piyasalarinin yogun olmasi, diger iilkelerden veya o iilkeden
giicli rakiplerin ortaya ¢ikmasim 6nleme istegi, farkli iilkelerde ig yaparak riskin
dagitilmasi, glimriikk kisitlamalarindan kurtulmak, tiretim esnekligi saglamak, portfoy
yatirimu ile dolayli yatinm yapmak. Bir ¢okuluslu sirket, uluslararasi piyasada biiyiime
amacinu belirtilen bu sekillerden bir veya birkagini kullanarak gerceklestirir.

Bir CUS in bir tlilkede yatirim yapmasi o lilkenin ne kadar risk tasidigi ile
yakindan ilgilidir. Bu riske, iilke riski denilir ve bir takim yollarla yapilan hesaplamalar
sonucu belirlenir. Ulke riskini politik risk ile kanigtirmamak gerekir. Ulke riski daha
genis kapsamlidir ve her ikisini de kapsar. Ulke riski; tilkenin 6zel ekonomik, politik ve
sosyal durumlarindaki olast kayiplari igerir, bu ylizden politik risk iilke riskinin
igindedir®.

Bir ¢okuluslu sirketin geleneksel paradigmasi, genellikle dikey birlesmis, biiyiik
miktarda yabanci dogrudan yatinm akigindan sorumlu ve pek ¢ok iilkede endiistrinin
ana dallarinda yatirimu olan giga endiistriyel miitesebbistir. Aslinda bu tabloya
uymayan birgok ¢okuluslu sirket mevcuttur ve uluslararasi turizm de buna bir 6rnektir.
Cok uluslu sirketi (CUS), faaliyeti ulusal sinirlar1 agmug bir firma olarak gérmekte fayda
vardir. Bir CUS, bu yiizden, birden fazla iilkede mal veya hizmet ¢iktisina sahip bir
tesebbiis olarak tanimlanabilir. Ancak bundan CUS$'nin yabanci iiretim varliklarina sahip
olmasi gerektigi sonucu ¢ikartilmamalidir, ¢iinkii tiim kaynaklar kiralanabilir.

Teorik olarak; turist ¢ekim tilkesindeki tur operatorii, oteller ve tagiyicilar beraber
turistik tirlinleri pazarlarlar ve CUS'den hizmet beklemezler. Pratikte bu miimkiin
degildir, ¢linkii diger ihracatlara nazaran turizm, ihrag edilen iilkede tiiketilir. Bu,
CUS'ye rekabetsel avantaj yaratir.

Turist gonderen iilkelerdeki girigsimciler; talep 6zellikleri ve pazarin degisik
boliimleri hakkinda 6nemli bilgilere sahip olacaklardir. Tiiketiciler, 6zellikle bir
destinasyona ilk defa gidenler, turistik iiriiniin kalitesi hakkinda belirsizlikle karg:
karsiyadir ama CUS'nin operasyonuna olan giivenleri turistik {iriiniin kalitesi hakkinda
bilginin yerine geger. Kalitenin diger kaynaklar turizm biirolar1 ya da 6zel sektor rehber
kitaplar1 ve diger hizmetlerdir. Ancak bunlarin etkili olabilmesi i¢in aracinin tamamen

tiiketici lehinde olmas: gerekir. Aym1 zamanda bir iriiniin kalitesinin bir iireticide kisa

2 1 evi D. Maurice, International Finance, McGraw Hill, U.S, 1996, 5.501.
3 Witt, F. Stephen, Moutinho Luiz; Tourism Marketing and Management Handbook,Prentice
Hall,1989,5.285.

18



dilim i¢inde degisebilecegi hakkinda da bilgili olmalidir. Pratikte, tiiketici, CUS
haricindeki gok az igletmeye giiven duyar.

CUS, Uriiniin kalitesi hakkinda bilgiyi ya denetleme yoluyla ya da iiretim
asamasinda dogrudan kontrol ile elde edebilir. Uluslararasi turizmde pazar
biitiinlesmesinin derecesi ve olusumu 6nemli ol¢iide degisiklik gosterebilir, Yatay
biitiinlesme ne kadar biiytikse iirinlin kalitesi ve miktar tizerindeki kontrol de o kadar
biiyiik olur. Ancak, bu 6zellik talepteki degigkenligin esnek olmasi ile Slgiilmelidir. Bu
risk, ozellikle uluslararas: turizmin olduk¢a sezonluk oldugu ve miktar ve yénelmelerde
ise y1llik dalgalanmalarin oldugu yerlerde gﬁzlexﬁlenir.

Az gelismis iilkelerdeki seyahat ve otel sektdrlerinin gelismesi ile beraber
uluslararas1 otel isletmecilifinde 6nemli bir biiylime saglanmigtir. Genis anlamda
“uluslararas: otel isletmeciligi” terimi, birden fazla iilkede otel isleten otel gruplarimu
ifade eder, ancak bunun iki farkh ¢esidi oldugunu belirtmeliyiz. Bir grupta, belli bir
tilkede merkezi bulunan ulusal sirketler vardir. Bu sirketler o iilkede yogun olarak
faaliyet gsterirken bagka iilkelerde de otelcilik sekt6riinde faaliyetlerini siirdiiriirler.
Diger grup ise, havayollari, otel sirketleri ve digerlerinin kurdugu sirketlerdir ki, bunlar,
farkli tilkelerde oteller igletirler ve merkez ofisinin yerinin fazla nemi yoktur®,

IIk grup icin uluslararas: faaliyetler yurtdisinda genisleme imkam sunar. Bu,
genellikle kendi iilkelerinden daha avantajli bir biliylimedir ve firmanin O&lgek
ekonomisinden daha fazla yararlanmasim saglar. Ozellikle finansman, pazarlama ve
cografik farklilagma sayesinde risk dagilimi konularinda avantaj yaratir. Cokuluslu
sitketler de aym avantajlarin pesindedir. Bir havayolu girketi, uluslararas1 otel isine
girdiginde seyahat {irlinliniin iki bilegenini -tasimacilik ve konaklama- bir araya getirir.
Bdéylece kendi asil isi i¢in bir giivence elde etmis olurken, aym1 zamanda az gelismis ve
gelismekte olan tilkelere uluslararas: otel igletmeciligi konusunda yonetim becerileri ve
uzmanlik getirir.

Cokuluslu sirketlerin dikey ve yatay biitlinlesmis bir turizm endiistrisi yapisi
iginde bulunmalari, turizmin boyutlarim genisleterek firma O&lgeklerini biiyiitiir,

islemlerde ve kaynaklarin kullaniminda verimi yiikseltir. Biitiinlesmenin yarattig1 lgek

24 Medlik, S.; The Business of HOtel, Oxford, 1989, s.163.
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ekonomisi ve sektorler arasi igbirligi turistik iirtinlerin birim maliyetini ve fiyatim
diigtiriir .

Diger taraftan uluslararasi pazarlarda is yapmak o kadarda kolay degildir. Bir
takim problemler yasanabilir. Ornegin, bir uluslararasi konaklama firmasimn en énemli
pazarlama araglarindan birisi olan “reklam” konusunda standart saglamak ¢ok zordur.
Bunu engelleyen baglica dort pazar farklilig vardir®®: :

e Kiilttirel

e Ekonomik

e Yasal

e Miisteri algilamalari.

Uluslararas1 pazarlarda yasanan en biiyiik problemlerin baginda “kiiltiir”
gelmektedir. Ilk defa is yaptign bir tilkenin ya da bolgenin kiiltiiriine yabanci olan bir,
¢okuluslu sirketin bagarili olabilmesi igin belki de ilk yapmasi gereken, o toplumun
adetlerini, gelenek ve goreneklerini, yagsam tarzini kisaca “kiiltiiriinti” etiid etmek ve
calisanlarina ve o topluma karsi bu degerleri géz Oniline alarak davramg bigimi
gerceklestirmektir.

Holiday Inn, Hilton ve Hyatt gibi yerlesmis markalarn giiciiniin altinda
kanitlanmis kalitelerinin siirekliligi ile tek bir sirket imaji1 ve kimligi yatmaktadir. Buna
bir drnek olarak Hyatt otelleri tarafindan yapilan bir aragtirma gosterilebilir. 1990
yilinda Hyatt International Corporation uluslararasi pazarlarda varligimi koruma
amactyla diinyanin c¢esitli yerlerinde farkli Hyatt tesislerinin stilini ve kisiligini
yansitacak daha modern yeni bir logo dizayn etmigtir. Bu yeni logoyu ortaya
¢ikarabilmek i¢in bir aragtirma proje ekibi, 18 ay stiren bir ¢alisma sonucunda 1.000’den
fazla Hyatt mdsterisi, ¢aligani, tist diizey yOneticisi, seyahat acentalari, toplanti
organizatdrlerinin goriigiine bagvurmugtur®’.

Cokuluslu sirketler, yatay ve dikey biitiinlesmis firma yapilar1 ile ekonomideki
birgok sektorii dogrudan etkilemekte ve sermayeyi uluslararasilastirmaktadir®®,

% Yarcan, §., 1996, 5.106.

%6 Messenger, S.J., Lin, M.; “International Hotel Advertising: The Standardisation Debate”, International
Journal of Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol.3 No.3 1991, 5.29,

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

% Yarcan, $.; “Otelcilik Sektériinde Uluslararasilasma” Hotel Haber, Tiirob Yayimnlar1, Say1:1 Agustos
1998, s.21.
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Diinya Turizm Orgiitii (DTO) verilerine gore, 1998 Haziran itibariyle, 502
havayolu birlesmesi gergeklesmis ve ortaya ¢ikan dort grup sektériin &nciileri haline
gelmistir. Bunlar; American-British Airways, Star, Delta-Swissair, Northwest-
Continental Group'dur. Yine WTO tahminlerine gore biiyiik havayollar1 amaglarina
ulagirlarsa 2010 yilindan énce ¢ogu yolcu ii¢ havayolu grubundan birisi ile ugacaktir.
Seyahat edenler i¢in tehlikeli nokta ise, eger bu ii¢ grup gayriresmi olarak diinyay: kendi
aralarinda béler, etki alanlarinda rakiplerinin rekabet edememesini saglarlarsa, bilet
fiyatlarimn artacagidir®®.

Konaklama sektériinde de aym egilim devam etmektedir. Birlesmeler yolu ile
otel gruplan gliclerini artirmaktadir. Bu birlesmelere 6rnek olarak, Starwood'un hem
Westin Otellerini hem de Sheraton'u satin almasi gosterilebilir’®. Giin gegmiyor ki bu
birlesmelere yenileri eklenmesin.

Tur operatérleri arasinda da birlesmeler difer sektdrlerde oldugu gibi
goriilmektedir. Avrupa tur operatérleri, Ingiliz (Airtours, Thomson gibi) ve Alman
(TUI, NUR gibi) sirketlerin liderliginde merkezlesmektedirler. Bu sgirketler diger
Avrupa lilkelerinin tur operatdrleri ile birlesmelere giderek biiyiime stratejilerini
uygulamakta ve kamplagmalara gitmektedirler.

Yatay ve dikey birlesmelerin yanisira, ¢ogu seyahat ve turizm sirketi diagonal
entegrasyon stratejisi uygulamaktadir. Birlesme yaptiklar1 bu sirketler dogrudan olarak
turizm Urliniiniin bir parcasi olmayan sigorta sirketleri, finans kurumlar, iletisim

firmalar1 ve diger turizm hareketi igerisinde dolayli olarak yer alan firmalardur.

» Tourism : 2020 Vision Executive Updated, a.e., 5.32.
P ae. 532
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BOLUM 2 KONAKLAMA SEKTORU

Bu béliimde turizmin en 6nemli pargalarindan birisi olan konaklama sektérii ele
aliacaktir. ilk olarak turizm endiistrisi icindeki yeri genel olarak anlatilarak, konaklama
isletmelerinin o6zellikleri ve gesitleri belirtilecektir. Daha sonra ise, konaklama
isletmeciliginin diinyada ve Tiirkiye’deki tarihsel gelisimine deginilecektir. Son olarak,
konaklama tesislerinin sahiplik gesitleri ele alinip, zincir isletmelerin biiylime ve

genigleme stratejileri irdelenecektir.
2.1. Konaklama Sektériiniin Turizm Endiistrisi I¢erisindeki Yeri

Konaklama sekt6rii turizm endiistrisi igerisinde yer alan en 6nemli sektérlerin
baginda gelir. Farkli yapida birgok ¢esidi olan konaklama tesisleri, sektdriin kendine
6zgli karakteristigini de gesitlendirir.

Bu bolimde konaklama igletmelerinin tamimi ve gegitleri ile onlar: diger

sektorlerden ayiran farkl 6zellikleri anlatilacaktr.

2.1.1. Konaklama Isletmelerinin Tanim ve Cegsitleri

Devamli yerlesim yerini gegici olarak terk eden kiginin en 6nemli ihtiyaglarindan
biri konaklamadir. Turistin degisik mekanlarda geceleme ihtiyacii karsilayan tesisler
konaklama isletmeleridir’!.

Konaklama tesisleri, turizmin degisen ¢ehresi ile beraber nicelik ve nitelik
olarak ¢esitlilik arz etmektedir. Farkli istek ve ihtiyaclara gore dizayn edilen bu
tesislere, Turizm Yatinm ve Igletmeleri Nitelikler Yénetmeligi'ndeki®® tanimlar ile
kisaca deginmek faydali olacaktir.

Oteller: Oteller, asil fonksiyonlar: miisterilerin geceleme ihtiyaglarim saglamak olan, bu
hizmetlerin yaninda, yeme-igme, eglence ihtiyaglar1 igin yardimci ve tamamlayici

birimleri de blinyelerinde bulundurabilen tesislerdir.

31 Akat Omer, Turizm Igletmeciligi, Uludag Universitesi, Bursa, 1997, 5.83.

32 Turizm Yatirim ve Isletmeleri Yo6netmeligi, s.22-56.
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Oteller yildiz sistematigine gore 1 ile 5 arasinda smflandirilirlar. Bu

stniflandirma ilgili ydnetmeligin belirledigi minimum kogullarin saglanmasi ile olur.

Moteller: Yerlesim merkezleri disinda, karayollar giizergahi, mola noktalar1 veya yakin
cevrelerinde inga edilen, motorlu araglariyla yolculuk yapanlarin konaklama, yeme-igme
ve araglarinin park ihtiyaglarini kargilayan en az 10 odali konaklama tesisleridir. Uzun

siireli konaklama, tatil ve dinlenme tesisleri motel olarak belgelendirilemez.

Tatil Koyleri: Tatil Koyleri; dogal giizellikler igerisinde veya arkeolojik degerler
civarinda kurulmus, rahat bir konaklama yaninda ¢esitli spor eglence ve satig
hizmetlerinin de saglandig1 daginik yerlesme diizenindeki en fazla ii¢ kath yapilardan
olusan, en az 60 odal: konaklama tesisleridir.

Tatil koyii tesislerinde, dogal karakterin ve y6resel degerlerin korunmasina 6zen
gosterilir. Serbest zamanlarin degerlendirilmesinde yardimci tesislerin saglanmasina
agirlik verilir.

Tatil koyleri yap1 ve isletme nitelikleri dikkate alinarak Birinci ve Ikinci siif

Tatil K&yii olarak siiflandirilir.

Pansiyonlar: Konaklama tesisi olarak planlanip inga edilmis olan, y6netimi basit,
miigteriye yeme-igme hizmeti veren veya miisterilerin kendi yemeklerini bizzat

hazirlayabilme imkam olan en az 5 odali1 konaklama tesisleridir.

Kampingler: Karayollan giizergahlar1 ve yakin ¢evrelerinde kent girislerinde deniz, gol,
dag gibi dogal glizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle turistlerin kendi imkanlartyla
geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor ihtiyaglarimi kargiladiklari, en az 30

iinitelik tesislerdir.

Apart Oteller: Belgeli bir otel veya tatil kéyii yatinm ve/veya igletmesi biitiinii i¢inde
yer alan veya bagimsiz apartman ya da villa tipinde konut olarak inga ve tefris edilen,
miisterinin kendi yeme-igme ihtiyacimi karsilayabilmesi igin gerekli teghizat ile

donatilan, otel olarak isletilen konaklama tesisleridir.
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Oberjler: Spor ve avcilik turizmine cevap verebilecek en az bir yildizli otel niteliklerini

tasiyan konaklama tesisleridir.

Hosteller: Genglik turizmine cevap verebilecek en az 10 odali konaklama ve yeme-igme
hizmeti veren veya miisterinin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkam olan

konaklama tesisleridir.

Yiizer Tesisler: Tirk karasularinda veya limanlarinda turizm amaglh olarak konaklama
ve/veya yeme-igme hizmeti verebilecek nitelikteki kendiliginden hareket etme
kabiliyetine sahip, gegerli denize elveriglilik belgesi olan veya bir romork vasitasiyla

¢ekilen deniz araglaridir. Bu tiir araglara turizm yatirim belgesi verilmez.

Otokaravanlar: Asil fonksiyonlari miisterilerin seyahat ve geceleme ihtiyaglarim
saglamak olan, bu hizmetin yaninda yeme-igme i¢in yardimci ve tamamlayici tiniteleri

de bulunan en az 2 yatak kapasiteli araglardan olugan gezici konaklama tesisleridir.

Kirsal Turizm Tesisleri: Bakanlik¢a siirlari ve mevkii tespit edilen ve gelistirilmeleri

planlanan yaylalarda miistakil veya toplu olarak hizmet verecek tesislerdir.

Saghk ve Termal Turizm Tesisleri: Mineralize termal sular, igme suyu, deniz suyu,
camur gibi maddeler veya solunum yolu ile veya mekanik ve elektrikli araglarla masaj
ve beden egitimi gibi yontemlerle insan saglifini koruma ve tedavi amaci tagiyan
uygulamalardan birinin veya birkaginin, hekim go6zetiminde yapildig1 tesislerdir.
Yonetmelige uygun bir asli konaklama tesisi ile iligkili olarak yapilabilir, igletilebilir ve
birlikte belgelendirilebilir.

Turizm Kompleksleri: Imar planiyla turizm kompleksi veya turizm tesis alam karari
getirilen yerlerde, biinyesinde konaklama tesisi olarak en az 500 yatak kapasiteli birinci

simuf tatil koyl ile yine biinyesinde kongre ve sergi merkezi veya eglence merkezi

bulunan tesislerdir.
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2.1.2. Konaklama Sektoriiniin Genel Yapis1 ve Ozellikleri

Konaklama isletmeleri, gok eski dénemlerden beri yap: ve sunduklar1 imkanlar
agisindan birgok degisiklik gostermis olsa da, gesitli nedenlerle seyahat eden insanlarin
konaklama ve diger ihtiyaglarini karsilayan birimler olarak goriilmiiglerdir.

Glintimiizde yukarida adi gegen konaklama isletmelerinin yamsira diinyanin
cesitli bolgelerinde, yeni olusumlar neticesinde, farkli yapilarda bagka konaklama
birimleri de boy gostermektedir. Biitiin bu farkl fiziksel yap: ve sunulan imkanlara
ragmen hepsi igin gegerli olan bir takim ortak 6zellikler vardir ve bu dzelliklerle diger
sektor isletmelerinden ayrilirlar. Bu ozelliklerden bazilan sunlardir (konaklama
isletmeleri deyimi yerine bundan sonra literatiirde daha yaygin olan “otel” isletmeleri
ifadesi kullanilacaktir):

e Otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir. Diger bir degisle, insan fakté6rii bir
otel isletmesinde diger sektorlerden daha fazla 6nemlidir. Otel isletmelerinin temel
fonksiyonu, misafir agirlama gibi kisisel bir hizmet sunma olmasindan dolayidir ki, otel

isletmelerinde ana unsur insan giiciidiir™.

e Otel isletmeleri "zaman" satar. Otelin 24 saat i¢inde satiimasi s6z konusu olup
satilamayan oda otel igin kayip olmaktadir. Otel hizmetini stoklama olanag:
bulunmadigindan, iretildigi veya hazirlandigi anda satilmasi gerekmektedir. Bu nedenle

otelde satilan aslinda zaman olmaktadir®*.

e Otel isletmelerinde risk faktorii oldukga yiiksektir. Turizm endiistrisinde
talep, 6nceden kesin gekilde belirlenmesi gii¢ olan ekonomik ve politik kogullara bagl
oldugundan ve otel isletmeleri de talep dalgalanmalarindan aminda etkilendiginden risk
faktorii yiksek olmaktadir®.

33 Mavis, F.; Otel Yonetimi ve Bes Y1ldizhi Otel isletmelerinde Likert Modeli Uygulamasi, Anadolu
Universitesi Agikdgretim Basimevi, Eskisehir, 1985, 5.20.

3% Aktas A.; Turizm Isletmeciligi ve Y®netimi, Ofset Erpromat Matbaacilik, Ankara, 1989, 5.20.
35
a.e.,s.2l.
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e Otel hizmetleri, konaklama personeli arasinda yakin isbirligi ve kargilikly
yardimu gerektirir. Otel birbirine son derece bagimh béliimlerden meydana gelmis
ekonomik ve sosyal bir isletmedir. Bu nedenle personel arasinda siki bir igbirligi ve
karsilikli yardimlagmanin olmasi zorunludur®.

o Otel isletmeciligi dinamiktir. Otel isletmeciligi, teknolojisiyle ve otelcilik
anlayisiyla devaml olarak degisiklik gdsteren bir endiistridir. Miisteri siirekli olarak
yeni hizmetler bekler. Bu nedenle otel isletmeleri, kendini devamli olarak yenilemek

zorundadir. Bir otelin en iyi reklamim yapan kisi otelde kalan miisteridir’’.

e Oteller, yilin 365 giinii (mevsimlik oteller hari¢) hi¢ ara vermeden devamli
faaliyet gosteren isletmelerdir.

e Otel isletmeleri konaklama yanmisira yeme-igme ve eglence gibi birtakim

ihtiyaglar: da karsilar.

2.2. Konaklama Isletmeciliginin Tarihsel Gelisimi

2.2.1. Diinyadaki Gelisimi

Han, taverna ve daha sonraki dénemlerde otel olarak adlandirilan konaklama
isletmeleri, ticaret, seyahat ve endiistrinin gelismesine paralel olarak gelisme
géstermistir38.

Amerika’da “otel” teriminin kullanilmasi 1796 yilindan sonradir. Endiistri
devriminden sonra trenin, buharli geminin, otomobilin ve daha sonra jet ugaklarin
ulagima biiytik kolayliklar getirmesi Amerika’da otelcilik sektoriiniin izl bir sekilde
gelismesini saglamgtir®®.

1839 yilinda Boston’da agilan 170 odali “Tremont House” oteli, ilk olarak,

kilitlenen 6zel tek ve ¢ift kisilik odalar, banyolarda iicretsiz sabun, Fransiz mutfag: ve

% Gokdeniz A.; Otel Isletmelerinde Onbtiro Yoretimi, Alem Basim-Yayim, Balikesir, 1995, s.30.

7 Mavis F.; e.g.e., s.21.

% Oral, S., Kurgun, O.A.; Otel Isletmeciligi ve Otel Isletmeciliginde Verimlilik Analizleri, Kanyilmaz
Matbaasi, [zmir, 1997, s.6.

¥ Mavis, F.; a.e., s.9.
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servisi, resepsiyonla konuklarin odalar1 arasinda iligki kurmayi saglayan haberlesme
sistemi, yolcularin valizini tagtyan hamallar (béllboy) ve kaliteli hizmet vermek igin tist
diizeydeki galiganlarin egitimi gibi hizmetler sunmustur®.

Zamanin en biiyiik oteli 1875 yilinda hizmete agilan San Francisco Palace Oteli
oldu. Otelcilikte ilk kapsamli stoklama sistemi ise Thomson sirketi tarafindan 1890
yilinda Chicago’da kullanilmaya bagladi. Otelcilik sektériinde 6nemli bir yere sahip
Statler otellerinin ilki olan “Buffalo Statler” 1908’de hizmete agildi*'.

Ikinci Diinya Savas: yillarinda en verimli yillarim1 yasayan otelcilik sektoriinde
ozellikle 1900 ve 1960 yillari arasinda ¢esitli ihtiyaglara cevap veren ticari otel,
ikametgah otel, liiks otel ve tatil oteli gibi tiirler ortaya ¢ikmigtir*2.

Uluslararasi otel sirketlerinin ortaya ¢ikisi 1940°lar ve 1950’lerin baslarina denk
gelir. Inter-Continental, Hilton ve Sheraton sektériin biiylimesinde ilk adimlar
atmiglardir. Genellikle yliksek harcama yapan uluslararasi igadamlarina y6nelik
calistyorlardi®’.

II. Diinya Savasindan sonra Conrad Hilton, otellere olan talebi fark ederek,
Chicago’da ki 2000 odali Stevens Oteli kiralamigtir. Daha sonra Palmer House,
Waldorf, Astoria Plaza ve Los Angeles’deki Town House’u satin alip, 1950’de Hilton
ve Statler otellerini birlestirerek diinyanm ilk biiyitk modern otel zincirini yaratmigtir*.

1960’larda A.B.D. firmalarimin yanina Ingiliz (Forte vb.) ve Fransiz (Club Med.
vb.) Avrupali firmalar ve bazi havayollar1 ve tur operatérii yatinmcilan girdi. Ancak
toplamda pazardaki varliklar1 ve ig yapma sekilleri olarak A.B.D. sirketleri en basarili
sirketler olarak varliklarim stirdiirtiyorlardi.

Hava seyahatlerinin artmasi uluslararasi ¢alisan havayolu firmalarimin otel igine
girmesine neden olmustur. Béylece 6nemli destinasyonlara seyahat edenler i¢in uygun
konaklama imkam saglanmig olacakti. Bu olusuma 6rnek olarak Pan American World

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

“Oral, S.; a.ge.s.7.

! Denizer, D.; Tetik, N.; Otel isletmeciligi Kavramlar-Uygulamalar, Anatolia Yayincilik, Ankara, 1995,
s.5.

2 0Oral, S.; a.ge.s.8.

4 Litteljohn, D., Beattie, R.; “The European Hotel Industry, Corporate Structures and Expansion
Strategies”, Tourism Management V 13 (1), Butterworth-Heinemann Ltd., 1992, 5.20

“ Oral, S.; ag.e.s.8.
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gecilen 1950, 60 ve 70’ler konaklama sektoriintin hizli gelisjme gostermesine sebep
olmustur45.

Bu donemde gelismelerini hizla devam ettiren bir¢ok otel zinciri, iriinlerini
diinyanin pek ¢ok bolgesine yayma egilimi igine girmiglerdir. Standartlasmus tiriinleri,
dogru y6netim diizeyinde sunma zorunlulugu, hizmet kalitesinin korunmasi igin sartt:.
Yoneticilerin diigiinceleri miisterilerin ihtiyaglar1 dogrultusunda ydnleniyordu ve bu
firmalarin yonetim yapilar1 olduk¢a merkezi idi. Bu giinler “eski iyi giinler” olarak
hafizalarda kaldi®.

1978’lerin baslarindaki petrol krizi haricinde, ortaya ¢ikan yeni rakipleri ile
beraber uluslararasi otel zincirleri biiylimelerini hizlandirici ¢ok ©nemli zeminler
hazirladilar. 1978 yili itibariyle diinya ¢apinda 1025 otel (270.646 oda) 22 farkl: iilke
kokenli 81 sirket tarafindan yonetiliyordu*’. Kuzey Amerikal sirketlerin kurduklari
sirketler sektdriin ana 6zelliklerini yansitiyordu.

1980’lerde uluslararas: seyahat 1970’lerde yaganan deneyime benzer bir gelisme
gostererek Dbliylimeye devam etmistir. Birlesmis Milletler tarafindan 1978 yilinda
zirvede gosterilen 10 otel grubu kontrol altinda tuttuklar: otel sayisim 571den 1989-90
yillarinda %96 artarak 1118’e gikartmugtir*®. Bu rakam ondan sonraki yillarda da
artmaya devam etmistir.

Horwarth Danigmanlik sirketinin, diinyanin 6 ayr1 bélgesinde yaptig1 aragtirmaya
gore; 1996 ve 1997 yilinda diinya otelcilik sekt6rii geliserek biiyiidii ve bu gelismesini

oniimiizdeki yillarda da stirdiirecektir®.
2.2.2. Tiirkiye’deki Gelisimi

Tiirkiye’de konaklama hizmetlerinin verilmesi Avrupa’dan yiizyillarca once
baglamustir. Avrupa’da Ingiliz hanlar heniiz ilkel bir bigimde konaklama gérevlerini
stirdlirtirken, Anadolu’da Tiirkler yolcularin her tiirlii ihtiyaglarim kargilayacak
Kervansayarlar1 kurmaya baslamiglardi. Kervansayarlar, kervanlarla birlikte gelen

* Olsen, M.D.; “Structural Changes: The International Hospitality Industry and Firm”, International
Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.3. No.4. 5.22.

“ QOlsen, M.D.; a.g.m. 5.23.

47 Litteljohn, D.; a.g.e. s.21.

8 aes2l.

% “Diinya Otelcilik Endiistrisi Geliserek Bityiiyor”, HOTEL, TUROB Yaymalar, 1998 Eylill, Say1:9,
s.82.
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kalabalik insan topluluklarinin her tiirlii ihtiyacim kargilamak iizere kurulmus biiyiik ve
dénemine gore tistlin konfora sahip konaklama tesisleriydi>’.

Modem anlamda ilk otel, 1892 yilinda uluslararas1 Yatakli Vagonlar ve Biiyik
Avrupa Ekspresleri Kumpanyasi tarafindan inga edilen Pera Palas’dir. Pera Palas oteli
ile 1914 yilinda yapilan Tokatliyan Oteli, Avrupa’nin ve Orta Dogu’nun —o dénem igin-
en liiks otellerindendi®'. Modern Tiirk turizminin baslamasmna 6nciilitk eden ilk otel ise
1955 yilinda Istanbul’da agilan Hilton Oteli’dir. 1950 yilinda Tiirk hiikiimeti ile Hilton
sirketi arasinda varilan prensip anlasmasindan sonra 1951 yilinda Emekli Sandig: ile
Hilton arasinda otel yapimu igin anlagma imzalandi. 15 Haziran 1955 yilinda 29.Hilton
Oteli olarak hizmete girdi*>.

Bir sosyal glivenlik kurumu olan Emekli Sandig1 biiyiik ve modern teknolojiye
dayal1, turistik tesisler kurmak suretiyle, modern turizmin baglamasi ve turizm
imkanlarimin gelismesi amaciyla Emek Insaat ve Isletme A.S. ile otelcilik sektoriine
girmistir™.

1956 yilinda Istanbul’da Divan Oteli ve 1957 yilinda Izmir’de Kilim Oteli
hizmete girmistir. Bylece iilkemize gelen turistlere daha iyi kosullarda dinlenme,
yeme-igme, eglence gibi ihtiya¢larim karsilayici imkanlar sunulmaya ¢aligiimustir.

Turizm sektériine, konaklama ve yan hizmet dallarinda yatirimlar yapmak,
turizm alanina yapilacak yatirimlara kredi vermek amaciyla 7460 sayili kanunla 1960
yilinda T.C. Turizm Bankas: kurulmugtur’*.

Giinlimiize kadar ayakta kalabilen Tirk medeniyetini yansitan eserlerin
korunmasi, bakimi, onarimi ve hizmete sokulmasi amaciyla da Vakiflar Genel
Midiirligti kurulmustur. Vakiflar Genel Midiirliigiiniin bir kurulusu olan Vakiflar
Bankasi, Emekli Sandig1 ve diger kuruluglarin bir araya gelmesiyle 1966 yilinda Taksim
Otelcilik A.S. kurulmugtur. Bu sirket Istanbul Taksim’de bir otel inga etmis ve isletici
firma olarak Sheraton Co. ITT’ye kiralamustir™".

Restore edilen Kusadasi Okiiz Mehmet Pasa Kervansarayr 1968 yilinda

isletilmek {izere Fransiz Club Mediterreanee sirketine verilmigtir’ 6,

¥ 0ral, S.; age.s.11.
3! Mavis, F.; a.g.e. s.14.
2 ae.5.15.

3 Oral, S.; a.g.e. 5.12.
* Mavig, F.; a.g.e. 5.16.
3 a.e.s.17.

%6 Mavis, F.; a.g.e.s.16.
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1976 yilinda Osmanli Bankasi ile Inter-Continental otel grubu anlasarak
Istanbulda bir otel inga etmisler ancak otelde ¢ikan grev sonucu otel kapanmak zorunda
kalmistir.

1980°li yillarin ortalarindan itibaren Tiirk turizminin gelismesi i¢in alinan
kararlar ¢er¢evesinde konaklama tesislerinde bir patlama yaganmigtir. Kamu arazilerinin
turizm amagch kullamlmasi, gesitli tegvikler bu gelisimde etkili olmugtur. Ancak Tiirkiye
yabanci sermayeyi ¢ekme konusunda ise fazla basarili olamamustir. Gerek ¢ikartilan
Yabanci Sermayeyi Tegvik kanununun yeterli olmamasi, gerek biirokratik islemlerin
¢oklugu ve de en Gnemlisi de iilkenin politik ve ekonomik durumu nedeniyle yabanci
firmalar lilkemizde daha gok igletmeci olarak varliklarim siirdiirme yolunu segmislerdir.
Bu konuda bir uzmanin goriisii soyledir:

“Turkiye’ye gelen yabanci sermaye, turizm sektoriinde yatirimlardan
¢ok isletmecilik alanina yonelmektedir. Mevzuatin yeterince agik
olmamasti, biirokratik engeller ve ekonomik diger kosullar yatirimlar
konusunda yabanci sermaye sahiplerini isteksiz kilmaktadir.” (Halil
Can:1997)

Ulkemizde 19801i yillardan sonraki konaklama yatirmmlan ile ilgili olarak da su
ifade yer almaktadir:

“Tiirkiye’de son yillarda gergeklestirilen konaklama yatirimlarinin
birgogunun sahibi ingaat firmalaridir. Ingaat firmalarinin otelcilik
deneyimi yoktur ve genellikle turizm endiistrisinin bagka alanlarinda
galisma yapmamaktadirlar. Ingaat girketleri yatiim Oncesinde
konaklama kurulusunun nasil yonetilecegini, ne tiir ySntemlerle
pazarlanacafini yeterince aragtirmadan yatirima girmistir. Araziden ve
fiziki yatinmdan rant kazanmak, sermaye fonlarini enflasyondan
korumak ve kamunun 6zendirme 6nlemlerinden yaralanmak igin ingaat
firmalar1 konaklama yatirimina ySnelmigtir. Turizm endiistrisi digindaki
sermaye tarafindan yaratilan konaklama arzi, kent ve kiy1 otelleri ile
tatil koyleri, yabanci sirketlerin yonetimine verilmektedir ..”(Stikrii
Yarcan:1994)
1990 11 yillarla beraber iilkemizdeki turizmde —her ne kadar tam olarak yeterli

olmasa da- alt ve iist yap1 bakimindan yagsanan gelisme, diinya turizminde etkili olan
konaklama firmalarinin dikkatlerini tilkemize ¢ekmelerine neden olmustur. Ulkemizde
halen faaliyette olan zincir otellerin ¢ogu kontrolleri altindaki otel sayilarnim arttirmaya
gitmektedir. Bu zincirlere 6rnek olarak, Corinthia, Holiday Inn ve Mercure zincirleri
gosterilebilir. Bu ve diger zincirler yeni projelere yatirim ortag1 ya da isletmeci olarak
girerek tilkemizdeki faaliyet alanlarim genisletmektedirler. Bunun yamsira heniiz
iilkemizde is yapmamig olan bagka zincir otel gruplar: da ¢esitli projeler kapsaminda bu

Onemli pazarda yer edinme arzusu igerisindedirler.
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2.3. Konaklama Isletmeciliginde Sahiplik Cesitleri

Konaklama tesisleri (oteller) miilkiyetlerinin sahiplik sekline gére birbirlerinden

aynlirlar. Oteller bagimsiz olarak isletilebilecegi 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 yénetim
bagimlilig1 yoktur. Bu oteller bagka bir firmanin politikasini, prosediiriinii ya da mali
sorumluluklarini {istlenmek durumunda degildir. Buna tipik bir 6rnek olarak aile
sirketlerini gOsterebiliriz. Bir aile tarafindan sahip olunan ve isletilen otel herhangi bir
sirket politikas1 ve prosediiriine sahip degildir ve kararlar genellikle aile biiytigiiniin
goriisleri dogrultusundadir.

Bir bagimsiz otelin en belirgin avantaji sahip oldugu otonomidir’’. Bir imaj
yaratma ve bunu devam ettirme zorunlulugu olmayan bagimsiz bir isletmeci, belirli bir
hedef pazan ¢ekecek bir hizmet diizeyi sunabilir. Bunun yamsira, kiigik bir
organizasyonun degisen kosullara adapte olmasini saglayici bir esnekligi vardir. Ancak
bliyiik zincir igletmelerin sahip oldugu yonetimsel becerilere ve yikksek satin alma
glicline sahip degildir.

Diinyada ve iilkemizde say1 olarak konaklama sektériiniin biiyiik bir
gogunlugunu hala bu tip tesisler olusturmaktadir. Ozellikle iilkemizde aile otelleri
sektorde nemli bir paya sahiptir. Bu oteller genellikle yonetim agisindan yeterli bilgiye
sahip olmayan kisilerce idare edilmeye galigildigindan istenilen getiri saglanamamakta
ve sonunda iflas durumuna bile gelinebilmektedir. Oysaki, otelcilik isi son derece
profesyonel bilgi ve yetenek gerektirir ve igin ehli kigilerce yiiriitiilmezse bagan
saglanmasi son derece giictiir.

Bagimsiz oteller, dev rezervasyon sistemleri ve gittikge biiyiiyen markalar

kargisinda ayakta kalabilmek igin kendilerine savunma mekanizmalari olugturmalidirlar.

57 Kasavana, M.L.; Brooks, R.M.; Managing Front Office Operations, Educational Institue of AHMA,
Michigan, 1991, s.18.

31



2.3.2. Pazarlama Gruplar ve Konsorsiyumlar

Bu tip konsorsiyumlar, bir grup imaji, grup pazarlamasi, grup satin alma ve
genellikle zincir isletmelerin verdigi egitim ve performans analizleri gibi hizmetleri
saglar.

Bu gruplar; oda sayilari, tesisin kalitesi, sundugu hizmetler gibi bir takim
kriterleri karsilayan tiim otellere agiktir. Bagvurusu kabul edilen tesis sahibi sisteme
dahil olur ve egitim programlar1 gibi grubun sundugu hizmetleri satin alabilir. Cogu
grup, mobilya ya da diger malzeme yenilenmesinde, havlu, garsaf ya da yiyecek-igecek
malzemelerinin aliminda toplu alim yaptig1 i¢in uygun fiyatla temin edebilmektedir.
Boyle bir pazarlama grubuna dahil olmamn en 6nemli avantaji, diger iiyelerde ve grup
reklam ve pazarlamasindan elde ettikleri ek miisteridir. Franchise sisteminde oldugu
gibi, temizlik, ahlak ve diger baska grup standartlarina uymayan iiyelerin iiyeliklerine
son verilir.

Diinyanin en bilyiik pazarlama grubu Best Western International’dir. O zamanki
adiyla Best Western Motel’in kurucusu Guertin 1946 yilinda tesisler arasinda gayri
resmi bir baglanti kurarak seyahat edenlere her bir otelin diger konaklama tesisini
tavsiye etmesi esasina dayal: bir sistem olugturdu. Bu “tavsiye sistemi” (referral system)
telefon hatt1 ile bir 6n biiro santralinin digerini aramasim igeriyordu. Bu pazarlama
grubunun giintimiizde yaklagik 3.800 bagimsiz konaklama tesisi sahibi ve igletmecisi
tiyesi bulunmaktadir®®.

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

Bazi konsorsiyumlar, tiyelerinin zincirlere ya da bagka konsorsiyumlara iiye
olmasina izin verirken, bazilar1 vermeyebilir. Bu gruplara iiyelik iicretleri birkag yolla
hesaplamr ve 6denir: Bunlar; rezervasyonlarin bir yiizdesi, satiglarin yiizdesi, oda bagt

sabit bir ticret gibi gruptan gruba farklilik gosterir’>.

% http://www.bestwestern.com.
* Lundberg, D.E.; The Motel and Restaurant Business, 1994, s.134.
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2.3.3. Zincir Oteller

Kendi uluslan diginda i yapan konaklama zincirlerinin sektérdeki agirliklarini
her gegen giin artirdiklan gdzlenmektedir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan
tilkelerdeki seyahat ve otel sektérlerinin biiyiimesi ile uluslararas1 otelcilikte Snemli bir
bityiime saglanmustir®,

Zincirler, igletmelerinde genellikle minimum standartlara, kurallara, politikalara
ve prosediirlere uyarlar ve daha fazla merkezi ySnetim, tesisler iizerinde daha fazla
kontrol giicii anlamma gelir®'. Daha az merkezi bir yapilanma igerisinde olan zincir
isletmeler, otel genel miidiirlerine daha fazla yaratici olma serbestisi getirerek
problemlerini kendilerinin ¢6zmesine izin verir.

Zincir isletmeler globallesme siirecinde 6nemli rol oynamaktadirlar ve bu
sirketlerin ortak 6zellikleri; pazarlama bilgi ve giigleri, kendi pazarlarin1 anlama ve
hizmet etmelerini saglayici karmagik teknolojiler kullanmalann ve herhangi diger bir
rakibinden gok daha ucuza sermaye arttirmina gidebilmeleridir®2. En 6nemlisi bu
organizasyonlar su 6zelliklere sahiptir®’;

e “Eniyi ve zeki” personele sahiptir,

e Biiylime amaghidir,

e Davraniglarinda oligopolistik yap: vardir ve kar amagli pazar hakimiyeti olan

tek bir amaca yogunlagirlar,

e Degisen pazarlara ve tiiketici davranislarina kargi esnektirler ve ¢abuk adapte

olurlar,

e Oldukca oturmus isletim ve dagitim sistemleri vardir.

Giiniimiizde ¢ogu otel zinciri daha genis yelpazede iiriin farklilagtirmasina
giderek dar, kisith yerlesim yerleri ile kendilerini simirlandirmamanin yollarim
aramaktadir. Bu degisimin dogal sonucu olarak da, otelcilik sektorii daha 6nce higbir
zaman olmadi§ kadar rekabet ortamina girmigtir. Sirketler bagarili olabilmek i¢in arz ve

% Medlik S;a.g.e., s.163.

¢! Kasavana, M.L; a.g.e. s.18.

62 Geller, L.; “The Demands of Globalization on the Lodging Industry”, FIU Hospitality Review, Vol:16
No:1, spring 1998, s.1.

Bae. s2.
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talep arasindaki dengeleri daha dikkatli olusturmaya ve o&lgek ekonomisinin

avantajlarindan daha fazla yararlanmaya basladilar.

2.3.3.1. Uluslararasi Konaklama Firmalarinin Biiyiime ve Genisleme

Stratejileri

Konaklama sektérii, turizm endiistrisi igerisinde yatirimcilarin ve isletmecilerin
en fazla ragbet ettigi sektorlerin baginda gelir. Bu sektoriin diinyadaki yapisi
incelendiginde ise, biiyilk zincirlerin 6nemli bir giice sahip oldugu goriintir. Bu
firmalarin diinyanin ¢esitli yerlerinde farkli gekillerde is yapmalarn ve standartlarim
korumalan da ¢ok kolay degildir.

Uluslararast1 otel zincirleri tiriin farklilastirmasina giderek pazarlarim
¢esitlendirmektedirler. “Baz1 kent otelleri kiy1 otel isletmeciligine (Sheraton ve Hilton)
girerken yine bazi kent oteli zincirleri devre miilk — devre kira pazarinda (Sheraton)
¢aligmaya baglamistir. Marriott gibi bazi otel zincirleri ise saglik iiriinlerine ve hazir
yemek sektoriine yatinm yapmugtir. Kisaca belirtmek gerekiyorsa, gokuluslu otelcilik
sektoriinde yatay biitiinlesme ve iiriin gesitlendirme calismalar artmaktadar.”*

Uluslararas1 konaklama sektoriinde lider konumda olan A.B.D. sirketlerinin
pazarlama, marka yaratma ve sonralar1 ise -operasyon ve yatirimun sorumluluklarini
aywran- imtiyaz ve yoOnetim sozlesmeleri ile nemli bagarilar elde etmelerine tanmik
olunmustur. Bu ve diger iilkelerin biiyiik konaklama zincirlerinin biiylime ve genisleme
stratejileri incelendiginde iki tip strateji ile kargilagilir. Bunlar; dis biiylime stratejileri ve
i¢c bilylime stratejileridir. Dig biiylime strateji olarak; birlesme, satmalma ve ortak
yatinnm goriiliirken; i¢ biiylime stratejileri olarak en dnemlileri yonetim s6zlesmeleri ve
imtiyaz (franchising) anlagmalar1 olmakla beraber, tesisin miilkiyetine sahip olma ve
kiralama en fazla kullanilan stratejiler olarak belirmektedir.

2.3.3.1.1. D1 Biiyiime Stratejileri

En 6nemli dis biiylime strateji olarak zincir isletmeler; birlesme, satinalma,
ortak yatirim stratejilerini kullanmaktadir.

& yarcan, Sukri; (1996) a.g.e. 5.100.
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2.3.3.1.1.1. Birlesmeler (Mergers)

Birlesmeler, iki veya daha fazla girketin tiim kaynaklarimi biraraya getirerek,
hukuki varliklarim kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikmalan stratejisidir.
Isletmeleri birlesmeye yonelten sebepler kisaca sunlar olabilir®:

e Isletmenin degerini artirmak,

e Biiyiik 6lgekli olmanin sonuglarindan yararlanmak,

o Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve verimli hale

getirmek,

e Faaliyetlerinde basarisiz olan isletmelere yasama ve gelisme firsati

kazandirmak.

[sletmelerin birleserek biiyiimelerinde uygulanabilecek bir bagka yontem de eski
sirketler hukuki varliklarin1 korurken, daha {ist konumda bir ana sirket teskil edilerek,
kiiciik sirketlerin buna baglanmasidir.

CapStar Hotel Company, American General Hospitality ile 1998 yilinda 3
milyar A.B.D. $ karsiliginda béyle bir birlesme yapmugtir.

2.3.3.1.1.2. Satinalma Stratejisi

Satinalma stratejisi, gergekte birlesmenin degisik bir seklidir. Sirket, yeni bir
pazara girmek veya mevcut pazarda etkinligini artrmak amaciyla tatmin edici bir
sekilde galisamayan bir bagka isletmeyi kendi bilinyesine dahil eder. Satin almay:
birlesme stratejilerinden ayirdeden 6zellik, bir igletmenin alacak ve borglariyla birlikte
tiim varliklariin satinalan isletmenin varliklarina eklenmesidir. Birlesme stratejisinde
biitiin igletmeler hukuki varliklarim kaybederek yeni bir igletme ortaya ¢ikarken, satin
alma stratejisinde diger igletmeler, satin alan igletmenin kimligine biiriinmektedir®.

Satinalma stratejisi hizli biiyiime saglamak isteyen firmalar tarafindan kullanilan
bir stratejidir. Bir grubu tamamen ya da hisselerinin 6nemli bir kismim1 satin alarak,

% Dinger, O).; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basin Yayim, Istanbul, 1998, 5.287.

% ae. s.287.

35



zincir igletme firmasinin etki alamimi genigletir. Bu sekildeki toplu alimlarla firma,
zincirinin halkalanimt hizli bir sekilde arttirmug olur. Ornegin, bir sonraki yil igin
zincirine 30 yeni tesis kazandirmak amacinda olan bir firmanin bu tesisleri teker teker
inga etmek yerine, kendi standartlarina uygun 30 otele sahip bir kiigiik zincir igletmeyi
satin alarak hedefine ulasir. Béyle toplu alimlar, firma i¢in hem daha uygun fiyatla hem
de daha kolay olur.

Satinalma stratejisi otelcilik sektdriinde oldukga sik kullamlan bir dig biiyiime
stratejisidir. Bunun pek ¢ok &rnegini gdrmek miimkiindiir ve her gecen giin yeni bir
satin alma haberi diinya konaklama sektoriinde konugulmaktadir. Buna en yakin 6rnek
olarak 1998 yilinda Starwood sirketinin ITT Sheraton ve Westin Otellerini satin almasi
gosterilebilir. Aym sekilde 1998 yilinda Bass grubu Inter-Continental Hotellerini satin
aldi. Marriott International, Renaissance Hotel Grubunu 1997 yilinda sirketine dahil
etti®’.

Daha kiigiik g¢apli bir satin alma olarak Accor grubunun, Fransa, Belgika ve
diger Avrupa iilkelerinde otelleri olan Vivendi Hotel Sector’u satin almast drnek olarak
verilebilir. 31 Mayis 1999 tarihli habere gore®® Accor, American Yatirim Fonu Colony
ve Blackstone kuruluglan ile birlikte 52 otel (3.160 oda) den olusan bu zinciri satin aldi.
3 ve 4 yildizhi otellerden olugan ve yillik cirosu 800 Milyon Fransiz Frang: olan bu
zincirin %30 luk hissesini satin alan Accor, tesislerin yonetimini de iistlendi.

Yukandaki orneklere pek ¢ok ilaveler yapmak miimkiin. Goriildiigi lizere satin
alma stratejisini kullanan bir ¢ok firma portfoylerini zenginlestirerek biiylime
saglamaktadir. Bir grubun diger bir grubu toplu olarak satin almasi seklinde gergeklesen
bu sekildeki bir biiyiime stratejisi sektorde biiyiik firmalarin ortaya gikmasina neden
olmaktadir.

2.3.3.1.1.3. Ortak Yatirnm (Joint Venture)
Ortak yatinm, iki veya daha fazla sirketin biraraya gelerek belirli bir

mamul/pazar alaninda isbirligi yapmaland1r69. Bu isletmelerden bazilan begeri

kaynaklara, bazis1 mali kaynaga ve bazis1 da gelismis teknoloji ve taninmig bir markaya

87 www.hospitalitynet.org
68 www.hospitalitynet.org
% Dinger, O.; a.g.e. 5.289.
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sahiptir. Bu sekilde birbirlerini tamamlayan kaynaklara sahip firmalarin yaptiklan

igbirligi her bir tarafa da fayda saglar.

Ortak yatirima gidilmesinin nedenlerinden bazilar sunlardir™:

Az geligmis {ilkelerdeki hukuki engellerden kurtulunur.

Cokuluslu sirketlerin global stratejileri bakimindan belirli bir piyasada
mutlaka bulunmalar1 gerekiyorsa ve bunun da tek ¢6ziimii ortaklik kurma ise
sirket kendine yeterli bir ortak arar.

Ortaklik durumunda konuk olunan {ilkenin yetkili kisi ve kuruluslariyla
sosyal, ekonomik ve mali konular tizerinde diyalog kurulmas1 daha kolay
olmaktadir.

Yerli ve yabanci ortaklar almak suretiyle piyasada daha ¢ok firma etkisiz
hale getirilir.

Biiyiik sermaye gerektiren projelerde gerekli sermayenin saglanmasi daha

kolay olur.

Imalat sanayiinde ortak yatiim stratejisi, genisleme ve yeni pazarlara girme

amacinda olan miitegebbis firmalarin sikhikla kullandiklan bir stratejidir. Bu firmalar

i¢in kisaca ortak yatirim stratejisi’ :

Yeni bir ige baglamanin yiiksek riskini azaltmasi,
Kiigiik isletmelere biiyiik sirketlerle rekabet etme ve onlar arasinda yagama

sans1 vermesi,

Yeni teknolojileri kolayca elde edebilme imkami vermesi, sebebiyle
isletmelere cazip gelebilir.

Ortak yatirim stratejisinde uluslararasi firmanin en énemli sikintilarindan birisi,

yerli ortagin pazarlama vb. konularda bir takim sikayetleri olmas: ve bunlarin sorun

yaratabilmesidir.

Tablo 2.3.1 de konaklama isletmeciliginde bir ii¢ ortakli yap: 6megi

gosterilmektedir. Ortaklik iligkisi su dort anlasmay: igermektedir’: (a) baghi basma

ortaklik anlagmast; (b) gelistirme sézlesmesi; (c) ipotek ve ikincil borg anlagmalari; (d)

yonetim soézlesmesi ve teknik ve agilis 6ncesi anlagmalar.

7 Satiroglu, K.; a.g.e 5.184.
" Dinger, O.; a.g.e. 5.289.

2 Eyster, J.: “Sharing Risks and Decision Making: Recent Trends in the Negotiation Management
Contracts”, The Cornell Quarterly, Mayis 1988 (a), s.46-47.
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Tablo 2.3.1. Ortak Yatirim (Joint Venture) Anlagsma Ornegi

Geligtirme Kurucu
Kurucu Sozlesmesi

Para OrtaZ Ipotekvelkincil ____ |ParaOrtay
Borg Anlagmasi

Isletmeci

Yonetim Sézlegmesi, ——— |Isletmeci
Teknik Yardim ve Acilis
Oncesi Anlagmalar

Bir Ortak Yatirim anlagmasinda pazarlik konusu olan anahtar konular sunlardir:

1. Her bir ortagin ortaya koyacaB: nakit, arazi, diger varliklar, sunulan hizmetler ve diger
degerler dlglisiinde ortaklik ylizdelerinin belirlenmesi.

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

3. Fon temini: miktar, metot ve siiresi, beklenmedik durumlar igin (proje maliyetinin agilmasi,
operasyon sirasinda olusan negatif nakit akim vb.) ek fon saglama, bir tarafin zorunlu
oldugu fonu temin edememesi durumunda ortaklik yiizdelerinin tekrar ayarlanmast

4. Anlagmanin kosullarindan herhangi birisinin veya anlagsmanin tamamen fesih edilmesi
kosullarinin belirlenmesi.

Kaynak: Eyster, J.; “Management Contracts”, The Cornell Quarterly, May1s 1988, s.47.

Her anlagma diger tigtinden farkliliklar gosterse de, dérdii de sirasiyla pazarlik
edilir, ¢linkii ii¢ tarafin da aym konu iizerinde hem fikir olmasi miimkiin olamaya
bilecegi i¢in diger bir anlagma ile uzlagma zeminine gidilir. Ornegin isletmeci firma,
takip eden su durumdan bir ya da ikisini kabul ederek sermayede daha fazla pay sahibi
olabilir: Teknik hizmet ya da agilis 6ncesi hizmeti i¢in diisiik iicret ya da bu hizmetleri
isletmeye Ucretsiz vermek; daha diigiik temel ya da tegvik yonetim ticretinde pazarlik
etmek; isletmeye nakit saglamak; ya da beklenen faaliyet agiginin bir béliimiinii 6rtecek
kredi saglamak... Aksi durumda, diger taraflarin ortakliga getirdigi artan sermayeleri ve
faydalan isletmecinin sermaye yiizdesini azaltir. Bu katkilara, para ortagmin ipotek
miktarin1 artirmasi ya da faiz oranlarimi diiglirmesi ya da kurucunun nakit miktarim

arttirmasi veya kurulus asamas ficretini diigiirmesi eklenebilir”.

™ Eyster, J; 1988 (a) a.m. s.47.
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Konaklama sektériinde ¢ok uluslu firmalarin genellikle az gelismis ve
gelismekte olan lilkelerde tercih ettikleri bir strateji olmamasina ragmen, gerekli

gordiiklerinde uyguladiklari bir biiyiime stratejisidir.

2.3.3.1.2. i¢ Biiyiime Stratejileri

Uluslararas: konaklama firmalarinin kendi kaynaklar1 dogrultusunda izledikleri
stratejiler bu boliimiin konusunu olugturmaktadir. Bunlar: dogrudan yatirim, kiralama,

imtiyaz anlagmalan (franchising) ve y6netim so6zlesmeleri dir.

2.3.3.1.2.1. Dogrudan Yatirnm

Gilintimiizde zincir isletmelerin pek fazla kullanmadiklan bir stratejidir. Bunun
nedeni olarak bir konaklama tesisi yatinminin yiiksek olmasi gosterilebilir. Ancak,
tesisin yatinm igin uygun olmasi ve pazardaki pay1 kaybetmemek i¢in zincir isletme
boyle bir strateji izleyebilir.

Miilkiyete sahip olmanmn konaklama firma agisindan en biiyiik faydasi, verecegi
kararlarda tam serbestiye sahip olmasidir. Diger segeneklerde oldugu gibi verecegi
kararlarda bagka bir kisi veya kurulugtan onay almak zorunda degildir.

Diger bir avantaji da tesisin miilk degerini korumas: ve satis1 durumunda kar
getirebilmesidir. Ancak burada unutulmamasi gereken konu, uluslararasi anlamda
otelcilik iginde olan biiylik zincir firmalar kendilerini emlak yatirimeisi olarak degil de
isletmeci olarak lanse etmektedirler.

Bu stratejide konaklama firmas: tiim insan kaynaklar y6netim fonksiyonlarinin
sorumlulugunu {stlenir. Bu da ona tiim diizeyde yonetim kadrosunun segimi ve
yerlestirilmesi ve otel igindeki yetenekli caliganlari terfi ettirebilme esnekligi gibi

avantajlar verir *.

™ Teare, R.;(1992) a.g.e. 5.151.
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2.3.3.1.2.2. Kiralama (Leasing)

Kiralama basit olarak miilk sahibinin belirli bir siire ve kira ficreti karsihginda
miilkiin kullanim hakkim bagka birisine vermesidir.

Kiralama, otelcilik sektoriiniin yanisira restoran iginde de gériiliir. Bir firmanin
kiralama segenegini segmesinin pek gok sebebi vardir. Bu sebeplerin baginda yatinm
miktarlaninin ¢ok yliksek olmasi ve firmanin bunu kargilayacak nakit varlifina sahip
olmamasidir. Boylece yatirimlarim kendisi igin gerekli ekipman ve diger harcamalara
ayrarak, kiralamay1 biiylime stratejisi olarak kullanabilir.

Bu stratejide, mal sahibi tesisin igletilmesi ve kontroliinde aktif rol almaz.
Kiralama stratejisinin en belirgin 6zelligi, otel ¢aliganlarinin mal sahibinin degil tesisi
kiralayan firmamn elemanlar1 olmasidir ve mal sahibi isletme zararindan sorumlu
degildir. Isletmeci firma galigma sermayesini kargilar’.

Iki gesit kiralama segenegi vardir. Birinde elde edilen kardan bir yiizde verilmesi
seklindeki kiralamadir. Eger kar olmazsa kira da olmaz. Diger segenek ise, sabit bir
licret kargihginda kira anlagmasi yapmaktir. Baz1 anlagmalarda sabit iicrete, toplam
cirodan ya da kardan bir yiizde de ilave edilebilmektedir’®.

Is diinyas: her gegen giin daha fazla karmagik hale gelmektedir ve bu sektorde
yer alan miilk sahibinin de kiralama anlagmasi yaparken bazi durumlan gz 6niinde
bulundurmasi gerekmektedir. Bunlardan bir tanesi bakim-onarim islerinden kimin
sorumlu olacagidir. Anlagma sirasinda bu konunun ayrintili bir bigimde, daha sonradan
bir itilafa diigmeyecek sekilde, agikliga kavugturulmasi gerekmektedir. Ciinkii kullanilan
ekipman ve diger malzemelerin zamanla yenilenmesi gerekir ve eZer bu yenilemenin
kimin tarafindan yapilacagi belirtilmemigse taraflar arasinda anlagmazliklar ¢ikar.
Bunun gibi diger konularda da miilk sahibi ve kiraci firma ileride olusabilecek

muhtemel anlagmazliklan en aza indirecek maddeleri kontrata ilave etmelidirler.

¥ UNCTC, “Negotiating International Hotel Chain Management Agreements, A Primer for Hotel Owners
in Developing Countries”, Advisory Studies, Series B No.5, United Nations, New York, 1990, s.10.
76

a.e. s.10.
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2.3.3.1.2.3. Imtiyaz Anlasmalan (Franchising)

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

Imtiyaz anlagmalar baslica ii¢ sinifa ayrilir. Bunlar; firiin, ticari isim ve ig diizeni
imtiyaz anlagmalanidir. Uriin imtiyaz anlasmalan genelde, petrol sirketleri (BP, Shell
vb.), igecek firmalan (Coca cola, Pepsi cola vb.) gibi yerel pazarda bir iiriiniin
miigterilere dagitilmasim saglamak amaciyla yapilir. Ticari isim imtiyaz anlagmalarinda
imtiyaz veren firma isminin kullamilmas: lisansim verir ve iirlin tizerinde fazla bir
kontrolii yoktur. Bu tip analagmalara 6rnek olarak araba yikama isinde kullanilan
malzemeler verilebilir. Is diizeni imtiyaz anlagmalar1 ise yiyecek igecek ve konaklama
sektorlerinde kullamlan imtiyaz anlagmalandir. Imtiyaz veren firma (franchisor); marka
kimligini, {irliniin sati§ i¢in hazirlanmasinda takip edilecek metot ve standartlari, ve isin
etkin bir gekilde yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan teknik yardimi saglar’".

Genel olarak franchise alan, bir seferlik bir ticret dder ve sonra yaptig1 ise bagh
olarak toplam satigtan belirlenmis oranda aylik olarak 6deme yapar. Toplam satiglar ne
kadar yiiksek olursa franchise alan o kadar bagarili olur; artan satiglar ile de franchise
verenin aylik aldip1 6demeler de o kadar yiiksek olur. Franchise alan bagka bolgelerde
de birden fazla i yeri agarak genigleyebilir. Bu genislemeden franchise veren de
yararlanir ¢iinkii bdylece onun alacag) ayhik 6demeler de artmus olur’®,

Higbir igte tam garanti s6zkonusu degildir. Hernekadar franchise anlagmas:
bagimsiz bir operasyondan daha az risk tasisa da, istedikleri kant elde edemeyen
franchise alanlarin sayis1 da az degildir. Diger taraftan, bireysel konaklama firmalan
arasindaki yiiksek basarisizlik oram franchise seklinde isletimi daha ¢ekici yapmaktadir.

Ozellikle otelcilik sektorlinde marka bagmmlilign gok yilksektir. Sheraton,
Holiday Inn, Hilton gibi sirketlerin biiyiimelerinde franchising ile ig yapmalarn 6nemli
rol oynamugtir. .

Franchising sozlesmesi, franchising veren sirket tarafindan hazirlanir ve ¢ogu

durumda dénemler ve durumlar bu sirketin ¢ikarlar1 dogrultusundadir. Bu yiizden

7" Andrew, W.P., Schwidgell,R.S.; Financial Management for the Hospitality Industry, AHMA,
Michigan, 1993, s.324,
" Tarras, J. M.; Hospitality Finance, 1990, s.161.
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franchise alacaklar bdyle bir deneyim yasamig insanlardan s6zlesmenin goézden
gecirilmesi ve pazarliginda yardim istemelidirler.

Franchise alan i¢in ilk adim, anlasmay1 imzalamak degil anlagmay1 satin
almaktir. Satin alim anlagsmasinda, franchise alacak olan yakin gelecekte franchising
anlagsmasin kabul edecegine dair bir depozit &der.

Bu anlagmalarin sartlar1 firmadan firmaya degisiklik gdsterir. Cofu imtiyaz
veren sirket kendi ismini ve ticari markasini, logosunu, mimari yapisini ve i¢ dizaynini
kullanma hakkini bu anlagmay: talep eden kisi veya firmaya belirlenen gartlar dahilinde
verir. Otelcilik sektoriinde yapilan imtiyaz anlagmalar1 sadece {iriinii, hizmeti ve ticari
tinvam degil igin biitiin olarak kavraminm icerir”.

Franchising sistemi ile uluslararasi bliytime saglayan konaklama firmalarindan
bazilar1 sunlardir: Holiday Inn Worlwide, Best Western International, Choice Hotels
International, Starwood Lodging, Forte Hotels, Hilton Inns Inc., Marriott Corp,
Hospitality Franchise Systems.

Bir franchising anlagmastmn belli bash zellikleri sunlardir®:

e Belirlenmig bir bolgede imtiyaz veren kurulusun ismi ve logosu altinda

belirli bir siire i¢in ticaret yapma hakk: veren bir lisanstir.

e Daha evvelden denenmis ve bagka yerlerde de basarili olmus genellikle bir
¢esit tirlin veya hizmettir.

e Lisans veren kurulug is igin gerekli tiim formiil ve yazili bilgileri saglar.
Bunun takibinden lisans alan kisi/kurulug sorumludur. Is i¢in gerekli bilgileri
iceren yazili belgeler goriigmeler tamamlamp anlagma saglandiktan sonra
lisans alan firmaya verilir.

e Lisans veren firma yazih belgelere, el kitabmna gére isin nasil ytiriitiilmesi
gerektigini lisans alan firmaya 6gretir.

e Lisans veren firma iglerin bagarili 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,
A.B.D, 1996, s.402.
% witt, F. S. ve Moutinho L.; a.g.e., 5.179.
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e Lisans alan firma baglangig yatirimimi yapar ve belirlenmis iicretleri
zamaninda dder. Bunun yamsira, bazi ekipman ve mallar1 da lisans veren
firmadan almak zorunda kalabilir.

e Franchise anlagsmasinda genellikle tesisin satilmasi gibi durumlan igeren

maddeler yer alir.

Otel yatirim maliyeti biiyiik olan bir yatinmdir. Bir otelin ingaasimin maliyeti
(arazinin satialinmasi veya kiralanmasi, yasal harglar, binanin ingaasi, tesrifat, sabit
donanim ve arag gereg) oda bagina birka¢ bin dolardan binlerce dolara kadar degisiklik
gosterir. Franchise veren sirket ¢ogunlukla binanin ingaatina karigmaz. Firmalann
yaptiklar1 anlagmalar farkliliklar gosterse de yatirnmcimn bir franchising anlagmasinda

iistlendigi diger maliyetler sunlardir®:

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

i¢in 6denir. Genellikle anlagma imzalandiginda 6denir ve 500 $ kadar az,
50.000 $ dan da fazla bir iicret olabilir. Bir ya da iki oda ticreti olarak
hesaplamr. Ornegin, Days Inns of America’mn baglangig ficreti 35.000 $ ya
da oda bag1 350 $ dir. Bunun anlami eger 150 odali bir otel s6z konusu ise bu
otel baglangig ticreti olarak 52.500 $ (350 $x 150) dderken, 50 odali bir otel
35.000 $ (minimum) ddeyecektir.

e Royalti Ucreti: Bu iicret lisans veren firmanin devamh verdigi hizmetleri
icerir. Bu hizmetlere; tesisin denetlenmesi, pazar aragtirmalari, vb. dahildir.
Cogu sanayii dallarinda royalti {icreti toplam gelir lizerinden alimrken,
konaklama sektoriinde sadece oda gelirleri iizerinden alinir. Bu ticret oda
gelirinin %1 ile %S5 i arasinda degisir.

e Reklam ve Pazarlama Ucreti: Lisans veren firma genellikle reklam ve

pazarlama iicretini royalti iicretinde oldugu gibi oda gelirinin bir yiizdesi
seklinde tahsil eder. Bu yiizde de %] ile %S5 arasindadir.

e Rezervasyon Ucreti: Rezervasyon iicreti rezervasyon sisteminin maliyetini

kargilayict bir tcret igerir. Diger {icretlerde oldugu gibi bu iicret de lisans
veren firmadan firmaya degisiklik gOsterir. Bazi zincirler sistemden elde

edilen rezervasyonlara gore bir tlicret belirlerken bazilan dolu oda bag:

8! Andrew, W.P., Schwidgell,R.S.; a.g.e., 5.328.
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yuvarlak bir rakam belirleyip aylik olarak tahsil eder. Bagka sekillerde
hesaplamalar da yapilabilir. Ornegin, Hilton her rezervasyondan 6.90 $ ve
her dolu oda bag1 7.42 § iicret tahsil ederken Holiday Inn Hotels oda gelirinin
%1’ ve her ay oda bag1 5.42 § ticret tahsil eder.

2.3.3.1.2.4. Teknik Yardim Anlagmalar1 ve Yonetim Sozlesmesi

Otelcilik sektoriinde dzellikle 1980°lerden sonra g¢ok yaygin olarak kullanilan en
onemli biiylime stratejilerindendir. Uluslararasi konaklama firmalarinin az gelismis ve
geligmekte olan iilkelerde varolabilmelerini ve pazar1 kontrol edebilmelerini saglayan en
avantajli biiyiime ve genisleme stratejisidir.

Bu c¢alismanin da ana konusunu olugturan, konaklama sekt6riinde “Y&6netim
S6zlesmesi” stratejisi sonraki boliimde ayrintili bir sekilde ele alinacagi i¢in burada

ayrinttya girilmeyecektir.
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BOLUM 3 KONAKLAMA  ISLETMECILIGINDE YONETIM
SOZLESMELERI

Turizmin en 6nemli sektorlerinden birisi olan konaklama sektoriinde 6zellikle
1980'li yillarda goriilmeye baslayan ve 1990'h yillarla beraber adindan ¢ok sik soz
ettiren bir bilyime stratejisi ve etkin y6netim bigimi hizla uygulama alanim
genisletmektedir. Dev otel zincirlerinden bagimsiz otel gruplarina kadar gesitli

konaklama firmalarimin kullandiklar1 bu sistem “Yonetim Sozlesmeleri” dir.

3.1. Yonetim Sozlesmesi Nedir?

Turizm endiistrisi haricinde pek ¢ok sanayii dalinda da kullamlan bir sistem
olarak yonetim sozlegmesinin tammi yapilirken tek bir tanim kullamlirsa bu ya ¢ok uzun
olur ya da biitiinii kapsamaz. Bu baglamda, tek bir tanim yapmaktansa sdzlesmenin
genel yapist hakkinda bilgi vermek daha dogru olabilir.

Yonetim sézlesmesi yapisal olarak kendini olusturmus ulusal veya uluslararasi
sirketin; yonetim, teknik, mali ve pazarlama bilgisini ve teknolojisini, bu hizmeti talep
eden girigimciye bir bedel karsilifinda sunmasidir. Temelinde, bir girigimin sahibinin
biitlin ya da belirledigi yonetsel sorumlulugu yonetici konumunda olan diger bir firmaya
vermesidir. S6zlesme, yonetim firmasimin farkl giiglii taraflani ve haklarn konusunda
bazi detaylar1 belirler. Buna kargilik, mal sahibinin gerekli ara¢ gereci, araziyi ve
sermayeyi saglamadaki zorunluluklarim ortaya koyar. Bununla beraber‘ yonetim
firmasinin girigimciye dénemsel olarak sunmakta zorunlu oldugu kayitlan da igerir.
Bunu igletmecinin alacagi ticret konusunda bir madde izler. Sozlegsme genellikle bir
anlasmazlik ¢6ziim mekanizmasi ve uygun yénetimi konulari ile son bulur.®

Yukarida, bir y6netim sozlesmesinin temel gatisi anlatilmistir. Ancak daha
karigik anlagmalarda, patent ve ticari marka kullanimlar1 hakkinda ve mali ve satin alma
kosullar1 konusunda maddeler de s6zlesmeye ilave edilir.

Bazen bir y6netim s6zlesmesi isletmecinin yatirnma sermaye olarak katilimini da
igerebilir. Bu durumda taraflarin haklari ve sorumluluklar genel sirket hukukuna
ilaveten bir ortaklik anlagmasi ile belirtilir.

¥ Ghai, Y.; Management Contracts and Public Enterprises in Devoloping Countries, ICPE Monography
Series, N0.20, New York, 1988, 5.8-9.
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Yonetim sozlesmeleri, uluslararas: ticareti, hem endiistriyel hem gelismekte olan
pek ¢ok farkli iilkeye ve genis bir yelpazede diger sektérlere ve ticari faaliyetlere
tasimanin popliler bir seklidir. Otelcilik sektdriinde, yonetim sézlesmeleri endiistrisinin
uluslararasilasgma asamasi roliinii oynamaktadir. Ziraatte, ySnetim s6zlesmeleri,
teknolojik ve bilimsel yenilikleri elde ederek kagit hamurundan mango suyuna kadar
genis bir son {rlin demetinin {iretimini arttirma ve pazarlama konularinda &nem
tagimaktadir. Yonetim sozlesmeleri bunlardan baska; madencilikte, imalat sanayiinde,
kamu kuruluslan projelerinde ve diger sektorlerde kullanilmaktadir®.

Geligmis ilkelerde hiikiimetler de kamu tegebbiislerini bu tip sézlesmelerle
degerlendirmekte ve bu kurumlann profesyonel yonetim sayesinde verimli hale
getirmektedir. Ulkemizde ise bu sistem su anda gok kisith uygulanmaktadir. Konumuz
olan konaklama igletmelerinde goriilen uygulamalar bundan sonraki boliimlerde ayrintili
olarak ele alinacagindan burada daha fazla ayrintiya girilmeyecektir.

3.2. Konaklama Sektoriinde Yénetim Sézlesmesi Uygulamasi

Uluslararas1 pazarda geniglemek isteyen bir firma, degerini arttiracak bazi
faydalar elde etmelidir, 6rnegin; karimi yiikseltmeli, marka imajim artirmah ya da
miigteri tatminini {ist seviyeye ¢ikartilmalidir. Uluslararas: biiyiimenin avantajlarindan
yararlanma ve bir ya da daha fazla yabanci destinasyona girme karari vermigse,
konaklama firmasi kendini yeni yabanci g¢evrenin kogullarina gore ayarlamak
zorundadir. Girdileri, uygun ig yntemini ve ¢ikti iirlin ve hizmeti tilketecek kaynaklar
saglamak zorundadir. Yabanci bir ¢ekim iilkesinde genisleme kararim1 verdikten sonra
akla gelen ilk soru, “pazara en uygun giris sekli ya da miilke sahiplik diizeyi ne?”
olacaktir.

Bir ¢ok segenek bu agamada firmalarin kargisina ¢ikar. Konaklama firmas:
yukaridaki ve diger degiskenleri inceleyerek en iyi karar verir. Bu segeneklerden birisi
de diinya konaklama sektériinde 6nemli bir yer edinen “Yo6netim Sozlesmeleri” dir.

Uluslararas: konaklama zincirleri gelisen iilkelerdeki etki alanlarin1 daha gok

yonetim sozlesmesiyle genisletmektedir. Zincir oteller baska iilkelere konaklama

% Ghai, Yash, a.g.e. s.9.
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teknolojisi transfer ederken aynmi zamanda iiriin farklilagtirma politikas: ile otellerin
tiirlerine ve kalitelerine gore gesitli smiflara ayirmaktadar®.

Amaci biiylimesini hizlandirmak ve riski en aza indirmek olan bir otel
firmasinin, kiiltiirline ve politik yapisina yabanci oldugu bir lilkede genigleyebilmesi
icin yonetim s6zlesmesi gekici bir aragtir.

Otelin miilkiyetine sahip olmak yerine zincir isletme, bir iicret karsihifinda
teknik damigsmanlik, agihs Oncesi yardim, pazarlama destegi, ve yénetim hizmeti verir.
Bu stratejide, yonetim firmas: olarak iyi isim yapmus zincir isletme, otel sahibi adina
oteli yOnetmek lizere sOzlesme yapar ve otele kendi ismini verir. YOnetim
sOzlesmesinin igletmeci firmalar igin gbze ¢arpan gekicilifi otele sermaye olarak
katkida bulunmamas: veya g¢ok az bir pay sahibi olmasidir ki, béylece mali risk otel
sahibi tarafindan tstlenilmektedir®.

Yonetim sozlesmeleri, uluslararas: turizm pazarinda yer alan biiyiik konaklama
firmalarmin (6r: Holiday Inn, ITT Sheraton, Hilton, Marriott gibi) yamisira, kendi
iilkelerinde ulusal ya da bolgesel olarak faaliyet gosteren bagimsiz konaklama firmalan
tarafindan da kullanilmaktadir. Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde goriilen bu
firmalar bagimsiz olan otellerin yonetiminden, zincir isletme ile franchising anlagmasi
yapmig otellerin yonetimine kadar farkli konumlardaki otelleri igletirler. Bu firmalar
Avrupa ve Uzak Dogu iilkelerinde de boy géstermekte ve turizmin gelismesine paralel
olarak biiyiimektedirler.

Yerlesmis, taninmig bir yabanci konaklama zinciri uzantilarim diger tilkelerde
kolayca olusturur. Ciinkii konaklama zincirlerinin sunduklar konaklama iiriinii ve
hizmet standarttir. Konaklama zinciri personelini bir bolgeden veya iilkeden digerine
kaydirabilir, merkezi satinalma ve yOnetim sistemleri gelistirir, zincire bagl ortak
muhasebe sistemlerini uygular. Uriiniin, hizmetin ve hatta konaklama tesisinin mimari
yapisi ile tefrigsinin ¢ok benzer hatta ayni oldugu zincirler standartlagma avantajimdan
yararlanir. Ornegin isbas: egitim el kitaplan ve standart egitim modelleri gelistirilerek
zincire bagli her konaklama biriminde uygulamr®.

Yo6netim sozlesmesi sisteminin igleyisi ileriki boliimlerde ayrintih olarak ele

alinacaktir, ancak burada kisaca bu sisteme deginmek faydali olacaktir.

% Yarcan, $.; (1996) a.g.e., 5.100.

% Teare, R.; (1992) a.g.e.

8 yarcan, Stikri); Seyahat Y&netimi iginde “Konaklama Y®netimi”, 1994, 5.164.
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Bir yonetim s6zlesmesi sisteminde otel sahibi, igletmeci firmayla bir iicret
ve/veya toplam gelirden bir yiizde vermek kosuluyla anlagsma yapar. Finansal durumlar
s6zlesmeye gore farkliliklar gosterebilir. Bazi stzlesmeler temel bir {icret yapisinda
olurken, bagka bir durumda buna ilaveten bir tegvik iicreti ya da duruma gore
iicretlerden hangisi daha fazla ise onun uygulanmasi gibi bir takim segenekler
mevcuttur. Bu sistemde mal sahibi yatinmeir konumunda olup otelin igletmesini
bagkasina devreder. Otel sahibi ve isletmeci firmalar i¢in yonetim s6zlesmeleri ile
caligmanin birgok nedeni vardir. Cogu durumda, profesyonel bir y6netim anlayigina
sahip olmayan bir firmanin oteli isletmek igin uzun dénemli bir anlagma saglayabilmesi
imkansizdir. Otel sahipleri ileride olugabilecek muhtemel mali kayip riskini en aza
indirmek i¢in daha gok, piyasada isim sahibi firmalari tercih etmektedirler.

Yonetim sozlesmeleri ile igletmeci firma, oteli isletmek i¢in gerekli olan
sermayeyi ortaya koymadan ya da minimum 6lgiide bir isletme sermayesi ortaya koyarak
kazang elde eder ve de igletmelerinin biiylimesini saglar.

Geleneksel kaliplar cergevesinde, mal sahibi, sadece otelin kurulug yerinin
belirlenmesi kararmin sorumlulugunu tasir, diger tim faaliyet ve stratejik kararlar
igletmeci firmanin elindedir. Bu durum zaman zaman iki taraf arasinda 6zellikle finansal
durumlarda bazi anlagmazliklara sebep olabilir. Ornegin, isletmeci firma otelin
pazardaki yerini korumas: igin mobilya degisiminin gerekli oldugunu digiinebilir. Mal
sahibi, s6zlesmenin isletmeci firmaya bdyle bir yetki verip vermedigi konusunda kugku
duyabilir. Sézlesme, bu gibi durumlan agik olarak ifade etmelidir.

Isletmeci firma mal tizerinde kismi hissedar konumuna gelebilir ve bu durumda
s6zlesmenin sona ermesinde sorun ¢ikabilir.

Mal sahibinin uygun bir isletmeci aradig1 bir bagka sekil ise, Marriott 6rneginde
oldugu gibi, otelin kurulug yerinin belirlenmesinde 6nceligi elinde tutup istedigi yere
oteli kurmasi ve yonetim s6zlesmesi ile caligmak kosuluyla otelin miilkiyetini
satmasidir. Boyle bir satig ve tekrar kiralama (ydnetim sézlesmesi ile) anlagmasi
isletmeci firmaya alacap kararlarda daha rahat hareket etme serbestisi getirir®’.

Cogu durumda yOnetim s6zlesmesi segenegi, mal sahibinin oteli kendisinin
yonetmesi segeneginden daha avantajlidir. Mal sahibinin kendi gikarlan dogrultusunda

pazarlik edebilmesi ve yasal sorumluluklarim bilmesi gerekirken; otelin gelismesi i¢in

87 Teare R.; a.g.e. 5.153.
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bir takim yeteneklere ve bilgiye sahip olmasi gerekmez. Mal sahibi, profesyonel
yonetim ve kiiresel rezervasyon agina sahip bir firma ile anlagarak, otelin; pazarlama,
satig ve diger yonlerinin gelismesini saglayabilir. Isletmeci firma da, buna kargilik, 6zel
durumlarda karar verme yetkisi talep eder.

Ulusal otel zincir igletmeleri, {ilkemizde faaliyette bulunan uluslararasi otel
zincirlerinin bilgi ve tecriibelerini kullanarak da gelismektedir. Bu firmalarin sayilan ve
zincirlerinin halkalar1 yildan yila artmaktadir. Kendilerini daha da gelistirerek diinya
¢apinda standartlara ulastiklarinda, diinyanin gesitli bolgelerinde yonetim sézlesmeleri
ile is yapacak konuma geleceklerdir. Elbette simdilik ¢ok ufak olan bu adimlar, zamanla
daha da biiyiliyecek ve yabanci otel zincirleri ile rekabet edecek diizeye gelecektir.
Ancak bunun olabilmesi girket yoneticilerin alacagi bir takim stratejik kararlar ve
uygulamadaki bagarilar ile miimkiin olacaktir.

3.2.1. Konaklama Sektoriinde Yonetim Sozlesmelerinin Gelisimi

Yiizyillar 6nce oteller faaliyete ge¢mis ve lokantalarin gefler tarafindan
igletilmesi gibi, bir otelin nasil idare edilecegini bilen profesyonel otelciler tarafindan
isletilmistir.

Otelcilik sektoriiniin  gelisimi, 20.yy.’in ikinci yarisindan itibaren Amerika
Birlesik Devletleri’nde ¢ok daha hizli ve farkl bir sekillenmeye gitmesi ile basladi. Bu
yillarda konaklama sektoriinde yaganan yeni bir sahip g¢esidi ortaya ¢ikti. Bu yeni
sahipler taginmaz varliklar1 ¢ekici birer arag olarak goren ve basli bagina bir otelin sahip
olunabilecek en iyi yatinm araci oldugunu diistinen 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 (referral)
sistemine ya da Preffered Hotels gibi bir pazarlama grubuna dahil oldular.

Diger segenek ise otelin yonetimini bir otel girketine vermek idi. Hilton gibi otel
sirketleri icin bu fikir, bir mali riske girmeden kazanglarini arttirmasi bakimindan
cazipti.

Bu yeni otel sahiplerinin ortaya ¢ikmasindan sonra —ki bunlar otelci degil emlak
yatirimeilar idiler- bir otel girketi ile anlagmanin en mantikl1 yolu daha &nceden ahgik
olduklan kiralamaydi. Bu anlagmada, otel sahibi ya da kurucusu -bir birey, sirket ve
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hatta kamu kurulusu bile olabilir- basit olarak tesisi bir otel girketine tam olarak
isletmeye hazir vaziyette ya da, ¢ogu kez oldugu gibi, mobilyasiz olarak kiralard:.

Ik kiralama anlagmalarinda otel sirketi otelin tiim personelinin ise alimi ve
idaresinden, satiglardan gelen tiim gelirlerin toplanmasindan ve tiim isletme giderlerinin
ddenmesinden sorumluydu. Bu girketler otel sahibine tesisin kullanimu igin de kira
Odiiyorlardi. Kargiliginda otelin toplam igletme karindan hisse aliyorlardi. Toplam
isletme kari, faaliyet giderlerinin toplam gelirden ¢ikarilmas: sonucu bulunuyordu. Agik
olan suydu ki, otelin; amortisman, faizler ve emlak vergileri gibi sabit giderleri otel
sahibi tarafindan 6deniyordu. Cok az otel i¢in kira s6zlegsmesi toplam satiglarin bir
ylizdesi geklindeydi. Bazen kira, satiglarin ve toplam isletme karinin kombinasyonu
seklinde oluyordu®.

Diger bir anlagma sekli ise ligte iki/iigte bir kiralama idi. Bu, toplam faaliyet
karinin {igte ikisinin otel sahibine igte birinin otel isletme sirketine gitmesi anlamina
gelmektedir. Bu tipteki bir anlasma 1954 yilinda Hilton otelleri ve Porto Riko hiikiimeti
arasinda San Juan’daki Caribe Hilton Hotel’de uygulandi. Hilton aym formiilii Tiirkiye,
Meksika ve Kiiba’da kullanarak zincirini genisletti. Kiiba’da Castro’nun ynetimi ele
gecirmesi ve devrimden sonra, Hilton kontrolii digindaki bu gelismeler sonucu
potansiyel kayiplarin farkina vardi. Hilton International’in Yonetim Kurulu Bagkam
Charles A.Bell’e goére, “Bu yiizden Hilton, kar payli kiralama anlagmalarini, yénetim
sbzlesmesine ¢evirmistir. Bu sayede, sadece zarar riskini degil, finans kurumlan ile
iligkileri ve isletme sermayesi saglama sorumluluklarim otel sahibi kargilar”®.

Hilton yeni isletmeleri kiralayarak ve yeni tip kiralama gesitleri yaratarak
biiylirken, Inter-Continental Hotel Corporation (IHC) yonetim szlesmelerinin
Onctiliigiinii yapmaktaydi. 1950°li yillarin baginda IHC ilk yo6netim sozlesmelerini
Kolombiya Bogota Te Chendama’da ve Venezuela Karakas Tamanaco’da oteller heniiz
insaat halinde iken yapti®. Kira 6deme ve otelin karim elde etme yerine, IHC otel
sahiplerinden yonetim iicreti (genelde oda bagina sabit bir iicret) ve “tegvik ticreti” ald.
Tegvik ticreti, otelin toplam karimin bir yiizdesi art1 IHC’nin tesisi igletirken yaptig1

belirli harcamalardan olusuyordu.

% Bell, C. A..; “Agreements with Chain-Hotel Companies”, The Cornell Quarterly, Subat 1993, 5.28.
89
a.c.s.28.

% Angelo, R:M., Vladimir, A.N.; a.g.c., 5.388.
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Tegvik licreti gilinlimiizde y6netim s6zlesmelerinin ayrilmaz bir pargasidir,
ancak 1950’lerde bu terim gergek bir yenilikti. “Tegvik {icreti” terimi sabit giderler
Oncesi gelirin (toplam faaliyet kar1) bir ylizdesi ya da borglar sonrasi nakit akiminin bir
yiizdesidir. Tegvik {icreti denmesinin sebebi isletmeci firmay1 daha fazla kar
saglayabilmesi amaciyla tesvik etmesindendir. Tesisin kar1 arttik¢a isletmeci firmanin
gelirleri de artar.

Bu kavramla daha deneyim kazandik¢a IHC, oda bagi sabit iicretten toplam
isletme kar iizerinden ylizde alma sistemine gegis yapti. Sirket harcamalar i¢in ise ek
bir iicret talep etmemeye bagladi. Baglangigta, IHC yonettigi otellere kiigiik ¢apta
yatiimlar yapti. Bunun amaci bu otellerin {ist yonetimine yonetici yetkilendirmekti.
Sonralart1 IHC, Avrupa ve Uzak Dogu’da proje maliyetlerinin iigte birine kadar
yatirimlarda bulundu.

Bir otel sahibi ile otelin y6netimi i¢in s6ézlesme yapmak tamamen yeni bir
uygulama oldugu igin, ilk A.B.D. y6netim sirketlerinin basvuracaklar1 ¢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
Firmalar1 Konseyi (IHMMC) kuruldu. Bu konsey yonetim firmasi temsilcilerini bir
araya getirerek birbirlerinden y6netim s6zlesmeleri hakkinda bilgi alig-verisinde
bulunmalarim sagladi®’.

1970’lerdeki ekonomik durgunluk sonucu, yonetim girketlerinin sundugu
hizmetlere biiylik talep oldu. Cogu yatirimcilar —genellikle sigorta sirketleri- tarafindan
geri alinan otellere yonetim firmalar1 profesyonel yonetim sagladi. 1960°lardan itibaren
Hilton, Sheraton, Hyatt, Marriott ve Westin gibi biiylik zincir oteller sayesinde otelcilik
sektériinde adi gegmeye baslayan yoOnetim sdzlegsmesi sistemi biiyiiyerek 1987 yili
itibariyle 6yle bir noktaya geldi ki, yaklagik 1650 hotel, Hyatt gibi 20 zincir ve 60
bagimsiz yonetim firmasi ile yapilan yénetim sézlesmeleri ile isletilmekte idi”%.

Milyonlarca dolar degerindeki otellerin y6netimlerinin, bilgi ve tecriibesi sinirh
olan emlak, sigorta ve dier turizme yabanci sirketlerce idare edilmesi imkansizdi.
Bunun sonucu olarak, turizme yabanci bu girketler, alanlarinda uzman konaklama

firmalar ile sermaye katkisi istemeden ya da kiigiik ¢apli katkilar alarak sézlesmeler

! Angelo, R.M., Vladimir, A.N.; a.g.e., 5.388.
2 a.e.5.388.
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imzalamak durumunda kaldilar. Biiyiikk zincir igletmeler ise kiigiik otellere ilgi
gostermiyorlardi, ¢iinkii daha kiigiik oteller ¢ok yilksek satig oranlarina ulagamadigi
miiddetce yonetim ticretlerini karsilamiyordu.

Giintimiiz kosullarinda yonetim sézlesmesi yapmak isteyen igletmeci firmalar
kendilerine avantaj yaratabilmek i¢in mal sahiplerinin yatirima katilmalar1 konusundaki
isteklerine duyarsiz kalamamaktadir. Bu yatinmlar; isletme sermayesi, mobilya, sabit
donamim ve arag gere¢ alumlari, agilis Oncesi harcamalari, hisse alimi ve ortaklik
seklinde olabilmektedir.

3.2.2. Neden Yonetim Sozlesmesi?

Turizm endiistrisinde bilhassa da konaklama igletmelerinde yonetim s6zlesmesi
ne anlama gelmektedir? Bu soruya bazi uzmanlann yanitlan soyle:

“Yo6netim sozlesmeleri otel endiistrisinin son 20 yildaki hizl1 gelisiminde nemli
bir yap: tagt olmustur” (James Eyster: 1993)

“Turizmin son yirmi yilindaki hizli gelisimi biiyikk bir ¢ogunlukla yonetim
s6zlegsmelerinin uygulanmasi sonucu olusmusgtur.” (Yash Ghai: 1988)

“En hizli genisleme formlarindan birisi, yonetim s6zlesmeleridir.” (Richard
Teare: 1992)

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

“Yoénetim s6zlesmesi secenegi, otelin mal sahibi tarafindan isletilmesi
durumundan daha fazla biiylime elde etmeyi saglar.” (Richard Teare: 1992)

Biitiin bu ve diger pek ¢ok uzmanin goriisleri bize sunu gostermektedir; yonetim
s6zlesmeleri konaklama sektoriinde zincir ve bagimsiz igletmelerin varliklarim
siirdiirebilmesine ve en makul seviyede genislemelerine olanak kilan en 6nemli arag
olurken; yeterli yonetim bilgisi ve ilgisi olmayan yatirnmcilara da biiyiik firsatlar
sunmaktadir.

Bir yonetim sdzlesmesi, politik degiskenligin ya da yabancilarin mal sahibi
olmasim kisitlayici bir takim kanunlarin oldugu iilkelerde bir uluslararas: otel zincirinin

yer almasini saglayan tek yoldur.
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Yonetim sdzlesmelerinin tesis sahibi agisindan bazi avantajlar $unlard1r93 :

Zincir isletme otele ismini verir. Bu otele bir ulusal ya da uluslararasi
rezervasyon sistemi ve profesyonel pazarlama saglar.

Yatirimei profesyonel bir yonetime sahip olur.

Yatinmer otelin faaliyeti asamasinda karsilagilan sorunlarla sahsen
ilgilenmek zorunda olmaz.

Stirekli mali kaynak elde etmek piyasada isim yapmug bir isletmeci ile daha
kolay olur.

Zincirin deney ve bilgisinden yararlamlir, yerel iggiicii egitilir.

Bu avantajlarinin yanisira yénetim sézlesmesi sisteminin tesisi sahibi agisindan

baz1 sakincalari ise sunlardir’™®:

Mal sahibi tiim riskleri alarak bir garantili yonetim ticreti verir.

Yonetim ile mal sahibi arasinda iletigim sorunlar1 olabilir.

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

Otel sahibi isletim kararlarinda kontrolii kaybedecegi i¢in baz1 uygulamalara
kars1 olabilir.

Zincir igletmeler standart prosediirlerle c¢alisirlar. Bu da bazi hallerde,
tilkelerin ya da igletmelerin bireysel olarak ele aliup, bazi esneklikler

saglanmasi gereginin goz ardi edilmesine neden olabilir.

Isletmeci firma agisindan yonetim s6zlesmesi ile ¢aligmamin bazi avantajlan

sunlardur:

Fiziksel yatirima katilmayan ya da az bir sermaye ile katilan zincir isletme
béylece projenin mali yiikiinii tistlenmez ve daha az risk tasir.

Sirket bu sekilde hizli bir biiyiime saglar.

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

cirodan aldi esas harg ile belli bir geliri garanti altma alir’°.

% Gee Y.C., Makens J.C.; The Travel Industry, Van Nostrand Reinhold, New York,1989, 5.307.

% a.e.5.307.

% Yarcan, $.; (1996) a.g.e. 5.99.
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Dezavantaj olarak isletmeci firmanin kargilagabilecegi durumlardan bazilar ise
sunlardir:

e Tesis sahibinin kendi sorumluluklarini yapmamast sonucu (gerekli igletme

sermayesinin saglanmamasi vb.) tesisin igletilmesinde dogacak aksakliklar

isletmecinin piyasadaki ismini zedeleyebilir.

Ayni sekilde mali sorumluluklarim yerine getirmeyen bir tesis sahibi ile
¢alisilmasi sonucu istenilen kar elde edilmeyebilir.

e Eger isletmeci firmanin tesise sermaye olarak katilimi yoksa, mal sahibi
tesisin satilmasi durumunda igletmeci firmaya damsmak durumunda
degildir.

Mal sahibi igletmeci firmay1 herhangi bir zamanda isten uzaklagtirabilir ya da

s6zlesmeyi yenilemeyebilir.

Gelisen ilkelerin yabanci konaklama isletmeciligini kabul etmesi, yabanci
yonetim firmalanmin faaliyetine izin vermesi Oncelikle pazarlama etkeniyle
agiklanabilir. Konaklama yonetiminde taninmis bir konaklama zincirinin adinin
kullanilmas: tesis igin pazarlama ve satig avantaji saglar. Konaklama isletmesinin bagh
oldugu uluslararasi otel veya tatil k6yii zincirinin ad1 giivenilir marka imaji yaratir.

Mal sahibinin otelinin igletilmesini bir profesyonel y6netim girketine vermesinin
Oncelikli  nedenlerinden birisi, kendisinin oteli isletecek yetenegi veya ilgisi
olmamasidir. Mal sahibi piyasada belli bir ismi olan bir zincir isletme ya da bireysel
isletmeciyi, kendi bilgisi ve ilgisi ile bdyle bir organizasyonun igletmesini yapamayacag:
ve istedigi getiriyi elde edemeyecegi diigiincesiyle, pazarlik sonucu belirlenen ticretler
karsiliginda oteli igletmesi ile gérevlendirir.

Mal sahibi, isletmeci firma segiminde bir takim 6lgiitleri gézoéniinde bulundurur.
Genellikle, otel sahipleri isletmeci firma segerken ulusal ya da uluslararasi piyasada isim
yapmus, profesyonel anlamda y6netim kadrosuna sahip isin ehli kisi ve kuruluslan tercih
ederler. Ciinkii bu firmalarin, her ne kadar piyasadaki konumlar: geregi ticret ve diger
konularda pazarlik yaparken otel sahipleri karsisinda bask:i yapici bir giigleri olsa da,
¢ogu durumda mal sahipleri otele saglayacaklar1 art1 degerleri gézoniine alarak isletmeci
firma segimlerinde bu firmalarla anlasma yoluna gitmeye ¢aligirlar.
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Temelde, mal sahibi tiim mali ve yasal sorumluluklar1 iistlenirken y6netim

sirketi tesisin igletilmesinin yam sira su konulardan da sorumludur®®:

Genel miidiir dahil ¢aliganlarin se¢imi, egitimi ve gozetlenmesi,

Oda ve diger boliimlerin satig fiyatlarnimin belirlenmesi,

Donemsel olarak otelin isletilmesi swrasinda fatura ve harcamalarin
6denmesi,

Diikkanlar, ofisler ve diger gelir getiren faaliyetlerin kiralanmasi, lisans
anlagmalarinin yapilmast,

Tesisin milkemmel bir gekilde faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in gerekli tamir-
bakim ve degisikliklerin zamaninda yapilmasi,

Her zaman tesisin giivenliginin ve temizliginin saglanmasi,

Zorunlu olan muhasebe sisteminin kurulmasi ve yiiriitiilmesi,

Tesis i¢gin gerekli satin alimlarin yapilmas,

Tesisin tamitim ve reklaminin planlanmasi, hazirlanmasi ve kontratlarin
yapilmas: (otel sahibinden 6nceden onay alinmadig: miiddetge yillik faaliyet
biitcesi ile siirlidir),

Otel sahibi adina halkla iligkilerin yiiriitiilmesi,

Isletme icin gerekli izinlerin ve lisanslarin alinmasi,

Tesisin etkin ve diizenli gekilde yiirlitiilmesi i¢in tiim ¢abay1 sarfetmesi,
Tesise zincirin ismini ve rezervasyon sisteminin verilmesi (zincir isletmeler

icin gegerli),

Yukaridaki kosullardan bazilar1 otel sahibinin onay: ile miimkiindiir. Ornegin,

otel sahibi genel miidiiriin yerlestirilmesi veya uzaklagtirilmas:i konularinda onay

hakkim sakli tutabilir. Buna ek olarak; yenileme, gelistirme ve ekleme istekleri otel

sahibinin onayma sunulmak zorundadir. Otel sahibi, genellikle otelin gidisatin1 izlemek

i¢in bir muhasebe firmasi tutma hakkina da sahiptir.

Ozellikle konaklama sektoriinde, biiyilk firmalarin biiyiime stratejileri

incelendiginde en fazla tercih edilen geklin yonetim s6zlesmeleri oldugu gériilmektedir.

Bu segimde etkili olan en biiyiik etmen, ¢ok biiyiik yatinmlara gerek duyulan ve geri

%Andrew, W.P., Schwidgel,R.S.; a.g.c., 5.347-350.
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dondiisii gérece daha uzun olan otelcilik sektériinde hizli biiylime saglayarak diinya
piyasasinda daha iyi konuma gelmenin en etkin yolu olmasindandir. Oyle ki bu sistemle
uluslararas1 konaklama firmasi, hem minimum risk ve yatirimla ig kapasitesini arttirir;

hem de diinyanin degisik bolgelerinde ismini duyurarak imajim gelistirir.

3.2.3. Yonetim Sozleysmesinde Taraflar

Yonetim sézlesmesinin taraflarina bakildifinda; otelin igletmesini bir takim
nedenlerden dolay: - igletmecilik bilgisinin az olmasi, piyasada giiglii bir marka imaj1
elde etme istegi gibi- devretmek isteyen mal sahibi ve bu igi profesyonel anlamda
benimsemis, profesyonel bir yonetim kadrosuna sahip ve otel isletmeciliginde kendini
kanitlamis bir otel isletme firmasi goriiliir.

Ancak gelismis iilkelerde, 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde, bu iki
tarafa ilaveten banka ve finans kuruluglar1 da yer alir ve en az bu iki taraf kadar
sozlesmelerde s6z sahibi konumdadirlar.

Otelin kurucusu/sahibi, tiim riskleri g6ze alarak tesisi inga eder. Giiniimiizde, her
nekadar igletmeci firmalarla eskiye oranla daha avantajli sartlarla s6zlesmeler yapsalar
da, hala riskin ¢ok nemli kismi mal sahibinin omuzlarindadir. Konaklama sektoriinde
mal sahibinin en 6nemli giivencesi, otelin emlak degerini korumasidir. Zaten otelcilik
isine giren biiyiik bir gogunlugun amaci turizmden gelir elde ederken tesisin degerinin,
eger iilke genelinde bir ekonomik sorun yasanmazsa, prim yapmasidir. Ancak yine de
bliyiik miktarda nakit gerektiren ve genellikle kredi kullanilarak yapilan bu biiyiik
yatirimlar, mal sahibi i¢in risk unsurudur. Bu yatirimlar yaptiktan sonra, mal sahibinin
yapacagl en 6nemli is otelin nasil yonetileceginin kararmm vermektir. Bu asamada
kendisini kanitlamig bir konaklama y6netim firmasi ile bir "y6netim anlagmasi1" yapma
kararin1 vermigsse, dnce kendi durumunu ortaya koymali, ne istedigini belirlemeli ve
kendi sartlarina uygun goérdiigii yonetim firmas ile oturup pazarlik etmelidir. S6zlegme
pazarliklar1 son derece 6nem tegkil etmektedir.

Yonetim firmalan iki kisma ayrilir. Birinci kisim yonetim firmalari, diinya
konaklama pazarinda kendini kanitlamig biiyiik zincir otellerdir ki bu otellerin biiyiik bir
kismu havayolu sirketleri ve/veya biiyiikk tur operatorleri ile ortaktirlar. Bu firmalar
yaptiklar yatay ve dikey birlesmelerle diinya turizm endiistrisini etkileme giiciine sahip
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konuma gelmislerdir. Bu zincir otellerin en Onemli biiylime stratejisi "yOnetim
s6zlesmeleridir". Ozellikle yatinm bakimindan riskli olarak gordiikleri bolge ve
iilkelerde pazar paylarini arttirmak i¢in en fazla kullandiklar1 ydntemlerin baginda
gelmektedir. Fiziksel olarak yatirim yapmamn mali yiikiinden kurtulup, zincirlerinin
halkalarim artirarak 6lgek ekonomisinin avantajlarindan faydalanirlar. Bu firmalarin bu
sekilde biiyiimeleri kolay olmamistir. Her seyden 6nce yonetim ve denetimlerinde olan
tiim tesislerin aym standartlarda olmasi gerekmektedir. Bu ise g¢ok kolay ve ¢abuk
yapilacak bir ig degildir. Teknolojik altyap1 ve bilgi birikimi bu firmalarin en biiylik
kozlandir.

Ikinci kisimda yer alan yonetim firmalar ise, diinyaca taninan bir isim ve marka
imaj1 olmayan bireysel y6netim firmalaridir. Bu firmalar &zellikle Amerika Birlesik
Devletleri, Avrupa ve Uzak Dogunun bir kisminda faaliyetlerini siirdiirmektedirler.
Genellikle kendi iilke sinirlar iginde faaliyet gOsteren bu firmalar, biiylik zincirler
karsisinda rekabet avantaji saglayabilmek i¢in tesis sahipleri ile daha 1limlh sézlesmeler
yapabilmektedirler. Ayrica biiyiik zincir firmalar ile franchising ya da bagka bir lisans
anlagsmas1 yapmis olan mal sahipleri ile anlagmalar yapabilmekte ve onlarin yerine
organizasyonun igletmesini yiiriitebilmektedirler.

Yonetim sézlesmelerinde s6z hakki olan diger bir taraf da, yatimmin mali
yOniinii destekleyen finans kuruluglaridir. Diinya konaklama sektoriinde olduk¢a 6nemli
yatirimlari olan bu kuruluglar, sézlesmelere kendilerini giivence altina alacak maddeler
koydurabilmektedirler. Hatta bu kuruluslardan biiyiik otel zincirleri ile 6nemli ortaklik
kuranlar da vardir. Ulkemizde ise banka ve finans kurumlarinin turizm endiistrisinde
oynadiklar rol geligmis iilkelerdeki kadar 6nemli 6l¢tide degildir. Bunun nedeni olarak
iilke ekonomimizin durumu ve yatinimlarin geri doniimiiniin uzun zaman almasi
gosterilebilir. Yakin bir gelecekte devlet haricinde, 6zel banka ve finans kuruluslarinin
da iilke turizminde daha aktif rol almasi kaginilmaz olacaktir. Bu da daha biiyiik
yatirimlart ve dolayisiyla istihdami beraberinde getirecektir.
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3.3. Bir Uluslararasi Otel Zinciri Se¢iminde Dikkat Edilmesi Gereken Olgiitler

Bir otel zinciri ile ynetim anlagmasi yapmak isteyen bir yatirimcinin yapmast
gereken ilk is, o otel zinciri ile deneyim yagamig bir bagka yatinmcidan bilgi elde
etmesidir. Ancak bu tip bilgileri, gizli.olmasalar bile, baz1 6zel sekt6r yatirimcilan veya
kamu kuruluslar1 vermekten kaginabilmektedir.

Yiizlerce isletmeci firma segenegi vardir. Kimilerinin iyi sicili vardir,
digerlerinin yoktur. Bazilari, girket destekli hizmetlerin tamamim sunarlar, bazilan
sinirh destek sunarlar, bazilar1 da hemen hemen hi¢ destek sunmazlar. Baz: girketler, zor
igletmeleri yonetmede deneyim kazanmuslardir. Bazilari, gelirleri artirmada ve yeni
isletme kaynaklar geligtirmede iyi, st diizey uzmanlardir. Baz: alt diizey yoneticiler de,
kar-zarar cetvelinin son kurusunu bile degerlendirme yetenegine sahiptirler. Bazi
sirketler, bu yeteneklerin iyi bir dengesini saglarlar. Bazilar1 saglamazlar. Baz
yoneticiler, bir iyilestirme planini uygulamak i¢in gerekli ¢aba, eleman ve zamana
yatim yapan olarak degil, gegici bir siire ile bir tesisin ¢ocuk bakicisi olarak bilinirler.
Digerleri, saglam bir iyilestirme i¢in gerekli kaynaklar yaratirlar®’.

Zincir otel segiminde tavsiye edilen dlgiitlerden bazilar1 sunlardir®®:

Ilgili pazarlarda deneyim ve baglantilari

Kalifiye ve deneyimli personeli

Kiilttire] degerlere ve geleneklere duyarlilig:

Yiiksek isletim ve muhasebe standartlar ve sistemleri
Bagarili otel y6netimi gegmisi

Mali yapist

V V V V V V VY

Personelin egitimi ve yéreye 6zgii bir yénetim tarzim1 benimsemede bagarilt
bir gecmisi
» Sermaye katilim1 ya da performansa dayal: {icretlendirme yontemleri ile

riskin bir kismini paylagma istegi

" Trice D. R.; “Otel Endiistrisi Iginde Yeni Bir Ortaklik Modeli”, Turizmde Segme Makaleler:21, iginde,
Ceviren; Onder Met/Cevdet Avcikurt, Turizm Gelistirme ve Egitim Vakfi Yaymi No:33, Istanbul, Ocak
1993, s. 6.

% UNCTC Advisory Studies; a.g.e.s.4.
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Otel yatinmcilar1 bir otel y6netim girketi ile anlagma yaparken ismi ne olursa
olsun kendi pozisyonlarini koruyucu maddeleri s6zlesmeye koydurmak igin gayret
gostermelidir. Bu da etkili bir pazarlik stireci ile miimkiindiir. Giinlimiizde is
goriismeleri ve pazarliklar ayn bir uzmanlik dalina déniismiistiir. Oyle ki, etkili pazarlik
taktikleri ve nasil pazarlik yapilmas: konularim igeren Kkitaplar ve makaleler
yayimlanmaktadir.

Uluslararasi otel zincirleri otel sahiplerine ¢ok gesitli hizmetler saglarlar. Bunlar
bir paket halinde ya da ayr1 ayn satin alinabilir. Bunlardan bazilari sunlardir®:

» Fizibilite caligmasi ve pazar aragtirmalar
Planlama, dizayn, mimari ve i¢ dizayn konularinda tavsiye ve yardim
Ekipmanlarin se¢imi, diizenlenmesi ve yerlestirilmesi
Bagslangig faaliyetleri ve agilislar
Pazarlama, reklam ve promosyon
Yetistirme ve egitim
Sekreterlik, kayit tutma, kontrol ve raporlama faaliyetleri
Teknik danigmanlik
Satin alma

Merkezi uluslararasi rezervasyon hizmetleri

vV V V VY V V VY V VY

Merkez ofis destek ve kontrolii.

Yonetim sirketinin uygun tipinin se¢iminde bir ¢ok sey dikkate alinmalidir.
Bunlardan birkag baslangi¢ noktasi sunlardlrloo:
> Amaglara gore karar verilmelidir: Kisa siireli satiy amacina mi sahip
olundugu ve bir “gocuk bakicisina”mi ihtiyag¢ duyuldugu yoksa daha genig
bir yaklagim gerektiren uzun vadeli bir amag giidiildiigii belirlenmelidir.
> Ortak hedefler igin tam bir fikir birligi kurmaya galigilmalidir
» Yetenekleri, yOnetim anlayisi ve ticret diizeyleri istenilen amaglara

uymalidur.

% UNCTC Advisory Studies; a.g.e. s.11.
'% Trice, D.R.; a.m. s.7.
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Bunlara ek olarak isletmeci firma hakkinda genel bir takim sorular vardir. Bu
sorularin yanitlan da igletmeci firma segiminde etkili olmaktadir. Bunlar'®!:

» Hem sirket, hem de otel olarak y6netim ne kadar yetenekli?

> Saglanan personel hizmetleri ne kadar kapsamli? Gerekli iglevsel alanlarda
destek sagliyorlar m1? Bu destek, mevcut goérev igin yeterli mi?

» Sirket personeli ne kadar genis bir alana yayilmig? Sirket y6neticilerinin,
taahhiit edilen gozetim hizmetini vermeye yeterli zamanlari olacak m1?

> Ozellikle otele kim nezaret edecek? Bu kisinin yeterliligine giiveniniz var
m?

» Sirket ne kadar istikrarli? Sirket karli mu? Nakit problemlerine neden
olabilecek diger taginmaz tizerine, girketin garantileri var m1? Sirketin sahibi
kim? Anahtar yoneticilerin sirkette bir pay: var m1? Tepe y6netim ne kadar
istikrarli? Moralleri nasil? Bu ydneticilerin, s6zlesmenizin en azindan kritik
yillar1 boyunca kalacaklarina iligkin makul giivenceniz var mi1?

» Sirketin sicili nasil? Sirket, sahiplerin ihtiyaclarina cevap vermekle

taninmakta midir?

Bir zincir igletme ile yapilan anlagmalar, fizibilite ¢alismasi ve pazar
aragtirmasina yonelik genellikle bir “gelistirme anlagmasi” ile baglar. Burada iizerinde
durulmas: gereken nokta, zincir igletmenin hizmetleri satma egilimidir. Zincir
isletmenin aragtirma sonuglarinda tam olarak tarafsiz ve ilgisiz oldugu sdylenemez.
Bunun sonucu olarak, mali agidan ¢ekici sonuglar yaratmak igin, fizibilite galigmalari ve
pazar arastirmalarinda iyimser doluluk oranlam ve gelir tahminleri beyan etmeleri
goriilebilmektedir. Bazi kamu ve &zel mal sahipleri basarisiz ya da bazen ¢ok basarisiz
performansin ardinda, fizibilite raporunda yapilmug olan éngoriileri gostermiglerdir'®.

Birlesmis Milletler’in yaptifi ¢aligmada, gelismekte olan ilkelerdeki otel
yatirimcist 6zel ve kamu kuruluglarin, zincir otellerle yaptiklar: anlagmalarda fizibilite

calismas1 ve pazar arastirmalarim zincir otel tarafindan sunulan hizmetlerden ayirmalan

tavsiye ediliyor. Yine aym ¢alipmada, bu konuda bagimsiz bir danigman firmanin

191 Trice, D.R.; a.g.m. s.8.
192 UNICTC Advisory Studies, a.g.e. s.12.
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tutulmasinin, ortaya ¢ikacak sonucun daha saglikli olmasimi saglayacag: da
belirtilmektedir'®,

Ancak genellikle otel sahipleri sadece ihtiyag duyduklarn hizmetleri alma
girisiminde bulunmazlar. Bunun sebebi g¢ogunlukla bdyle bir segenekleri oldugunu
bilmemeleridir. Cogu yonetim anlagmalarinda yonetim {icretinin kargilif1 olan hizmetler
disinda diger hizmetler i¢in ayn ayn pazarlik edilebilir. Otel sahibinin burada dikkat
etmesi gereken konu, bir hizmet i¢in iki defa ticret 6dememesidir. Zincir otelden alinan
hizmetlerin kontrolii ve takibi i¢in gerekli mekanizmalarin olusturulmasi otel sahibi
talep edilebilir.

Isletmeci firma seciminde diger bir degerlendirme siireci ise, sirketin isletme

metodolojisine iligkin agagidaki sorulara alinacak yamitlardan olugur. Bunlar'®:

> Sirket sonuglara yonelik mi goriiniiyor? Karlilik bir tutku mu? Yoksa is isten
gectikten sonra akla gelen bir fikir mi? Yonetimin telafisi, performansa
dayal1 tegvikleri kapsar m1?

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

> Sirket, bireysel otellerinde yonetimin makul siirekliligini sagliyor mu? Genel
yoneticileri ve diger anahtar y6neticileri, ne kadar siklikta transfer ediyorlar?
Yo6netim devir luzi ne kadar yiiksektir? Firmanin, yonetici yetistirmeyi
saglayan bir y6netim-gelistirme siireci var midir?

>  Sirketin satig yetenegi nasil? Sirket, otellerde isletme maliyetlerini diistirmek
i¢in son zamanlarda ne tiir yeni ve yaratic1 programlar gelistirdi?

> Miigteri hizmetini, genel kaliteyi iyilestirmek i¢in ve st dlizeyde personel
tatmini saglamak i¢in girketin 6zel programlari var m1? Miisteri ve personel
sadakati, her otelin uzun siireli basarisi i¢in kritik etmenlerdir ve her
yonetim firmasinin oyun planinda énemli birer unsur olarak yer almalidur.

» Sirketin iyi bir planlama ve biitgeleme siireci var m1? Ne tiir raporlama

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

193 UNICTC Advisory Studies, a.g.e s.13.
104 Trice, D.R.; a.g.m. 5.9.
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Biitiin bu degerlendirme 6lgiitlerinden sonra belki de en 6nemli konu isletmeci
firmanin otelin idare edilmesinde ve tesisin mali sonuglarini iyilestirmede ne gibi bir
oyun plamina sahip oldugudur. Bunu 6l¢gmek igin ise asagidaki Olgiitler g6z Oniine

alinmalidir!%®:

> Sirket; oteli, pazar1 ve rekabet ortamim derinlemesine aragtirmak igin
gerekli ¢aba ve zamani ayirdi m? Firma, en azindan, pazarlama ve satig
plamnin gegici bir 6zetini sunmalidir.

> Sirket, otel faaliyetlerini, gelirlerini ve maliyetlerini analiz etti mi? Teklif,
en azindan, tesisin giiglii ve zayif yonlerini degerlendiren ve iyilestirme
Onerilerini kapsayan faaliyet planimin bir 6zetini igermelidir. Bu analiz sinirlt
olabilse de yonetim girketinin tesisi ne kadar iyi anladigin1 ve buna uygun ne
yapabilecegini degerlendirmeye hizmet eden anahtar aragtir.

> Sirket, yonettigi karsilagtirilabilir otellerin finansal rasyolari ve Onemli
faaliyet istatistikleri projeksiyonlarim destekledi mi? Bu hayati bir noktadir
ve sirketin projeksiyonlarinin ulagilabilirligini degerlemede sahiplerin talep
etmesi gereken bir kanittir.

Zincir isletmelerin verdikleri hizmetler karsiliginda aldiklar: ticretler degisiklik
gostermektedir. Genel olarak, bu hizmetler; oteli inga etme, yenileme, arag¢ gereg
saglama ve tesisi dekore etme maliyetlerinin bir yiizdesi seklinde hesaplanmaktadir.
Ancak bu hizmetler i¢in sabit bir fiyat kargilifinda anlagsma saglanabilir.

Bu anlagmalarda en temel konu sorumluluktur. Otelin ingas1 sirasinda zincir
isletmelerin otelin dizayni, planlari, 6zellikleri ve insas1 konusunda sorumlulugu otel
sahibine yiikledigi goriilmektedir®.

Tesisi, uluslararasi otel zincirinin standartlarina gére “inga etmek, mobilya ile
dosemek ve ara¢ gereci saglamak” otel sahibini gérevidir. Bu sebeple zincir, genellikle
sozlesmeye, “otel sahibinin anlagmali miiteahhidi” maddesi koyar. Boylece, ingaat
hatalarinda yasal sorumlu zincir degil otel sahibi olur'”’. Bu gibi durumlarda kimin
sorumlu oldugu konusunda siklikla karigikliklar gikar. Ornegin, yiizme havuzunun su

19 Trice, D.R.; a.g.m. s.10.
1% UNICTC Advisory Studies, a.g.e. s.13.
107 ae. 5.14.
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sizdirmasi, havalandlrma arag gerecini yeterince iyi ¢alismamasi ya da giriltiili
c;ahsniam mutfdk arag ve gerec;lenm segimi ve yerlestmlmesmden dogan aksakliklar
gibi durumlarda kimin sorumlu oldugu 'tartlsma konusu olabilmektedir. Miiteahhit
mimart suglar, nﬁmar miiteahhidi, zincir isletme sorumluluktan kagar ¢linkii her ikisi de
kendileri taraﬁrifian degil otel sallibi tarafindan ige alinmiglardir. Bu gibi durumlara
mahal vermemeic icin, yépxlan sézlesme miizakerelerinde her bir tarafin sorumluluklar:
dikkatle g6zden gegirilmeli ve belirtilmelidir.

Otel sahipleri daha onceden de belirtildigi gibi, isletmeci firma segerken
firmanin ismi ne olursa olsun firmanin i yaptig1 bagka otel sahipleri ile goriis alig
verigsinde bulunmali ve firmanin sorumluluklarina ne kadar bagh oldugu tetklk
edilmelidir.

Farkli yetenekler ve hizmetler sunan birgok farkli tiirde ydnetim sirketi vardir,
Sahipler, ilk 6nce kendi gergek hedeflerini belirlemeli, sonra da bu hedeflere ulagmak

i¢in bir yonetim sirketi segmelidirler.

3.4. Konaklama Yonetim Sozlesmelerinde Yer Alan Konularin Uygulamalan

Konaklama y6netim firmalarinin ve yatirimcilarinin sektdrde oynadiklari roller
her gegen giin degisiklik géstermektedir. Kendi plan ve amaglarim ortaya koyup,
olusturduklar1 strateji ve taktiklerle bunlara ulagsmaya ve oyunun kurallarim bu
dogrultuda lehlerine g¢evirmeye ¢alisan konaklama zincirleri ile, yaptiklann biiyiik
yatirimlarin biran 6nce geri déndiislinii saglamak isteyen tesis sahipleri arasinda cereyan
eden i diinyasinin bu énemli savaginda kartlarini iyi oynayanlar amagclarina ulasmada
avantajli konuma gegeceklerdir.

Bu boltimde, genel bir konaklama yoénetim stzlesmesinde (bundan sonra
y6netim s6zlesmesi olarak gegecektir) yer alan konular ele alinacak ve yonetim firmalan
ile tesis sahipleri arasinda, diinyada ve Tiirkiye'de son yillarda yapilan sézlesme
kosullar: aktarilmaya calisilacaktir .

Sozlesme go6riigmelerinin ana konulari sunlardan olugmaktadir: isletmeci
sermaye ve kre§h katkis1, sdzlesmenin siiresi, yonetlm‘ licret yapilari, otel sahibinin

alinan, kararlara katilma orani, mali ve operasyonel raporlama, defterler ve kayltlar

* Bu boliim, yazih kéynagm oldukga smnirh olmasindan dolay: az sayida kaynaktan yararlanilarak
olugturulmustur.
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alinan kararlara katilma orani, mali ve operasyonel raporlama, defterler ve kaytlar,
isletmeci performans standartlari, anlagmazlik ¢6ziim mekanizmasi, ve sézlesmenin

sona erdirilme kosullar1.

3.4.1. Isletmeci Firma Sermaye ve Kredi Katkisi

Cogu mal sahibi, sdzlegsme sartlari konusunda ijletmeci firma ile pazarlik
asamasinda isletmeciden sermaye katkist ya da kredi olarak katilim bekler. Ciinki
béyle bir katki igletmecinin riskini artirir ve projeye karsi daha duyarli hale getirir.
AB.D. gibi gelismis tilkelerde zincir igletme veya bireysel igletmecinin bu tipte
katkilar1 son yillarda olduk¢a artmigtir. Bu gelisme, 6zellikle igletmeciler arasindaki
artan rekabet sonucu ortaya c;1km1§t1r1°8.

Bir ¢ok isletmeci hala sermaye katkis1 ya da kredi katkisi yapmay: tercih
etmemektedir. Ancak bazi isletmeciler tesisi yeterli buldugu veya mal sahibinin bagka
onemli konular1 kabul ettigi takdirde boyle bir katki yapmaya goniillii olabilmektedir.
Sozlesmenin pazarlify sirasinda boyle bir katkinin olup olmayacagi, olacaksa ne gesit
bir katki olacagi ve miktarimin ne kadar olacagi tamamen isletmeci firmanin
istekliligine baglhdir. P

Isletmecilerin sermaye katkist veya kredi katkis1 yapma isteksizliginin bir ¢ok
nedeni vardir. Bu nedenlerden bazilar sunlardulog:

> Bu firmalar sadece yonetim konusunda c¢alistiklarimi ve emlak miilkiyeti

sahibi olmak gibi niyetleri olmadigini ifade ederler,

> Beklenen sermaye getirisinin istedikleri geri déniim oranin altinda

gergeklesme olasilif vardir,

> Bir otel projesinin uzun dénemli is ve politik riskini kabul etmek

istemezler,

> Boyle katkilar, projenin baslangi¢ yillarinda olugacak zararlar ve diger

yiikiimliiliikkler yiiziinden kendi bilango ve kar-zarar tablolarinda ters etki
yapar,

1% Eyster, J.; “ Hotel Management Contracts in the U.S, Twelve Areas of Concern”, The Cornell
Quarterly, Haziran 1997, Vol:33 No:3, (b) 5.22.
1% UNCTC Advisory Studies, a.g.e. s.6.
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> Bir sermaye Kkatkisi ile kazanilabilecek kar1 sermaye ortakligi riski

tagimayan yonetim s6zlesmesi ile kazanabilme imkam vardur.

Bazi zincirler bazi durumlarda sermaye ve/veya kredi katkis: yaparlar. Bu
durumlardan bazilan sunlardir’ 1,

» Projenin oldukea karh goziikmesi,

» Projenin zincirin pazar payini artirmasi,

» Tesisin, yonetim ficretlerini diizenli olarak 6deyebilecegi ve tesis igin
zincirler arasinda kuvvetli bir rekabetin olmasi,

» Finans kurumlannm, projeyi desteklemek i¢in zincirin sermaye katilim

konusunda 1srarci olmalari.

Finans kurumlar1, proje ile ilgilenen zinciri projeye dahil etmek i¢in Snemli birer
aragtir' .

Cok iyi bir destinasyonda kurulmus bir resort otel i¢in bdyle katilimlarin
pazarhigi, Tirkiye gibi iilkeler i¢in onemli imkanlar saglar. Cogu otel sahibi, zincir
isletmelerle yaptiklar gériismelerde, tilkemizdeki gibi belirsizliklerin oldugu ve tahmin
etmenin zor oldugu iilkelerde, bodyle tekliflerin kabul edilmesinin gii¢ oldugunu
diistinmektedirler.

Otel sahibinin efer zincir igletmeciden dogrudan bdéyle bir katk
saglayamayacad1 agiksa, ySnetim iicretlerinin ve/veya teknik yardim iicretlerinin bir
kisminin 8z sermayeye katilmasi konusunda otel sahibi zincir igletmeyi ikna edebilir.

Bu tip goriismelerin sonuglarina bagh olarak zincirlerin projeye yaptiklan 6z
sermaye ve kredi katkilar1 otel sahiplerinin akillarinda tutmalar1 gereken bazi durumlar
ortaya gikarabilir. Zincir tarafindan saglanan kredi genellikle 6zel bir durum igin
kullamlmak iizere verilir. Kredi miktar1, genelde, ¢aligma sermayesini, envanterleri,
mobilya yenilenmesini, techizat ve arag gereci, faaliyet agiklarini, ya da bunlarn
bazilarinin bir bilesimini kargilayacak sekilde belirlenir. Kredi durumu genellikle
sadece ipotek ya da sermaye katkisi oldugu takdirde s6z konusu olur. Bor¢lanma

dénemi, genel olarak ii¢ ile on yil arasinda degigen siirede ve sayet stzlesme sona

10 UNCTC Advisory Studies, a.g.e. s.7.
Mae. s.9.
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erdirilirse hemen 6denmek iizere belirlenir. Geri 6deme yapis1 biiyiik oranda projenin
beklenen nakit akimindan etkilenir. Isletmeci firma kredi faizini, kendisine olan
maliyete bir-iki puan ilave ederek uygular'>.

Isletmeci sermaye katkis1 da son yillardir Snemini arttirmistir ¢linkii isletmeciler
arasindaki rekabet ve mal iizerinde daha fazla karar verme hakkina sahip olma istegi bu
gelismeyi beraberinde getirmistir. Katkimin sekli kurucu-sahip ya da azinlik-sahip olma
durumlarina gére farkliik gésterir. Isletmeci firma kurucu-sahip seklini segmis ise ya
%350 pay ile sahiplik ya da genelde oldugu gibi sl bir birliktelik yoluna gider.
Ortaklik anlagmalarinda daha karmasik yapilar ve zorlu pazarliklar s6z konusudur.
Ortaklar arasinda sahiplik yiizdeleri; miilkiin degeri, hizmetler, ve her iki tarafin da
projeye getirdigi faydalar g6z Oniine almnarak belirlenir. Bir kurucu-sahip iligkisinde
isletmecinin sorumlulugu; tesise katkisinin degeri (6r: arazi, nakit, diger varliklar),
hizmete katki degeri (Or: gelistirme, teknik yardim, agilis Oncesi, piyasanin altinda
yOnetim iicreti), ve fayda katkisi (6r: imaj, pazarlama hizmeti, vb.) ile belirlenir. Para
ortaginin sorumlulugu; tesise katkisimin degeri (6r: miktar, donemler, ve insaatin faiz
oranlar ve siirekli ipotek finansmanu ve ikincil kredi finansmani), hizmete katk: degeri
(6r: borglanmanin g¢esidi), ve diger faydalarin toplam degeri ile belirlenir. Eger
isletmeci tesisin kurulusuna karigmiyorsa, onun sermaye katkis1 yukaridaki diger iki
ortagin -kurucu-sahip durumundaki katkilarina baghdir'.

Eger isletmeci kurucu-sahip olusumunda siirli ortakhiga sahipse, genel bir
ortaktir ve sermaye yapisi, katkida bulundugu tesisin ve hizmetin ve bu siurh ortakliga
sagladig1 faydalarin (vergi muafiyet faydalari, tercihli beyanname, ve anapara artirimi)
degerine baghidir''*.

Tablo 3.4.1. AB.D.’” de isletmeci sermaye ve kredi katkisinn yillar bazinda
diizenli bir artis yasadigim gostermektedir. Kredi dénemleri genellikle bes-on yil ya da
s6zlesmenin ilk dénemi boyunca ve belirli bir kullamim i¢in verilir. Ornegin, baglangig
calisma sermayesini desteklemek gibi. Bunun gibi kredilere diigik bir faiz oram
uygulanir. Isletmecilerin sermaye katilimi ise genelde %5-10 arasindadir. Ancak ¢ok iyi

projeler i¢in bu katilim toplam sermayenin %20-50 arasinda gergeklesmektedir' .

2 UNCTC Advisory Studies, a.g.e. 5.6
113 Byster, I.; a.g.m. 1997 (b) s.23.
14 am.s.23.

5 2 m. .23
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Tablo 3.4.1.1.Isletmeci Sermaye ve Kredi Katkisi —ABD 1970-1996

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

Isletmecinin toplam 6zsermayeye katki orani

Zincir igletmeci %3 %8 %50

Bagimsiz isletmeci %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 oran1

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 Quarterly, Haziran 1997, s.23.

Isletmecilerin yaptiklari katkilarin bir sebebi de kendilerini giiven altina almak
i¢indir. $dyle ki, yapilan s6zlesmelerin ¢ogunlugunda, otel sahibi sézlesmeyi herhangi
bir zamanda tek tarafli feshetme hakkina sahiptir. Ancak igletmecinin projeye sermaye
veya kredi katkisi olmasi durumunda otel sahibinin s6zlesmeyi sona erdirmesi o kadar
kolay olmaz. Konaklama isletme sirketlerinin en fazla oldufu Amerika Birlesik
Devletleri’'ne bakildiginda daha ¢ok mali yapis1 kuvvetli bityiik zincir isletmelerin
sermaye veya kredi katkisi yaptigi, mali yapilar1 kuvvetli olmayan bagimsiz ySnetim
sirketlerinin ise bu tip katkilar yapmaktan kagindiklar1 gézlemlenir.

Bazi durumlarda otel sahipleri, sézlesme yiiriirliikteyken isletmeci firmanin
sermaye katkisi yapmasim saglayabilmektedir. Boyle bir olusum, sézlesmenin

yenilenmesi durumunda ya da isletmecinin proje yenileme isteklerinin oldugu
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durumlarda s6z konusu olabilir. Mal sahipleri genellikle sermaye katkisini; teknik
hizmet, agilis 6ncesi hizmet veya y6netim iicretlerinden diigme seklinde degil “nakit”
olarak talep etmektedirler. Isletmeci firmalar ise miimkiin olan ilk nakit akiginda
sermayelerinin geri d6niimiinii elde etmek isterler. Bazilar1 hem kredi hem de sermaye
katkis1 yapar. Isletmeciler marjinal ya da riskli gordiikleri projelere sermaye veya kredi
yatirimi yapmaktan kaginirlar.

Isletmeci firma igin sermaye yatirimi yapmanin bir faydasi: da yapilacak pazarlik
sonucu, otelin satilma durumu karsisinda ilk teklifi verme veya gelen teklifi ilk
reddetme hakkina sahip olabilmesidir''®. Bu diizenleme isletmeciye sermaye
yatiimindan faydalanma segenegi verir. Ancak otel sahipleri yar1 yariya bir ortaklik
yapisim kabul etmeme ya da oteli satma veya isletmeci firma degistirebilme hakkina
sahip bir anlagsma kogulu ile %50 ortaklia razi olma egilimindedirler. Cok az mal
sahibi ve isletmeci s6zlesmelerinde bu problemi ¢6zme girisiminde bulunurlar. Bir
diger segenek ise sudur: sdzlesme her iki tarafa da alim-satim segenegi verir. Buna goére
bir taraf otel i¢in kendisi de Odeyebilecegi bir fiyat belirler. Diger taraf ortagmun
teklifini kabul ederek hissesini (belirtilen fiyattan) satin almak ya da ayni fiyattan kendi
hissesini satmak zorundadir. Sayet teklifi veren taraf oteli satin alirsa, taraflarin
sozlesmede yer alan “sozlesmenin satiy durumunda sona erdirilmesi durumundaki
haklar1” saklidir.

Ileriki yillarda isletmeci sermaye katkilar: tekrar diisme egilimi gosterse de, otel
sahipleri, isletmecilerin 6nemli derecede sermaye katki isteklerine kayitsiz
kalmayabilirler.

3.4.2. Sozlesmenin Siiresi

Sozlesmenin ilk donem uzunlugu, her tekrar yenilenme dénem uzunluklan, ve
tekrar uzatma segenegine kimin sahip olacagi otel sahibi, isletmeciler ve kredi veren
kuruluglari ilgilendiren konularin baginda gelmektedir. Bir uzun dénemli sézlesme, her
{i¢ taraf i¢in de istikrar saglar ancak mal sahibi ve finans kurulugunun esnekligini azaltir
ve otel sahibine sayet isletmeciyi tek tarafli olarak igten uzaklagtirirsa onemli
dezavantajlér yaratabilir. Bunun sebebi, kalan donemin ve yenilenme dénemlerinin

pazarlik edilmis sahip-isletmeci anlagmasina temel teskil etmesindendir. Daha kisa

116 Eyster, J.;1997 (b) a.g.m. 5.23
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donemli bir sozlesme, taraflarin esnekliligini arttirir ama igletmeci icin, maliyet ve
¢abalarii geri dondiirecek gerekli zaman diliminin olugmamasi en biiyiik engeli
olugturur. Kredi veren finans kurumu genellikle baglangic dénem uzunlugunu
belirleyen taraftir, ¢linkii finansor, siirekli finansmani kargilayacak sézlesme siiresini
talep eder'!”.

Sézlesmenin ilk donemi 1 yildan 20 yila kadar, taraflann pazarlik giiglerine
bagl: olarak degisir. Bir bagimsiz yonetim sirketi, marka sahibi uluslararas: zincirin
pazarlik giictine sahip degildir ve genellikle daha kisa dénemli s6zlesmelerle oteli
isletmeyi kabul eder'’®, Sozlesme tekrar yenileme segenegine sahip olabilir ya da
olmayabilir. Yenileme dénemleri zincir igletmeler i¢in daha uzun olurken yine bu
ddnemlerin belirlenmesinde taraflarin pazarlik giigleri 5nemli derecede etkilidir.

Tablo 3.4.2.'"de A.B.D de 1993-96 yillarinda arasinda yapilan arastirma sonucu
ortaya ¢ikan ilk donem uzunluklari, yenileme periyotlarinin sayilari, ve yenileme

uzunluklari gésterilmistir.

Tablo 3.4.2. Baslangi¢c donemleri ve yenilenme kosullari, A.B.D. (1993-96)

Baglangig yili | Yenilgme shyisi \ﬁenileme uzunlugu (ylL)
Dissiik} O uksel{ Digil4 Orta Yiksek Disjik Orta Yiiksek

Zincir Isletmeciler

Full-Servis, sermayesiz 5 10| 15 0 2 4 3 5 10

Full-Servis, sermayeli 8 12| 20 0 2 5 5 5 10

Sinirh Hizmet sunan 3 6 |12 1 2 2 3 3 5

Gegici 1 215 0 1 1 1 2 2
Bagimsiz Isletmeciler '

Full-Servis, sermayesiz 1 315 0 1 3 1 2 3

Full-Servis, sermayeli 6 8 |20 0 1 2 3 3 5

Sinirlt Hizmet sunan 3 510 0 1 2 2 2 5

Gegici lay 6ay 1 0 1 1 lay 3ay 1

aynak: Eyster,J.; “Hotel Mamnagement Contracts in the U:S:”, The Comell Quarterty,Haziran

1997, 5. 24.

Zincir isletmeler bagimsiz igletmecilerden daha uzun dénemler igin pazarlik
edebilir, ¢iinkii zincir igletme, otel igin Snemli bir marka imajin1 da beraberinde getirir.
Zincir igletme firmalar, en az sekiz-on yillik baglangic maliyetlerini ve proje igin
harcadiklar1 zamani ve g¢abay1 karsilayacak, gerekli gordiikleri ortalama tahminleri
yaparlar. Bagimsiz isletmeciler, difer taraftan yeni isletmeye agilan oteller igin

minimum bes ve isletmedeki oteller i¢in iki-ii¢ yillik degerlendirmelerle projenin uygun

"7 Eyster, J.; “Recent Trends in the Negotiation of Hotel Management Contracts: Terms and
Termination”, The Cornell Quarterly, Agustos 1988 (b), s.81-82.
"3 Tarraus J. M.; Hospitality Finance, A.B.D, 1990.5.25.
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olup olmadigimt belirler. Rekabetin artmasi ve siirekli finansman araglarinin
donemlerinin azalmasi zincir igletmeleri ve finans kuruluglarini daha uzun dénemli
anlagsmalar yapmaya sevk etmektedir. Bu siire Amerika Birlesik Devletleri’nde son on
yilda hem zincir hem de bagimsiz igletmeciler igin diigme egilimi gostermistir. (Tablo
34.2)

Iki énemli konunun daha alt: gizilebilir. Ilki, hangi tarafin yenileme segenegine
sahip olacag ve ikincisi, sayet mal sahibi tesisi satarsa ne olacag konulardir.

Sozlesmeler yenileme segenefini genelde performans 6lgiitlerine ulagmast

koguluyla isletmeciye vermigtir''®

. Mal sahibinin 6nemli bir pazarlik giiciiniin oldugu
durumlarda, otel sahibi bazen yenileme segenefini elde eder ya da isletmecinin
yenileme segeneginde pazarlik etme hakkina sahip olur. Bu genellikle belirli
performans diizeylerine ulagiimasi sonucunda gergeklesir.

Sozlesmenin stiresi dolmadan otel sahibinin oteli satmasi durumu, pazarlik
asamastmn dnemli sartlardan birini olusturur. Ana pazarlik noktalar sunlardir'?’:

o Isletmecinin tesisi tercihli satin alabilmesi

o [sletmecinin satin alam1 kabul etme hakki

e  Yonetim s6zlesmesinin satig durumunda devam etmesi

o Sayet satig ile sdzlesme sona erdirilirse, isletmecinin alacagi miktarin

belirlenmesi.

Hem zincir isletme hem de bagimsiz isletmeci i¢in uzun s6zlesmeler duraganlik
saglasa da sahip-isletmeci is iligkisi siirdiiriilemeyebilir veya bagka sebeplerden dolay:
kargilikli yararlar s6z konusu oldugu durumlarda sdzlesme her hangi bir zamanda sona
erdirilebilir. Bu konu ileride ayrintili olarak ele alinacaktir.

Sozlesmelerde taraflarin belki de en fazla iizerinde durduklan ve durmalan
gereken konu olan s6zlesme siireleri, sozlesmenin geri kalan maddeleri igin &nemli
derecede belirleyici rol oynamaktadir.

Bundan sonraki boliimde ise ticari bir faaliyetin bag amact olan "kar" olayina
yani taraflarin maddi kazang ve ¢ikarlarimin belirlendigi yonetim ticret yapilar

incelenecektir.

' Eyster J.; 1997 (b) a.g.m, 5.24.
120 Eyster J.; 1988 (b) a.g.m. 5.82.
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3.4.3. Yonetim Ucretleri

Isletmeci firmanin ana hedefi yaptigt hizmetin karsihiginda maddi kazang elde
etmektir. Bu dogrultuda belirlemis oldugu standartlari ve esneme paylar1 vardir. Diger
taraftan, tesis sahibi, tesisinin en verimli gekilde idare edilmesini ve yatirnminin en kisa
sekilde geri donmesini ister. Buna ek olarak eger bir finans kurumundan kredi
kullaniltyorsa isin igine bir de bu kurum girer. O da kendi ¢ikarlarin1 koruma ve verdigi
kredinin zamaninda geri dOniislini saglama diigiincesindedir ve kendisinin de
s6zlesmede s6z hakki oldugu inancini tagimaktadir. Genellikle, finans kurumu ve mal
sahibinin ¢ikarlar1 aym dogrultudadir. Bu ¢ergeve iginde taraflarin istediklerini elde
etmeleri, sahip olduklan pazarhk giigleri ile orantilidir. Isletmeci igin pazarlik giicti,
pazardaki isim ve imaji olurken, finans kurumu igin pazarlik giicii projeye sagladigt
maddi destegin miktari ile ilgilidir. Tesis sahibinin pazarlik giiciinii ise, tesisin konumu
ve Ozellikleri ile kiginin ya da sirketin sahip oldugu maddi gii¢ olusturur.

Bu durum altinda ySnetim licret yapilari agagidaki gibi olugmaktadir.

Otel sahibinin igletmeciye yaptif1 6demeler dort kategoride olur: Teknik yardim
iicreti, agilis Oncesi yonetim iicreti, agilig sonrasi ydnetim iicreti, ve sistem giderleri

harcamalari.
3.4.3.1.Teknik Yardim Ucreti

Teknik yardim iicreti, otelin dizayninda ve diger tiim planlamalarinda aktif rol
oynayan isletmecilere ddenir'?!. isletmecinin sundugu hizmetler; yapilabilirlik raporu,
mimari, i¢ dizayn ve igiklandirma, mekanik yapilagmalar, yiyecek-igecek alanlari
diizeni ve arag gereci, ve diger bolimler -6rnegin; enerji, eglence, gilivenlik ve
finansmandir. Isletmecilerin bu alanlardaki sorumluluklarn degisiklik gosterir. Otel
sahibi ad1 gegen yardim alanlan igin igletmecinin rekabet edebilme ozelligini, aym
hizmeti daha &nce alan bagka otel sahiplerinden bilgiler almak yoluyla 6grenilebilir.
Bazi igletmeciler, bazi islevsel 6zelliklere sahip olmasi gerektigini diigiindiigii yerlerin

dizaym ve planinda diger isletmecilerden daha israrci olabilir. Cogu zincir igletmeci

12I Andrew, W.P, Schmidgall, R.S; a.g.e. 5.348.
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genis ¢apl teknik hizmet sunar, ancak bu hizmetlerin bagimsiz y6netim girketlerince
verilmesi isletmeciden isletmeciye farklilik gosterir.

A.B.D’de yapilan bir aragtirmaya'? katilan baglica zincir otel isletme firmalari
ise mimari, i¢ dizayn ve 1siklandirma, ve yiyecek-igecek alanlarinin diizenlenmesi
konusunda teknik yardim hizmeti vermektedir. Dokuz isletmecinin mekanik yapilanma
ve alt1 igletmecinin enerji analizleri konusunda hizmetleri vardir. Daha az olarak
isletmeciler, eglence, giivenlik ve finansman konularinda hizmetler vermektedirler. Otel
sahibinin teknik hizmet istegi degisiklik gostermektedir, ¢ogu zaman isletmenin
ihtiyaglarina baglidir. Iki isletmeci hizmetlerini proje miidiirleri olarak sunarken,
digerleri sadece damigman olmuglardir. Dort isletmeci, teknik gelismenin her
kademesine igtirak etmek istemigtir.

Cogu bagimsiz igletmeci mimari ve yiyecek-igecek alanlarinin diizenlenmesi ile
ilgili baz1 hizmetleri sunar, ancak bu hizmetler zincir isletmelerde oldugu gibi ¢ok
yogun degildir. Ciinkii bu igletmelerin yeterli personeli yoktur, birkag bagimsiz
isletmeci i¢ dizayn ve 1g1klandirma ya da mekanik sistem dizaym hizmeti verebilir.

Teknik yardim licretinin miktar: isletmecinin istedigi belirli hizmetler ya da otel
sahibinin segtigi hizmetlere, isletmeci personelinin harcadifi zamana, isletmecinin
projede yer almaya bagladigi agamaya, ve projenin kompleksligine bagli olarak degisir.
Bagimsiz isletmecilerin ticretleri 40.000$ ile 150.000$ arasindadir'®. Zincir isletme
teknik yardim ticreti 100.000$’dan 250.000$’a kadar degisir'>*. (Bu rakamlar bir fikir
edinebilmek amaciyla verilmis olup, Tiirkiye’deki durumu yansittifn iddia
edilmemektedir.)

Zincir igletmeciler bu hizmetler igin iicretlerini belirlerken belirlenmis bir
miktarla ¢arpilmis dogrudan bordro maliyetlerini temel alirlar. Cogu bagimsiz isletmeci
teknik hizmetleri igin sabit bir {icret belirlerken, bazilar1 dogrudan bordro maliyetine
garpan uygulayarak belirlemektedir'®.

Teknik hizmetler, yOnetim s6zlesmesinden ayn olarak bir teknik hizmet
anlagmasi iginde pazarlik edilebilecegi gibi yonetim s6zlesmesine bir ilave olarak da ele
alinabilir. Bir teknik hizmet anlagmasinin, her bir tarafin gelistirme siireci boyunca elde
etmeyi bekledigi getiriyi belirtmesi gerekir. Kanigikliklar, genellikle genél s6zlesme dili

12 Byster, J.; 1988 (a) a.g.m. 5.48.

12 am. 5.48.

124 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. 5.26.
125 Byster, J.; 1988 (a), a.g.m. 5.49.
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sebebiyle veya isletmecinin verdigi hizmetleri ve tavsiyeleri ve bu hizmetlerinin

karsil11 tam olarak belirlenmemigse ortaya gikar.

3.4.3.2.Aqihg Oncesi Ucretleri

Agilis 6ncesi yonetim ticretleri, igletmeciye agilis sonrasi plan ve biitge ve agilig
oncesi faaliyetlerini izlemesi igin verilir, buna personelin ise alinmasi, personelin
egitimi, isletim sistemini kurmé, otelin pazarlanmasi, tiim malzeme ve envanterin
tutulmas ve otel sahibi adina kira ve hizmet sézlesmelerinin pazarlig dahildir'?®. Otelin
ilk yillardaki performansinin iyi olmasi, agilis Oncesi gergeklestirilmesi gereken
islemlerin ne kadar iyi ve titizlikle yapildig1 ile baglantilidir. Daha &nce higbir otel
deneyimi olmayan otel sahipleri genellikle planlama ve agihis Oncesi yapilmasi
gerekenlerin maliyetlerini tamamen tahmin edemezler.

Agihig dncesi yonetim ticretlerini de igeren agilis 6ncesi biitge miktar1 oda basina
ve sabit gelir ya da toplam proje maliyetinin bir yiizdesi olarak belirlenir. Agilis 6ncesi
yonetim ticreti belirtilen degiskenlere bagli olarak belirlenir'?’.

Her durumda agihis Oncesi hizmetlerin performansi sirasinda paket dist
harcamalar s6z konusu olursa bunlar a¢ilig ncesi yonetim ticretine ilave edilir'2.

Cogu bagimsiz isletmeci sistem ¢apli pazarlama hari¢ tiim zincir isletmelerin
agihig ncesi hizmetlerini verir. Bu hizmetlerin kalitesi igletmeciden isletmeciye degisir.
Bazilar1 yogun ve etkili hizmet sunarken, bazilar1 ¢ok az alanlar igin hizmet verebilir.
Ulusal bazda tannmus zincir igletme ismine sahip olmasalarda bir ¢ok bagimsiz
isletmeci ¢ok etkili yerel ve bolgesel agilis 6ncesi pazarlama programlari sunarlar.

Otel sahibi, agilig 6ncesinde isletmecinin sorumlu oldugu su 6nemli hizmetleri

izlemelidir'%:

126 Andrew, W.P; a.g.e. 5.349.

127 Eyster, 1.; 1988 (a) a.g.m. .49,
1% a.m. 5.49.

12 am. s.49.
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e Belirli ulusal ve uluslararasi pazar planinin gelistirilmesi

e Otelin agiligindan &nce tamamen iglevsel, yeterli i¢ kontrol ve yonetim bilgi
sisteminin inga edilmesi.

e Calisanlan etkin sekilde egitecek otel y6netim kurmaylarinin zamaninda
yerlestirilmesi.

e Acilis sirasinda otelin y6netim kadrosuna yardim edecek bir agilis 6ncesi

sirket takiminin olugturulmas:.

3.4.3.3. Acihis Sonras1 Ucretleri

Otel sahibi tarafindan isletmeciye otel agildifinda 6denen y6netim ticreti, otelin
yonetimi ve izlenmesi igin verilir. Zincir isletme olmasi halinde, zincirin ismini ve
rezervasyon sistemini kullanmasi bu {icretin ana konusunu olugturur. Bagimsiz isletmeci
ile galigip, uluslararas: zincir ismi ve rezervasyon sistemi kullanmak isteyen otel sahibi,
bagimsiz igletmeci ile yaptig1 y6netim sozlesmesine ilaveten franchise anlasmas: ya da
bagka bir lisans hakki elde etmesi gerekmektedir.

A.B.D.” nde 1996 yili itibariyle yapilan aragtirmada temel licret yiizdesinin
diigme trendi iginde oldugu goriilmiistiir. Temel {iicretin asamali olarak artmasi
segeneginin agirlik kazandigi goriilmektedir'®®. Bu, ozellikle yeni agilan otellerde
siklikla goriiliir ¢linkii bu oteller baglangi¢ yillarinda kredi kurumlarina olan borglarini
ddemede sikinti yasarlar. Bu nedenle baglangi¢ yillarinda temel iicret diisiik tutulup
diger yillarda kademeli olarak arttirilir.

Otel sahibi, tesisin genel giderleri ve tiim faaliyetsel giderleri iistlenir ancak
isletmecinin kargilik olarak damgmanlik ve hata bulma hizmetleri i¢in genellikle §deme
yapmaz. Bu hizmetler genellikle yonetim iicretine dahildir. Yine de, otel sahibi balgesel
ve ulusal personelinin otelle dogrudan ilgili seyahat ve tamirat harcamalarim
karsilamak zorundadir.

Isletmeciler, yonetim ficretlerini su durumlardan birisi ile yapilandirr:

(1) Sadece temel licret,

(2) Temel ticret + tegvik ticreti,

(3) Temel iicret ya da tegvik licreti, hangisi biiyiikse, ve

(4) Sadece tegvik iicreti.

139 Byster, J; 1997 (b) a.g.m. 5.24.
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Sadece temel iicret uygulamast otel sahibinin minimum pazarhk giicii s6z
konusu oldugu durumlarda gegerli olur.

Ikinci tip licret -temel sicret art: tegvik dicreti, isletmeciyi kan artirmas: agisindan
daha fazla tegvik eder. Ciinkii tegvik iicreti (genellikle sabit giderlerden onceki gelirin
yiizdesi veya borglardan sonra nakit akigin bir yiizdesi) temel harca ilaveten elde
edilir. Bu da isletmeci firmanin performansim arttirict motivasyon saglar. Tesvik licreti
1980’ lerde toplam isletme kar iizerinden belirleniyorken, 1990’ larda daha ¢ok kredi
borglan 6dendikten sonraki nakit akisi ya da baska nakit gelir diizeyleri izerinden tahsil
edilmektedir'®'.

Zincir ve bagimsiz isletmecilerin, kurucu-sahip ile yaptiklart sozlesmelerin
biiylik cogunlugu bu tip anlagmadir.

Temel ticret art1 tesvik iicreti yapilan iizerine yapilan pazarliklar 6ncelikle tesvik
ticreti tizerinedir, bunlar'*?;

o Harca temel olarak kullamlacak performans diizeyi,

e  Tesgvik iicretinin hesaplanmasinin ilk yildan itibaren mi yoksa operasyonun

takip eden yilindan itibaren mi bagslayacag,

e Tesvik iicretinin; bir kisim finansman hizmeti veya sermayenin belirlenmig
geri doniimii elde edilmezse, finans kurumu alacaklarina ya da diger ikincil
alacaklilara m1 6denecegi, veya sermaye ye mi katilacagy, gibi konulardir.

Finans sekt6riiniin turizm yatinmlarinda etkili oldugu iilkelerde, genellikle
projeyi finanse eden tarafin pazarlik asamasinda y6netim ticretinin tesvik kisminda
onemli derecede etkisi olmaktadir. Ciinkii, eger isler istenildigi gibi gitmezse, tesvik
licretinin kendisine 6denmesini talep eder.

Tesvik ticreti uygulamasinda gesitli segenekler mevcuttur. Bir fikir edinilmesi
acisindan A.B.D’ de yapilmis “ySnetim sézlesmeleri”nden &rnekler verilebilir. Ornegin,
temel yonetim ticreti toplam gelirin %3iine esit ya da omegin ayda 4.000$ olabilir.
Toplam gelir, tesisin tiim gelirlerini kapsar. Buna otelin tiim departmanlarindan; odalar,
yiyecek-igecek satislar, diikkanlar, sergiler, telefon gelirleri ve diger tiim gelirler
dahildir. Temel iicretin arttik¢a tegvik ticretinin azaldif1 bir uygulamada s6z konusu
olabilir. Ornegin temel iicret toplam gelirin %2’si olursa tegvik {icreti toplam isletme

kanmin %15°i; eger temel {icret toplam gelirin %4’ olursa tegvik licreti de toplam

Bl Evster, J.; 1993 a.g.m. s.19.
132 Eyster, J.; 1988 (a) a.g.m. s.50.
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isletme karinin %10’u olabilir. Bu gibi pek ¢ok segenek mevcuttur ve taraflarin
anlagmalarina baglidir. Bazi sodzlesmelerde ise tegvik iicreti, kredi borglarimn
kapatilmasindan sonra eger nakit akim miisaitse Sdenir' >,

Ugiincti ticret yapisi ~temel dicret ya da tegvik iicreti, hangisi biiyitkse- sadece
sayet tegvik ticretinin temel iicretten fazla olacag iizerine yapilan tahminlerin oldugu
durumlarda igletmecinin otelin karini arttirmasi igin tegvik edilebilmesi igin uygulanr.

Isletmeciler yonetim ticreti pazarligini, yiiksek diizeyde belirsiz gelecek igin ve
geemis sonuglart dogru olarak yansitmayan muhasebe kayitlar ile yapmakta ve tegvik
unsurunu otelin faaliyetsel sonuglarin iyilestirmek igin istemektedirler.

Dérdiincii ticret yapist -sadece tesvik iicreti- en az kullamilan yontemdir, ¢linkii
ciddi dalgalanma durumlarinda ticret gelirlerinde olumsuz gelismeler olur. Ancak, zor
durumdaki zincir ve bagimsiz igletmeciler rekabet ortaminda pazarlik avantaji elde
edebilmek i¢in bu teklifi bazen sunarlar.

Yonetim ticretlerinin toplam gelir ya da oda bagu iicretlere ve otel tiplerine gére
Amerika Birlesik Devletleri’nde 1993 ve 1995 yillarinda nasil bir dagilim gosterdigi ve

franchising anlagmalar ile karsilagtirilmas: Tablo3.4.3.’den izlenebilir.

Tablo 3.4.3. AB.D.de 1993 ile 95 Yillarinda Yapilmis Yonetim Sozlesmeleri ve Franchising
Anlagmalarinda Yonetim Ucretlerinin Oda Bagi ve Toplam Gelire Dayali Karsilastinlmasi,

Yénetim Ucretleri Franchise Ucretleri
Toplam Yillik Oda Bag: Toplam Yilhk Oda Bag
Gelire Dayah ABD S Gelire Dayah ABD S
% %

1993 1995 {1993 1995 {1993 1995 |1993 1995
Full-Servis Oteller 3.1 32 908 | 1.115 31 3.2 698 842
Smirli-Hizm, Oteller | 4.2 49 502 697 | 4.1 4.3 543 593
Resort Oteller 35 3.7 1792 | 2.048 | 23 24 817 931
Suit Oteller 44 | 43 1.180 | 1.411 3.6 3.6 991 1.148
Kongre Otelleri 3.1 29 1.347 | 1473 2.0 1.5  |446 607
Kaynak: “Trends in the Hotel Industry USA” PKF Consulting Edition 1996 s.56-60.

Cogu gelismekte olan iilkede otel sahibinin yonetim {icreti goriismelerinde

dikkat etmesi gereken konular sunlardir'®*:

'3 Andrew, W.P.; a.g.e. 5.349.
1% UNICTC Advisory Studies; a.g.e. s.27.
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o Isletmeciyi en fazla tesvik edici ve aym zamanda otel sahibinin tesise
yaptig1 yatirima en fazla geri d6niisii saglayacak ticret yapisi,
0 Isletmeci tarafindan saglanan 6zel hizmetler,
Q Bu hizmetlerin maliyetleri.
Su unutulmamalidir ki, “standart” {icret yapisi diye bir sey yoktur. Tlim zincirler
farkli kogullarda anlagmalar yaparlar.

3.4.3.4. Isletmeci Sistem Giderleri

Otel sahibi, otelin yarart i¢in igletmecinin kapsamli sistem uygulamasimn bir
pargasi olan merkezi hizmet igin sistem giderleri harcamalarim 6der. Bu licret: sistem
¢apli 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 Ornegin; giivenlik, enerji yOnetimi, sigorta ve risk
y6netimi, koruyucu bakim-onarim, izleme gibi hizmetleri kapsar. Bagimsiz igletmeciler
de sistem hizmetleri sunarlar ancak bu hizmet genellikle zincir igletmeler kadar genis
kapsaml degildir.

Sistem giderleri konusunda sozlesme siiresinde ortaya gikan iki anlagmazhik
durumu séz konusu olabilir. ilki, isletmecinin hangi sirket harcamalarimn yasal olarak
otele fatura edilebilecegini; ikincisi ise, yasal harcamalar toplaminin belirlenmesi ve
sistemdeki otellere dogru oranda paylastirilmasi mekanizmasim igerir'>>.

Sozlesmede sistem giderleri ticretine hangilerinin girdigi agik¢a belirtilmeli ve
anlagmazlik ¢ikabilecek konular miimkiin olabilecek en diigiik seviyeye indirilmelidir.

Bir tesisin grup halkla iligkiler ve tanitim gibi sistem ¢apli maliyetlerden ne
kadar faydalandifi tam olarak bilinemez. Grubun tanitim reklamlar1 tamamen otel
sahibine yonelik degildir. Ornegin, grubun uluslararasi spor miisabakalarina sponsor
olmasi dogrudan otel sahibinin yararina olmaz. Bunun gibi grup hizmetleri, yonetim
sozlesmesi sartlarindan ¢ikartilabilir!*®.

Cogu zincir, grup hizmetleri i¢inde yer almayan ve “ek harcamalar” dedikleri

yonetim hizmetleri igin de ticret talep eder. Bu liste uzun olabilir ve sunlar1 igerebilir'’:

135 Eyster, J.; 1993 a.g.e. 5.20.
13 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. 5.39.
137 a.e.5.39.
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o Egitim,
o Bilgi-islem (software destegi ve programlar),
0 Satinalma (faturalanmig harcamalarin belli bir yiizdesi)
o Teknik yardim
i- ingaat ve yenileme
ii- dizayn ve planlama
ili-  mimari
iv-  mekanik tertibat
v- mutfak, camagirhane ekipman ve 1g1klandirma dizaym
vi-  proje koordinasyon
o Miihendislik damigmanlig
o Kat hizmetleri
a Otel i¢i izleme
o Yiyecek-igecek
i- menii dizayn
ii- giris yemek se¢imi
ili-  masa diizeni
iv-  porsiyon ve igecek kontrolii

0 Rezervasyon sistemi

o Boélge ve merkez yonetim kadrosunun ziyaretleri

Zincir ve bagimsiz igletmeciler yonetim {icretlerini ve sistem giderlerini gok
cesitli bigimler ve formiiller kullanarak hazirlarlar, bu yiizden otel sahipleri her bir
kalemi teker teker kontrol edebilmek i¢in kendisine bir yéntem kazandirmalidir. Farkl:
isletmeci maliyetleri (y6netim ticretleri ve sistem giderleri) sunduklari fayda ve

maliyetlerle karsilagtirilabilinir.
3.4.3.5. Otel Sahibi Agisndan Yénetim Ucretlerinin Degerlendirilmesi

Yonetim iicretleri konusunda otel sahibi ii¢ seye dikkat etmelidir'?®:

(1) Ucretler i¢in isletmeciden hangi hizmetleri alacak,

(2) Isletmecinin maliyetini ve kartm kargilayacak temel {icret orani1 nedir,

138 Eyster, J.; 1988 (a) a.g.e. 5.50.
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(3) Finans kurulugunun ve kendisinin istedigi sermaye déndiisiinii ve isletmeci
icin yeterli tegvikleri Kkargilayacak nasil bir iicret kombinasyonu

olusturulmals.

Otel sahibi, isletmeciden yonetim iicretlerine karsi hangi hizmetleri alacagini,
hangi hizmetlerin ek ticret ya da ticrete tabi oldufunu ve ticretin veya iicretin hangi
temele dayandigini (maliyet ya da maliyet +) s6zlesmede agik olarak belirlemesini
istemelidir. Genellikle, tekrarlanmayan teknik hizmetler ve genis faaliyet analizleri -ki
bunlar gerekli ana sermaye harcamalarini belitlemek igindir- normal y6netim
hizmetlerinin haricindedir ve ek ticret gerektirir. Bu gibi hizmetler s6zlesmede agik
olarak tanimlanmalidir.

Sinirli hizmet sunan oteller igin ise hem zincir hem de bagimsiz isletmeci 5
yildizli otel ve 1.siuf tatil kdylerine nazaran daha fazla yonetim {icreti talep eder. Bu
oranlann yiiksek olmasinin sebebi, bu otellerin daha az odalar, daha diisiik oda fiyatlan
ve diger gelirlerinin kisith olmas: gosterilebilir. Bu otellerle yapilan ¢ok az s6zlesme
temel iicrete ek olarak bir tegvik iicreti igerir'>.

Zincir igletmeler genellikle oda sayis1 300°den az olan kiigiik otellerle yonetim
anlagmasi yapmaya yanasmazlar, ciinkii bu oteller istedikleri getiriyi saglamaz'*.
Isletmeci firmalar maliyetlerini kapatacak yonetim ticretini belirlerken; kendi sirket
personelinin sayisi, paket hizmetlerinin derinligi ve yonettigi otellerin sayis1 ve ebat:
gibi bir takim faktorleri dikkate alir. Rekabet ortaminda zincir igletmecilerle bagimsiz
isletmeciler kiyasiya bir yaris igindedirler. Bagimsiz igletmeci iicretini, zincir isletmeci
ile karsilastinldiginda daha avantajli olabilmesi i¢in diisiik tutmak zorunda kalr.

Otelin 6deyebilecegi bir ticret yapist pazarlign ve etkili yonetim tesvigi icin
isletmeci, otel sahibi ve varsa finans kurulusunun bazi esneklikler gostermesi
gerekmektedir. Her otelin farkli pazari, igletimi, ve mali yapis1 oldugundan, yénetim
licreti otele &zel nitelikte bir yapiya sahip olmalidir. Daha genis ¢apli yonetim iicreti
yapisi ve gegmis birka¢ yilin tegvik ticreti 6demeleri; pazarlik kogullarini, pazarlik
stireci ve tahmin edilen “endiistri standart” iicret yapisim yansitir.

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

gosteren otellerde uygulanan iicret yapilar gosterilmektedir.

139 Eyster, J.; 1988 (a) a.g.m. s.52.
0 am.s.52.

79



Tablo 3.4.4. Afrika, Asya ve Latin Amerika’da segilmis 17 konaklama y&netim s6zlesmesinde
yer alan temel ve tegvik yonetim lcretleri.
Temel Yonetim Ucreti Tegvik Ucreti
1. Oda satiglarinin %6 s1 Yok
Igecek satislarinin %S5 i
Yiyecek satiglarinin =~ %2 si
2. Toplam gelirin %3 4 Toplam isletme karinin;
Lyl  %7si
2yl %8i
3yiil %%u
4.y1l ve sonras1 %10 u
3. Toplam gelirin %2 si Toplam isletme karmnin %5 i
4. Toplam gelirin %3 i Toplam isletme karinin %3
5. Yok Toplam igletme karinin %3.5 i
6. Toplam gelirin %2 si Toplam isletme karinin %25 i
7. Toplam gelirin %3 i Toplam isletme kartnin %5 i
8. Yillik 300.000 $ Toplam isletme karinin %5 i
9. Yillik 600.000 $ Toplam isletme karinin %3 ii
10. Y1llik 250.000 $ 1.5 Milyon $ a kadar Toplam isletme karinin %10u
1.5 Milyon $ iistt  Toplam isletme karinin %5 i
1. Y1llkk150.000 $ Yok
12. Yok Minimum 400.000$ Toplam isletme karinin %25 i
13. Yilhk 300.000 $ Toplam isletme karinin %5 i
14. Yok Toplam isletme karmin %10 u
15. Toplam gelirin %8 i Yok
16. Net gelirin %5 i Toplam isletme karinm %10 u
17. Doluluk oranina bagl olarak Yok
net satiglarin %2.5-%7 si
Kaynak: UNCTC, Advisory Studies, Series B No.5, United Nations, New York, 1990, 5.29.

Ug olusum yonetim sozlesmelerinde bazi degisikliklere yol agmstir. fIki, otel
sahiplerinin isletmecilerden sigorta harcamalarim azaltmalarini istemeleridir. ikincist,
otel sahiplerinin; mobilya, sabitler ve ekipman degisikliklerine yapilan harcamalarin
tesvik ficreti kaleminden once yer almasinu istemeleridir ki bdylece tamir, bakim ve
degistirme igin ayrilan fonlarin tizerinde olusacak anlagmazliklar elimine edilmis ve
harcamalarin etkili yonetimi saglanmis olur. Uglinciisti, otel sahibinin pazarlik giicii
yliksekse ya da finans kurumu israr ederse, tegvik iicretinin krediler kapatildiktan ve
bazen de sermaye dondiisii saglandiktan sonra ©denmesi konusunda pazarlik
edilebilmesidir. Ancak yine de tegvik iicretine temel olarak nakit akimu &ncelikli
anlagmalara siklikla rastlanmamaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’nde son
gelismeler, gergek kredi ve sermaye yatinmlarina uygun olarak, tesvik ticretinin her bir

taraf i¢in uygun sekli pazarlik edilerek s6zlesmede ayrintil: bir sekilde yer almaktadir.
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Yiiksek temel yonetim iicreti isletmeci firmanin daha iyi performans
gOstermesini saglamayabilir. Bu, y6neticilerin gelirleri arttirmak i¢in daha fazla para
harcamalar1 y6niinde cesaretlendirirken, bu harcamalar her zaman net gelirde bir artma
yaratmaz'*!. Tablo 3.4.4. de de goriildiigii gibi 17 yonetim s6zlesmesinin sadece 3’1 bir
tesvik ficreti uygulamadan yalniz temel ticret bazl anlagmalardir.

Otelin iicretleri ddeyebilme giicii ile ticret yapisim ¢akigtirmak igin, tegvik
{icretinin belli bir yildan sonra konu olmasi durumu, sézlesme goriismeleri esnasinda
belirlenir. Ornegin, temel iicret operasyonun ilk yilinda kazamlip 8denirken, tegvik
ticreti operasyonun ikinci veya tgiincii yilinda hesaplanabilir ve sézlesmenin kalan
sliresi boyunca devam eder. Sabit giderlerden 6nceki gelir ya da borglar dncesi nakit
akimu yiizdeleri {izerinden alinan tesvik ticretini 6deyecek yeterli nakit akimi yoksa, o
yilin tesvik ticreti ertelenir ya da iptal edilir. Erteleme s6z konusu ise pazarlik sonucu
belirlenen bir faiz ilave edilir. S6zlesmenin feshi ya da otelin tekrar finansmam durumu
olusursa, genellikle tesvik iicreti elde edilen hasilattan sdenir'*.

Yonetim ticreti ve yatinmin geri doniisii 6demeleri, isletmeci firma ile otel
sahibi arasinda varilacak anlagma ile sirayla 6denebilir. Bu mekanizma, iki taraf
arasinda anlagmazliklar sona erdirecek ortak bir noktada bulusulmay: saglar'®,

Temel ve tegvik yonetim iicretlerinin birlegtirilmesi i¢in otel sahibi ve
isletmecinin; projenin baslangi¢c maliyetini, ¢aligma stiresindeki fon gereksinimini ve
nakit akim dondiilerini analiz etmeleri gerekir. Her iki tarafin pek ¢ok beklentilerinin
yan: sira birlikte ¢alisabilme ve olas1 getirilerini en iyi sekilde tahmin etmelerine dayali
licret yapilan lizerine pazarlik etme yetenekleri, projenin kendine 6zgii yapisina uygun
miimkiin olan en egit dagilimli bir ticret yapisinin olugmasi sonucunu doguracaktir.

Bilgisayarla yapilacak diizenlemeler hem isletmeciye hem de otel sahibine bir
¢ok ticret yapisi, operasyon ve finansman sekilleri sunar. Bunun yamnda, oda
fiyatlarinda, doluluk oranlarinda, enflasyon oranlarinda ya da diger degiskenlerde
degisimler olusmas: durumunda, belirlenen y6netim iicret yapisi ile gesitli analizler
yapabilirler. Farkli igletme ve finansman senaryolan altinda y6netim ticret yapilarinin
testi, otel sahibinin ve igletmecinin o projeye 6zel ekonomik kosullarin ortaya koydugu

licret yapisinda bulugmasinda yardimei olur.

¥ UNICTC Advisory Studies; a.g.e. s.27.
12 Eyster, J.; 1988 (a) a.g.m. s.54.
3 am. s.55.
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3.4.4. Otel Sahiplerinin Alinan Kararlarda Etkisi

Otel sahipleri iki temel konuda 6nemli derecede etki etmektedirler: Biitgeleme

ve personel .
Biitceler: Bir otel sahibinin igletmeci firmay1 kontrol edebilmesi ve icraatlerini
izleyebilmesine imkan saglayan yegane ara¢ yillik biitgelerdir. Isletmeci firma her
sbzlesme yili ya da mal yil sona ermeden belirli bir siire 6ncesinden biitgeyi otel
sahibinin onayina sunmak durumundadir'®’,

Otel sahiplerinin biitceleme siirecindeki rolii artmaya devam etmektedir. Cogu
sozlesmede biitcelemeye dogrudan olarak katki ya da onay hakk: elde etmekte ve yillik
- faaliyet biitgelerini onaylamama hakkinmi elde etmektedirler. Sayet mal sahibi biit¢eyi
onaylamazsa ve ortak bir noktada bulusulmazsa, ¢ogu s6zlesme isletmecinin gegmis yil
ki biitgeyi gdz 6niine almasini ve enflasyon oranina gore ayarlamasim salik verir.

Cogu isletmecinin giiniimiizde, igin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi i¢in detayli
yillik pazar planlari yaparak gerekli stratejiler olugturmasi kaginilmaz olmustur. Bu
stratejileri belirlerken detayli kadrolama ve iicret tablolann ve 12 aylik nakit akimi
projeksiyonlar1 da yapilmalidir. Ornegin, bir cari yil biitgesi igin isletmeciden Agustosta
tahmini gelir, Eyliilde tahmini harcama ve Ekimde toplam biitge istenebilir**.

Odalar, yiyecek-igecekler, diikkan ve diger kiralar, telefon, gamagirhane ve diger
gelirler ayr1 ayr olarak biitcede yer almalidir. Benzer olarak; b6liim giderleri ve satilan
yiyecek-igecek maliyet projeksiyonlar1 da ayr olarak hazirlanmalidir. Doluluk oranlan
ve dolu oda bag: giinliikk oda satis fiyat1 da belirtilmelidir. Ongériilen genel isletme
giderleri, yonetim giderleri, yonetim iicretleri, pazarlama, bakim-onarim, su, enerji vb.
giderler ayr1 ayn biitgede yer almalidir?’.

Mobilya, sabitler ve -ekipman yenilemeleri i¢in ayrilan rezervler gergek
harcamalara daha yakin olmas: i¢in arttirilmaktadir. Bu rezervin ne kadarinin otel sahibi
tarafindan &denecegi yapilacak pazarlik sonucu belirlenir. Mal sahipleri belirlenen

miktarin ihtiya¢ aninda 6denmesini isterken, isletmeciler fonun tiimiiniin ya da 6nemli

14 Byster, J.; 1997 (b) a.g.m. 5.29.

143 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. 5.18.
146 Byster, J.; 1997 (b) a.g.e. 5.30.

47 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. 5.18.
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bir kismimin hazir olarak tutulmasini ister. Genellikle kii¢lik harcamalar igin ayrlan
fonu igletmeci mal sahibinin onay1 olmadan kullanabilir.

Temel olarak otel sahibi biitge planlamasinda ii¢ ana konuda dikkat etmelidir:
otel sahibinin onay hakki, harcama siniflandirmalari, ve harcama stnirlar ',

Onay hakk: otel sahibinin en énemli kozudur. Harcama siniflandirmalarimin
belirlenmesi de ¢ok 6nemlidir ¢linkii bunlar dogrudan, tegvik ticretinin miktarinda etkili
olabilir. Ornegin; bir bakim-onarim harcamas: sabitler 6ncesi geliri diigiirtir ve bu da
isletmecinin alacag tegvik {icretini azaltir, ancak aym harcama sermaye gelistirme ad1
altinda yer alirsa sabitler 6ncesi gelire bir etkisi olmaz, dolayistyla, daha yiiksek tesvik
ticreti 6denir'®.

Otel sahipleri genellikle tiim yenileme fonu istekleri ve 6nceden belirlenmis
miktarin tizerindeki harcamalar i¢in maliyet-fayda analizleri ister. Harcamalari; bakim-
onarim ve sermaye harcamalar diye simiflandirirken 6nemli derecede sahip-isletmeci
farkliliklar1 olustugundan s6zlesmelere hangi tiir harcamalarin bu iki tiirden hangisine
girdigini gbsteren ekler yer almalidir. Anlasmazlifa sebep olan durumlarda, s6zlesmede
belirtilmigse, hakeme basvurulabilir.

Otel sahipleri ve isletmeciler yenileme fonlarindan ayn olarak ek sermaye
harcamalar1 igin pazarlik ederler. Boyle sermaye harcama biitgeleri i¢in aynlan fon
genelde toplam gelirin %1-2'sidir'>. Isletmeciler bu fonu harcarken mal sahiplerine
maliyet-fayda analizleri sunarak onayim almak zorundadir. Ancak genelde igletmeciler
bu fonu; saglik, giivenlik, hukuksal sorunlar gibi acil durumlarda mal sahibine
sormadan kullanma hakkina sahiptir.

Cogu otel sahibi, isletmeciden yillik biitcelerle yenileme ve sermaye
geligtirmeleri i¢in {i¢ - bes yillik planlar istemektedir. Bu planlar her iki tarafin da
gelecek yilin Onceliklerine yogunlasmasimi saglar. Her iki taraf, harcamalarin
dénemlerini yilin baginda belirler ancak harcama yapilmadan 6nce igletmeci, otel

sahibinden harcamay1 onayladigina dair yazili onay belgesi ister.

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

personelin igletmeci tarafindan ige yerlestirilmesi zaman iginde artarak siirer. Otel

148 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. s.18.
9 ae.
10 Eyster, J.; 1997 (b) a.b.m. 5.30.
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calisanlarinin otel sahibinin elemanlan oldugu durumda isletmeciler genellikle otelin
genel miidiiriinti, kontrolriinti ve iist yonetim kadrosunun hemen hemen tamamini
otele yerlegtirir.

Sozlesmeler mal sahiplerinin st diizey yoneticilerini; miilakat yapma, onaylama
ve onaylamama hakkina sahiplige kadar degisen diizeyde pazarlik edebilme ortamim
hazirlamaktadir.

Zincir igletmeci i¢in anahtar konumundaki personelin deneyimli ve etkili
olmasim gerekirken; otel sahipleri bunlara ek olarak ulusal degerlere ve geleneklere
6nem veren, sorumluluk sahibi yoneticiler istemektedirler'",

Isletmeci firmalar, yonetim kadrolarim caligtiklari diger otellere kaydirma
haklarini sakh tutarlar. Otel sahibi tarafindan otelin genel miidiiriintin ya da st
yOneticisinin degistirilmesi istegini isletmeciler dikkate alsalar da, bu istekleri yerine
getiren isletmeci firma sayis1 oldukga azdir.

Otel sahiplerinin pazarlik konusu ettikleri diger konular ise; sendika
sOzlesmeleri ve yoneticilerin faydalar1 ve tesvik programlaridir. Otel sahibi ¢ogu
durumda, piyasanin verdigi ticretleri inceler ve s6zlesmeleri piyasa kosullarina gore
yapar.

Otel sahipleri yine de ¢ogu tesvik programlarina, miigteri tatmin Olgiimlerine
uyar. Bu da otelin kar performansiyla ilgilidir, dolayisiyla dogrudan olarak otel

sahibinin yararina degil igletmecinin yararinadir.

3.4.5. Raporlar - Defterler ve Kayitlar

Mali ve faaliyet raporlari otel isletmeciliinde ¢ok Onemlidir. Cesitli
sozlesmelerde yer alan raporlama gesitleri Tablo 3.4.5. de gosterilmektedir.

Raporlarin dogrulugu kadar 6nemli diger bir konu da raporlarin zamaninda
verilmesidir. Ancak zamaninda verilen raporlarla etkili bir degerlendirme yapilabilir ve
bir sonraki dénem igin 6nlemler alinabilir. Otel sahipleri isletmecinin son dénem
analizleri iizerine yogunlasarak, pazarlama planini, gelecek dénemin beklenen gelirini
elde etmeye yonelik stratejileri, maliyet-izleme mekanizmasini, ve sermaye harcama

isteklerinin ayrintilarimi incelemeli ve gerekli gordiigii yerlerde diizeltmelerde

15t UNICTC Advisory Studies; a.g.e. s.19.
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bulunmalidir. Her iki taraf da, otelin son g¢alisma sonuglarim degerlendirmek, bir

sonraki dénemin oyun planimi ve diger 6nemli konular tartigmak i¢in aylik ya da (g

ayda bir diizenli toplantilar yapilmas igin 1srarc1 olmalidir'>2,

Tablo 3.4.5. isletmecinin Otel Sahibine Sundugu Mali ve Operasyonel Raporlama
Yillik:
Biitgeler:
* Yilhk operasyonel biitge ve pazarlama plani: aylik gelir, harcamalar, ve nakit akim
projeksiyonu.
* Yenileme harcamalari rezervi projeksiyonu
* Sermaye gelistirilmesi veya ek harcama projeksiyonu
Mali Tablolar:
* Islenen mali tablolar: bilango, gelir tablosu, yenileme ve sermaye artirimi veya ek harcamal
raporlari, mali pozisyondaki degisiklikleri gisteren tablolar.
* Yillik sabit ve tegvik ySnetim ticretlerinin dékiimii
* Isletmeci sistem harcamalarmmn hesaplanmasi ve dokimit.
Ug Ayda Bir:
Mali Tablolar:
* Islenmemis mali tablolar: bilango, gelir tablosu, yenileme ve sermaye artirmi veya ekl
harcama raporlari, mali pozisyondaki degisiklikleri gdsteren tablolar.
* Yonetim-analiz raporu: gegmis {i¢ aym performans degerlemesi, biitce varyasyon
analizleri ve gelecek li¢ aylik dilimden beklenenleri gergeklestirecek ybnetim plani.
* Tegvik iicretinin hesaplanmas (lig aylik olarak 6deniyorsa)
* [sletmeci sistem harcamalarinin hesaplanmas: ve dokiimii (iig aylik olarak

hesaplaniyorsa).
Ayhk:
Mali Tablolar:
* Islenmemis mali tablolar: bilango, gelir tablosu, mali pozisyondaki degisiklikleri gsteren
tablolar.
* Yonetim-analiz raporu: gegmis ayin performans degerlemesi, biitge varyasyon analizleri
ve gelecek aym beklentilerini gergeklestirecek yonetim plani.
* Temel licretin hesaplanmasi (aylik 8deniyorsa)
Diger:
* Ek raporlar; genellikle haftalik gelir raporlari, giinlikk veya haftalik nakit depozit ve paral
¢ekimi raporlar gibi.

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

Isletmeci firma otel sahibini iki sekilde bilgilendirir: Resmi yazili raporlar ve
yliz yiize gériisme.

Yillik  biitgeler; ayrintii  olarak aylik gelir-giderlerini, nakit akis
projeksiyonlarini, isletmecinin ayrintili pazarlama planini igerir. Yenileme fonlar igin
aynlacak fon istekleri de yillik biitge ile beraber verilir. Yillik mali tablolar genelde ya
isletmecinin bagimsiz muhasebe firmasi ya da otel sahibi ile isletmecinin beraber

belirledigi bir firma tarafindan kontrol edilir. Kontrol ticreti otel biitgesinden ddenir'>

152 Eyster, J.; 1993 a.g.m. 5.23.
13 Eyster, J.;1997 (a) a.gm. s.31.
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Otel sahibi ile isletmeci firma arasindaki goériismeler iist diizey yoneticiler
kanaliyla yapilir. Otel defterlerinin, kayitlarinin ve nakit dengesinin kontrolii ve hatta
hangi belgelerin otel defter ve kayitlari oldufunun taumu genellikle anlagmazlik
konusudur. Isletmeciler 6teden beri otel sahiplerine otelin performansim izlemesine
yardimer olacak gerekli belgeleri vermeye yanagmamaktadirlar. Bazi durumlarda
isletmeciler bu kayitlar1 saglamay: reddetmekteler ki bu, isletmecilerin itimada dayanan
sorurnlulugu ile bagdasmamaktadir'™.

Yanlis anlamalari en aza indirmek igin son pazarliklarda otel sahipleri defter ve
kayitlarin agitk sekilde sozlesmelerde belirlenmesi konusunda 1srar etmektedir.
Sozlesmeler:

e otelin mali tablolar

e isletmecinin otele yaptig1 tiim harcamalarin detayh faturalar (6r: isim ve
yaptiklar is dahil tiim personelin bordrolarn, sistem merkezli harcamalar-
pazarlama, satig, rezervasyon, muhasebe, egitim ve yonetim fonksiyonlar
i¢in ayri ayri, ve yenileme ve sermaye harcama kalemleri)

e otelle ilgili diger raporlar (6r: bireysel ve grup konuk bilgileri ve satig
dosyalari, alacak hesaplannin donemleri, otel i¢i izleme raporlari, saglk,
glivenlik, franchise ya da ortaklik teftis raporlan gibi) igermelidir.

Defterler, kayitlar ve diger tlim mali durumu yansitan belgeler otel sahibinin
temsilcilerinin inceleyebilmesi ve g¢ogaltabilmesi i¢in her zaman otelde muhafaza
edilmelidir'®.

Ulkemizde tek diizen muhasebe sistemine gegildikten sonra muhasebe
islemlerinin kaydedilmesinde bir standart olusturulur. Bu da otel sahiplerinin daha
rahat olarak tesisini kontro] etmesine olanak verir.

Otel sahibinin, tesisin performansin1 degerlendirmesini saglayacak nasil bir
raporlama sisteminin kullamlacagi ayrintili olarak belirtilmelidir. Sadece yillik mali
raporlar, otel sahibinin performansi 6l¢mesi igin yeterli olmaz ve isletmeci {izerinde
gergek kontrolii saglayamaz.

Donemsel olarak hazirlanan mali tablolar, faaliyet sonuglarimi dogru olarak
yansitmall; kar-zarar tablolan1 ve bilango, karsilastirma yapmaya olanak saglayacak

sekilde standart yapida olmalidir.

14 Eyster, J.;1997 (a) a.g.m. s.31
155 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. s.45.
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Otel sahipleri, genel miidiirlerden zincirin ana merkezine génderdigi raporlarin
ayrusim kendilerine de verilmesi hususunda 1srarc olmalidirlar'>®,
Banka hesaplari glintimiizde otel sahibi adina olurken, igletmeciler yetkili acenta

olarak fonlara para yatirma ve harcamalar: 6demek i¢in para ¢ekme hakkina sahiptirler.
3.4.6. Isletmeci Performans Standartlar

Otel sahipleri son yillarda sdzlesme yonetiminde, isletmeci performans
standartlar1 da dahil olmak iizere 6nemli avantajlar saglamislardir. Cogu isletmeci,
performans standartlarini; makul ve esnek oldugu ve igletme projeksiyonlarina
dayandig1 miiddetge kabul etmeye hazirdirlar.

Performans kosullar sunlar ig:ermelidir157:

e Performans él¢iitlerini olusturma: Isletmeci performansini yargilarken kullamlacak
en iyi temel, pazarlik edilmis “sabit giderler 6ncesi gelir” miktaridir. Daha 6nce de
deginildigi gibi otel sahipleri, isletmeci ve finans kurumu 8-10 yillik isletim
projeksiyonlar1 hazirlayarak stzlesme pazarliklarinda temel olarak sunarlar.

o Calisma siiresince sayilmayan baslangi¢ donemini belirleme: Isletmeci firma otelin
yOnetimini ilk defa tistleniyorsa ilk y1ilin ya da ilk iki yilin igletim sonuglarini tahmin
etmekte zorlanir. Bu ylizden ilk bir ya da iki yil i¢in yeni bir igletmenin faaliyet
sonuglar1 igletmeci performans degerlemesine konu olmaz.

o Izin verilen agik sapmalarimin tespiti: Sartlar uzun dénemli isletim projeksiyonlart
ile belirlendigi i¢in Onceden yapilan ve ger¢ek pazar kosullarimi yansitmayan
tahminlerde bazi toleranslar saptanmalidir. Bu tolerans, genellikle pazarhik edilmig
tahmini sabit giderler 6ncesi gelirin belirli bir ylizdesi kadardir (otel sahibi ve
isletmecinin proje tahminlerindeki limitlerine baglidir) ve gergeklesen performans
ile beklenen performans arasinda makul sapmalar saglar.

o Acik tamamlama doneminin belirlenmesi: Otellerin bir yillik projeksiyonlarina
ulagamadiklar1 sikhikla goriilen bir durumdur. Isletmeci firmanin bu durumda a1
kapatabilmesi ve operasyonu dengeleyebilmesi igin bir zamana ihtiyact olur.
Ornegin; makul agik seviyesini agan yilin agigim kapatmak igin, isletmeciye iki ya

da ti¢ yil siire verilir.

136 UNICTC Advisory Studies; a.g.e. 5.46.
157 Eyster, J.; 1997 (a) 5.28.
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* Aqagin kapatiimasi: Sayet isletmeci firma belirlenen siire zarfinda performans
dl¢titlerini karsilayamuyorsa, firmadan agigin kapatilmast igin gerekli iglemi yapmasi
istenir. Islem genellikle, bir nakit ddemesidir, ancak bu tutar gelecek ydnetim
ticretinden de diigiilebilir. Amerika Birlesik Devletleri gibi iilkelerde son yillarda
giiclii otel sahipleri, eger isletmeciler belirli defadan fazla béyle tedavilere
giderlerse, s6zlesmeyi feshetme segenegini uygulamaktadirlar.

o Elverissiz ekonomik durumlarda degerlendirme: Genel olarak iilke ekonomisindeki
durgunluk zamaninda igletmeci firmaya esneklik saglanmasi amaciyla, s6zlesmeye
elverigsiz ekonomik durumlar igin ayr bir performans degerlendirmesi ilave edilir.
O giinkii pazar kosullarii g6z 6niinde bulundurularak hazirlanacak performans
degerleme olgiitleri, iki tarafin iizerinde uzlagtig1 bir iigiinci tarafca yapilmalidir. Bu
genellikle sozlesmede yer alan hakemdir. Bu {igiincii taraf rakiplerin durumunu
inceleyerek otelin performansini belirler.

o Sozlesme yenileme giigligii: Isletmecinin s6zlesmeyi yenileme segenegine sahip

olmasi igin tizerinde anlagilan miktarlar1 yakalamas: veya gegmesi gerekmektedir.

Tipik bir performans testi; yonetim stzlesmesinin hangi finansal tahminlere
dayandifim ve isletmecinin, yonetim iicreti kargiliginda, otel sahibine saglayacag
lizerinde hem fikir olunan getirinin olusup olusmadiini ve olusmamsgsa nasil bir yol
izlenecegini belirler.

Performans testi tamamen ticari kayg: tagir. Eger gercek sonuglar éngoriilen
beklentilerden 6nemli derece diigiikse, otel sahibi bagka bir neden géstermeksizin
sozlesmeyi feshetme hakki talep edebilir.

Isletmeci firmalar, otel sahipleri ile yonetim sozlesmesi yapmak amaciyla, ikna
edici unsur olarak performans testlerini ilk &nce bahis konusu yaparlar. Ozellikle,
isletmeci firmalar arasinda rekabetin yogun oldugu ortamlarda bu durum s6z
konusudur'®®,

Isletmeci firma projeksiyonlarinda dikkatli olmalidir giinkii otel sahibi bunlan
sozlesmede baz olarak kullanmak ister. Burada isletmeci firma bir ikilem igine
girebilir: Tahminleri ya tutucu yapip s6zlesmeyi kaybetme riski alir; ya da ¢ok iyimser

tablo ¢izip s6zlesmeyi imzalar ve agir performans sartlarin1 omuzlar.

158 Berger, 1.; “Applying Performance Tests in Hotel Management Agreements”, The Cornell Quarterly,
Nisan 1997, 5.25-31.
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Yonetim s6zlesmelerinde bir takim farkli performans testleri uygulansa da bu
testlere temel olan ii¢ kategori sunlardir'>:

(1) otelin kazancv/kari,

(2) otelin faaliyet alanlar,

(3) otelin oda bas: geliri,

Performans testleri nakit akigina (sabit giderler sonrasi nakit akisi gibi) ve
faaliyet gelirine bagli olmak tizere ikiye aymlir. Otel sahibi igin, nakit akisina bagh
olmasimn avantaji, tesisten nakit olarak eline ne gegecegini bilmesidir. Isletmeci igin
ise boyle bir test, igletmecinin kontrolii digindaki olugumlar icerebileceginden istenilen
bir uygulama olmaz'®.

Piyasadaki belirsizlikler sebebiyle isletmeci firma, performans testinin
uygulanmas: igin bir gegis donemi talep edebilir. Ayrica tek bir test yerine farkhi
testlerin kombinasyonu da uygulanabilir. Bu testler, hem otel sahibinin 6nemli gordiigii
konulari; hem de igletmecinin kontrolii digindaki olusumlara karg1 koruyucu maddeleri
igerebilir. Elverissiz ekonomik durumlar igin hazirlanacak farkli performans testlerinin
yamu sira; diisiik performans sonucu ortaya gikacak agigin kapatiimasina iligkin “tedavi”

sartlan da sozlesmede yer alabilir'®’.

3.4.7. Anlagsmazlhik Giderme Mekanizmasi

Anlagmazlik giderme mekanizmalari genellikle gayri resmi ve dostane bir
sekilde baglar ve adum adim daha resmi igleme dénﬁsﬁr162. [k agamalarda otel sahibi
ve igletmecinin problemleri ¢6zmesinde; iyi ve etkili iletigim, diger tarafin amaglarina
ve zorluklarna duyarhlik, otelcilik sektoriiniin 6zelliklerini kavrama, esneklik gibi

etmenler yardimc: olur.

199 Berger, J; a.g.m. 5.25-31.
160 a.m.
161 a.m.

12 Byster, J.; 1993 a.g.m. 5.25.
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Hakeme bagvurma durumu sézlesmelerde {izerinde 6nemle durulan bir konu
haline gelmektedir. Sozlesmelerin “hakem” durumu igin genellikle {izerinde

anlagilacak 3 konusu vardir'®:

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

(3) Karar sonucu olugacak durumun uygulanma siirecinin belirlenmesi,

Bir hakem se¢mek igin otel sahibi ve isletmeci karsilikli olarak kendisini
kanitlamig bir birey ya da firma lizerinde karar kilarlar. Sayet bir firma iizerinde
anlagilamiyorsa, otel sahibi ve igletmecinin segtikleri temsilciler iigiincii bir birey veya
firmay: segerler.

Hakem karari siirecine giren islemlere genellikle sunlar dahildir'®*: Biitge
onaylamasi; gelir, gider, yenileme ve sermaye harcamalari tanimlari; olumsuz
ekonomik durumlar i¢in isletmeci performans testleri; otel sahibi ve isletmecinin
sézlesmede yer alan sorumluluklarina bagliliklari. S6zlesme genellikle her bir tarafin
kendi durumunu ortaya koymasi ve hakemin de bu iki durumdan birini se¢mesini
icerir. Bu mekanizma, taraflarin kazanma sanslarimi arttirabilmeleri ig¢in kendi
pozisyonlarin1 en makul gergevede hazirlamalarim gerektirir. Hakem karan boyunca
taraflar sorunu kendi aralarinda ¢6zme tesebbiisiine girebilirler. Sozlesme genellikle
hakem tutma maliyetinin kaybeden taraf tarafindan 6denecegine dair bir madde igerir.
Hakemlik siireci gizlidir ve gorece olarak daha hizhh ve wucuzdur; taraflara
anlasmazliklan ¢abuk bir sekilde ¢6zme ve iglerine geri donme firsati verir'®.

Sayet hakemlik alaninin diginda bir sorunla karsilagilirsa, taraflar baglayici
olmayan bir arabulucu ya da baglayici bir yasal hakeme basvurmaya beraber karar
verebilirler.

En zor adim sézlesmenin tek yanli olarak sona erdirilmesidir. Bu adim, uzun ve
maliyetli mahkemeleri icerir ve davayi baglatan tarafin yapilmig olan s6zlesme ile

itilafin giderilemeyecegini diigiindiigii durumda son gare olarak bagvurulur.

163 Byster, J.; 1997 a.g.m. (a) 5.33.
164 2 m. 5.33.
165 2 m. 5.33.
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3.4.8. Sozlesmenin Sona Erdirilmesi

Tim yo6netim sozlesmeleri mutlaka sozlesmenin hangi sartlarda sona
erdirilebilecegini belirten sartlar icerir. Sozlesmelerde, taraflarin yiikiimliilikkleri
agiklikla belirtilmelidir.

Isletmeciler genellikle, otel sahibinin minimum galigma sermayesini hesaplarda
bulundurmamasi durumunda sézlegmeyi feshetme hakki elde etmék ister. Bundan
bagka, tesisin yangin veya bagka nedenlerden dolayr kullanilamayacak duruma
gelmesinde de fesih hakk: talep eder'®®. Otel sahipleri ise, belirlenmis geri déniimii
saglayamadigi ve verilen ek isletme siirecince basarili olamayan igletmeci ile
sOzlesmeyi devam ettirmek istemez.

Son yillarda otel sahibi tarafindan bir neden olmaksizin, satis durumunda ya da
ipotek sonucu feshedilen s6zlegmelerin sayis1 artmaktadir. Bununla beraber taraflarin
mahkemeye gitme durumunda meydana gelen zaman ve para kayiplari, onlar
sdzlesmelere 6nceden sézlesmenin hangi sartlarda sona erdirebilecegini igeren en etkili
yontemi belirlemeye ve zarar goren tarafin alacagi iicret konusunda mutabakata
varmaya itmigtir.

Sozlesmelerde yer alacak fesih kosullan taraflarin pazarlik gligleri oraninda
taraflara avantaj saglar. Genellikle s6zlesmelerde, s6zlesmenin sona erdirilebilmesi igin
bazi kosullar mevcuttur. Bu kosullar mal sahibi ya da igletmecinin s6zlesmeyi
feshedebilmesini saglar. Bunlar; a) diger tarafin sorumluluklarini yerine getirememesi
ve verilen ek iyilestirme siiresi sonunda da bagarili olamamas1 b) diger tarafin iflas
etme ya da alacakliya tesisi devretme veya tekrar yapilanma zorunlulugu, gibi
durumlardr.

Her iki taraf da, diger tarafin sozlesme kosullarindan birisini ihmal etmesi
durumunda kendi durumlarini korumak isterler.

Ug durum vardir ki sézlesmenin hangi sartlarda sona erdirilmesi taraflarin
pazarlik giicleri ile ilgilidir. Bunlar; a) S6zlesmenin bir neden olmaksizin feshedilmesi
b) Tesisin satigi durumunda sézlesmenin feshi c) Ipotegin kaldirilamamasi sonucu

s6zlesmenin feshi’ dir.

1% UNICTC Advisry Studies; a.g.e. s.50.
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3.4.8.1. Sozlesmenin Bir Neden Olmaksizin Feshedilmesi

Tablo 3.4.8.1.1."te Amerika Birlesik Devletleri'nde 1993-1996 yillari arasinda
yapilan s6zlesmelerin otel sahibi tarafindan feshedilme gartlarini ortaya koymaktadir.
Buna gore ornegin, zincir isletmelerle ¢alisan otel sahipleri herhangi bir zamanda
s6zlesmeyi feshetme sansina sahip degilken, sézlesmelerin %23'ii otel sahibinin
Onceden belirlenmis bir yil1 agtiktan sonra sézlesmeyi sona erdirebilme hakkini mal
sahibine tanimaktadir. Bu durumda igletmeciye 6denecek fesih iicreti en son verilen on
iki aylik yonetim iicretinin belirlenen bir katsayi ile ¢arpimu ile hesaplanir. Zincir
isletmeler i¢in, bu katsay1 2 ile 4 arasinda s6zlegmenin kalan siiresine gére degisir.

Genellikle kalan siire kisaldikga katsay1 da azalir'®”.

Tablo 3.4.8.1.1. Mal Sahibinin Stzlesmeyi Feshetme Sartlar (1993-1996 / A.B.D)
Tiim tesisler Gegici yonetim
Zincir Bagimsiz Zincir Bagiumsiz
Frekans
Bir sebep olmaksizin
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 %38 %20 %12
Iflas sonucu %76 | %82
Fesih licreti garpani***
Neden olmaksizin 24 |0.5-2 0.5-1 0.25-1
Satis durumunda 2-4 | 0.5-2 0.5-2 0.25-1
Iflas sonucu 0-2 0-1
¥ QGenellikle bir — ¢ yil arasmda degisir
** Teklifi ilk kabul ya da ilk reddetme hakki veya teksas usulii al-sat segeneginin kombinasyonu
***En son 12 aylik yonetim iicreti katsayisi. Sozlesmenin kalan siiresi azaldik¢a katsay1 azalir.
Kaynak:Eyster,J.;Hotel Management Contracts in the U.S.,Cornell Quarterly,Haziran 1997 s.28.

Mal sahipleri, sozlesmelere herhangi bir zamanda stzlegmeyi sona erdirebilme
sarti koymak isterler. Boylece isler kotii giderse sozlesme doénemi sona ermeden
isletmeci firmay: degistirebilme giivencesini kazanirlar'®®. Ancak daha onceden de
deginildigi gibi son yillarda olusan rekabet ve dier gelismelerle mal sahipleri daha

fazla isteklerini kabul ettirmeye baglamiglardir.

17 Eyster, J.; 1997 (2) a.g.m. 5.29.

168 am. s.29.
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3.4.8.2. Tesisin Satilmas1 Durumunda Sézlesmenin Feshi

Satig durumunda s6zlesmenin sona erdirilmesi kosulu son zamanlarda diinya
konaklama piyasasinda siklikla gériilen bir durum olmusgtur. Mal sahibi tesisini satmak
istediéinde, isletme‘ci firma kendi durumunu su sekillerde koruma yoluna giderwg: (a)
Yeni sahibin mevcut s6zlesmeyi devam ettirmesini talep ederek; ( b) Tesisin yeni
sahibi s6zlesmeyi kabul etmez ise kendisine 6denmek iizere belirli bir fesih ticreti igin
pazarlik ederek; (c) gelen teklifi ilk reddetme ya da ilk teklif verme hakkina sahip
olarak.

Isletme firmalann genellikle tesisin sati;i durumunda sézlesmenin kalan
siiresinin devam etmesi konusunda 1srarci olurlar. Elbette sayet yeni sahibin galigma
sermayesi ve diger Olgiitleri kargilamas1 durumunda sz konusu olur. Bunun sebebi
olarak da, tesisin piyasa degerinin artmasinda kendi g¢abalarinin etkili oldugunu
diigiinmeleridir. Aslinda bu durum otelin yeni sahibinin de yararina bir durum olabilir.
Ciinkii yatirim istikrarli bir otel i¢in yapilir ve piyasadaki degerine dayanilarak
durumunu korumas: beklenir'’’. Bu da istikrarli igletmeci ile saglamr. Eger otel
bagimsiz bir isletmeci tarafindan isletiliyorsa otelin yeni sahibi genellikle igletmeci
firmay1 degistirme yolunu seger. Giinlimiizde otelcilik piyasasinda el degistirmeler
siklikla goriilmektedir. Bunun sonucunda da sézlesmelerin sona erdirilme sikliklan da
artmaktadir.

Eger s6zlesme satiy durumunda sona erdirilirse, igletmeci firmaya bir fesih
ticreti 6denmesi sozlesmede yer alabilir. Bu bedel, sézlesmenin bir neden olmaksizin
otel sahibi tarafindan sona erdirilmesinde oldugu gibi, son on iki aylik yonetim
ticretinin belirlenmis bir katsay: ile ¢arpimi ile hesap edilir. Yine bu katsay: taraflarin
glicleri nispetinde yaptiklari pazarlik sonucu s6zlesmenin hazirlanmas: asamasinda
belirlenir. Fesih ticreti sabit bir miktar da olabilir. Katsay1 veya sabit {icret sézlesmenin
siiresi kisaldik¢a azalir.

Isletmeci firmanmn pazardaki paymm kaybetmek istemedigi sozlesmeye, otelin
kendilerine satilmasini saglayacak ya ilk teklif verme ya da gelen teklifi ilk reddetme
hakkim koydurmak ister. Isletmeciler gelen teklifi ilk reddetme hakkim tercih ederler.

199 Eyster, J.; 1988 (b) a.g.m. s.84.
170 Eyster, J.; 1993 a.g.m. 5.24.
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Bu hak igletmeciye, iiglincii partinin verdigi teklifin aynisim belirli bir giin i¢inde
verebiliyorsa oteli satin alabilmesini saglar. Otel sahipleri otellerinin satilmasina mani
olabilecek bu maddeye kars: gikarlar. Ciinkii potansiyel alict eger igletmeciye bdyle bir
hak verildigini bilirse tereddiide diiger.

Giglii otel sahipleri ilk reddetme hakki yerine ilk teklif verme hakkinin

sﬁzlesméde yer almasim saglayabilmektedirler'”!

. Bu durumda otel sahibi oteli,
belirlenen siire i¢inde eger liglincli bir taraf daha iyi bir teklif getirmez ise, isletmeci
firmaya satar. ilk teklif verme hakki otel sahibi i¢in 6nceki durumda olusabilecek
dezavantajlan ortadan kaldirir.

Otelin satilmas: durumunda diger bir uygulama da s6zlesmede yer alabilir. Bu
uygulamada, eger isletmeci firma hissedar pozisyonda ise taraflardan biri diger hisse
icin kendisinin de 6deyebilecedi bir teklif verir. Bu durumda karg: taraf teklifi kabul

edip hissesini satmak ya da aymi fiyattan karg1 tarafin hissesini almak zorundadir.
3.4.8.3. ipotegin Kaldirilamamasi Sonucu Sézlesmenin Feshi

Bilhassa ekonomik durgunluk dénemlerinde girilen mali sikintilar sonucunda
ipotegin kaldirilamamas: sonucu soézlesme sona erdirilir. Fesih iicreti en son on iki
aylik yonetim licreti g6z Oniine alinarak ya da sabit bir miktar olarak belirlenebilir.
Sabit bir ficret belirleme yontemi segilirse, isletmeci firmanin transfer ve otel y6netim
kadrosunun bagka yerlere yerlestirilme maliyetlerini karsilayacak diizeyde olur. Tiim
diinyada oldugu gibi, tilkemiz banka ve finans kurumlarinin da otelcilik sektériine
yatirrm yapmaya baslamasi durumunda, Tirkiye'de son yillarda popiilaritesi artan
"y6netim s6zlesmeleri" nde bu kosullarin yer almasi kaginilmaz olacaktir.

Otelcilik alaninda s6z sahibi iilkelere bakildifinda, otel sahibi ile igletmeciler
arasindaki pazarlik giiciintin degisiklik gostererek, yonetim sézlesmelerinin riskinin ve

karar verme mekanizmasinin daha esit hale gelmekte oldugu goriiliir.

m Eyster, J.; 1988 (b) a.g.m. s.84.
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Bu degisim; s6zlesme siireleri ve yenileme segenedi, fesih sartlari, biitge onay
yontemleri, anlagmazlik giderme mekanizmasi, isletmeci performans olgiitleri gibi

onemli sdzlesme konularim kapsar.

3.5. Sozlesmelerde Taraflarin Pazarhk Giiglerini Etkileyen Etmenler

Otel sahibi kisi veya kurum ile igletmeci firma arasinda yapilacak bir ydnetim
sozlesmesinde, her iki tarat’ da pazarlik ortaminda giiglii taraflarimi ortaya koyarak
avantaj yaratmak ister. Tablo 3.5.1. her iki tarafin pazarlik giiciinii etkileyen etmenler
genel olarak yer almaktadir.

Tablo 3.5.1. Yonetim Sozlesmesinde Taraflarin Pazarlik Gliglerini Etkileyen Etmenler

Isletmeci Firmann Pazarlik Giiciinii Etkileyen Etmenler:

¢ Yayn organlar, dier otel sahipleri ve kredi kurumlari nezdinde mitkemmel isletmeci
olduguna inanilmasi

s  Merkezi personeli destekleyici yeterli tesisi igletiyor olmasi

o Pazarlama, satig, rezervasyon; operasyonel kontroller, mali raporlar, agilig Sncesi yonetimi
ve teknik hizmetlerini eksiksiz verebilmesi ve rekabet avantaj1 olmasi

e Maksimum isletmeci sermaye katilumi saglayabilmesi

»  Istikrarl ve siirekli bir bityiime gegmisine sahip olmast

*  Ulusal ve bolgesel bazda deneyimli eleman tedarik edebilmesi

o Sozlesme sartlarmin gdrilymeleri sirasinda maksimum esnekligi saglayabilmesi

e Mal sahibi gikarlarinin sorumlulugunu tasidig: izlenimini yaratabilmesi

Mal Sahibinin Pazarlik Gilciinii Etkileyen Etmenler:

e Milkiyeti uzun siire koruma diisiincesi

*  Projeye yeterli mali sorumluluk gdstermesi ve istikrarli mali gegmisi

s  Bireysel mitlkiyet yerine kurumsal miilkiyet

o lsletmeci firmanin pazardaki durumunu, etkinlifini ve rekabet edebilme durumunu
koruyabilecek mitkemmel firsatlar sunabilmesi

e Tesis igin igletmeciler arasinda rekabetin olmast

Kaynak: James Eyster; Hotel and Restaurant Management Contracts, ABD, 1987.
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3.5.1. Pazarhik Konusundaki Degisimleri Etkileyen Faktirler

Turizm endiistrisinin, 6zellikle belli bir biiyiikliige ulagtig1 tilkelerde, konaklama
firmalar1 1990’11 yillar1 1980°li yillara nazaran daha yofun bir rekabet ortaminda
gecirdiler. Bu olusumun en 6nemli nedenlerinden birisi artan igletmeci firma sayilan ile
beraber rekabetin artmasi olurken, otel sahiplerinin bilinglenmeleri de diger bir etmen
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bagarili oteller, isletmecinin kar ihtiyaci ile otel sahibinin otelin degerini arttirma
ihtiyacini en iyi gekilde dengede tutan otellerdir.

1980’lerde otel sahipleri -ki ¢ogu turizme ilk defa giriyordu, otellerini igletmek
i¢in deneyimli yonetim girketlerine muhtagtilar. Yonetim girketi, banka hesaplarim
kontrol eder, genelde otel sahibi bor¢larini kargilamasa bile, parasini alirdi. Daha sonra,
arz patlamasinin sona ermesi ve yonetim firsatlarinin azalmasi ile, otel sahipleri y6netim
anlagsmalarinin donemleri konusunda s6z sahibi olmaya basladilar. Bu, yonetimin “en
iyi” degil “en ucuz” olmasina yol agti. Bununla beraber yonetim sirketlerinin sermaye
katkis1 da ¢ok azdi'™.

1990’1arin basinda diinyada otel sayilarinin artiginda ani diisiis gozlemlendi.
Biiyiik zincirler ve igletme firmalarimin sadece bir kag1 yeni tesis faaliyete gegirdiler.
Boylece, rekabetin yogunlugu otel sahiplerine tahmin edemeyecekleri bir pazarlik giicii
vermis oldu. Yeni yapilan oteller franchising sistemi igin gekici olmasina ragmen
yonetim sozlesmesi ile ¢aligacak isletmeler igin kiigiik gelmesi, zincir igletmelerin
genisleme politikalarim uygulayabilmek igin dikkatlerini diger igletmecilerin varolan
otellerine ¢evirmelerine neden oldu'™,

Bagimsiz igletmeciler yeni olusan otelleri isletmek i¢in en uygun adaylar
arasinda olsalar da maddi bir takim zorluklar sebebiyle kisitl kaldilar.

Isletmeciler arasindaki rekabet sonucu olusan pazarlik giiciinii etkileyen bir
diger faktor, isletmeciler arasinda birlesme dalgasidir. Isletmeci firmalann birlesmeleri

otel sahiplerinin segeneklerini azaltmaktadir.

172 « Asset Advisory Services: The Giant Step Beyond”, PKF Consulting Hospitality Asset Watch,
http://www.hotel-online.com/Neo/Trends/PKF/AssetWatch/asset_93.html
M ae.
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Otel sahiplerinin kendi otelcilik deneyimleri ile otelcilik konusundaki
anlayislan ve bilgileri de degismistir. Otel sahipleri, “Tesis Yoneticisi” ya da “Fiziki
Yatirim Yoneticisi” olarak adlandirilabilecek profesyonellere bagvurdular.

Fiziki Yatinm Yéneticisi, otel sahibine!”*;

a) Otel yatirimlari i¢in yatirim 6lgiitleri olusturmada,

b) Isletmeci firma se¢iminde,

c) Isletmeci firmanin pazar planlan, operasyonel biitge ve anapara harcama

isteklerinde,

d) Isletmecinin performansim gézlemlemede,

e) Otelin almmi-satimi  ve tekrar finanse edilmesi segeneklerinin

degerlendirilmesinde yardimct olur.

Finans kuruluslarinin otel sahipleri ile ilgi alanlar, igletmeci firmadan daha
fazla olarak, ayn1 dogrultudadir. Ciinkii finans kurulusu tesisin degerini korumasini ve
borcunu kapatmasim ister. Bu sebeple, bu kuruluglar otel sahiplerini cesitli kararlar
verirken etkiler ve istekleri otel sahiplerini s6zlesme yapilirken isletmeci firmalara

kars1 pazarlik giicii getirir.

3.6. Gelecekte Yonetim Sozlesmeleri

Yonetim sézlesmelerinin 6niimiizdeki yillarda hangi olusumlari yasayabilecegi

asagida belirtilmistir'”.

e Isletmecilerin birlesmeleri siirmeye devam edecektir. Bu olay markaya olan
diigkiinliigii arttiracak ve isletmeciler i¢in biiylimelerinde ve harcamalarinda
kolayliklar getirecektir. Bagimsiz otel sahipleri de yiiksek gelir ve diigiik
maliyetlerden yararlanacaktir. Otel sahipleri isletmeci {izerinde baski
olugturmak zorunda kalacaktir. Zincir igletmelerin biiytimeleri ile bagimsiz
otel igletmecileri geri planlarda kalacaktir.

e Zincir igletmelerin genislemesi (diger isletmelerle birlesmeler disinda)

isletmedeki otelleri elde ederek olacaktir.

17 PKF Consulting Hospitality Asset Watch; a.g.m.

13 Eyster, J.; 1997 (a) a.g.m. 5.19.
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Isletmeciler arasindaki rekabet otel sahiplerinin pazarlik konusundaki
giiclinii arttiracaktir. Sozlesmeler, otel sahiplerine isletme politikalari,
biitcelerin onaylanmasi, sermaye harcamalann ve otel yoneticilerinin
seciminde daha fazla s6z hakki verecektir. Fiziki yatirim yOneticisi ve
kredi kuruluslar1 projelerde aktif olarak yer alacaklar ve onlarin gelisen
uzmanliklar1 isletmeciler tarafindan herkesin yararina olacak gekilde
kullanilacaktir. Isletmecilerin sahiplik derecesinde katilmi 6zellikle kredi
kuruluglar1 ve fiziki yatirim yoneticisi ile ¢alisan oteller igin rekabet
avantaji getirecektir.

Duruma gore, sahipler; igletmecinin sermaye koymasim isteyenler ve bunu
istemeyenler diye ayrilacaktir. Isletmecinin sermayesini istemeyen otel
sahipleri sozlesme feshetme esnekligine sahip olurken diger taraftan
isletmeci sermayesi talep eden otel sahipleri i¢in igletmeci firmanin projeye
olan bagimliliklar1 6nem kazanacaktir.

Esneklik istegi elde edilecek ama yine de igletmecinin kredi katkisi,
isletmecinin sermaye katkisinin azalmasi oraninda artacaktir.

Baz1 isletmeler, Marriott gibi, kardes sirketler kuracaktir. Bu sirketler,
yonetim sézlesmeleri elde etmede yardim edecek “emlak yatirimcisi”
holdingler seklinde géziikecektir.

Baglangic doénemi ve yenilenme d6nemi uzunluklarn daha fazla
kisalmayacaktir. Giiglii isletmeciler daha uzun dénemler igin pazarlik etme
yetenegine sahip olmalilar. Ancak otel sahipleri de isletmecinin
performansina bagli s6zlesmelerde 1srar edeceklerdir ve herhangi bir sebep
olmadan  sozlesmenin sona ermesi sonucunda  sozlesmeyi
bitirebileceklerdir. Yenilemelerin ¢ogunlugu elde edilecek performansa
gore degerlendirilecektir.

Yonetim iicreti yapisi en fazla tegvik diirtlisii olmaya devam edecektir.
Biitiin kontratlar kismen zamanla artacak temel bir ticret ve otel sahibinin
para akigi gereksinimine bagli olarak tesvik tlicretini kapsayacaktir. Otel
sahipleri igletmecilerden daha ayrintili tamimlamalar ve geri Gdenebilir

harcamalar (pazarlama, rezervasyon, muhasebe ve egitim gibi) konusunda
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kanitlamalar bekleyeceklerdir. Kontratlara, bu harcamalarin izlenmesi i¢in
{iglincii bir sahus dahil edilecektir.

e Otel sahipleri makil bir licret karsiliginda herhangi bir sebep olmadan
kontrat1 feshedebileceklerdir. Benzer olarak tiim kontratlar satisa bagh
olarak bozulabilecek ancak bunlar isletmeciye ilk 6nce isletmeyi satin alma
ya da satin alma olmuyorsa uygun bir fesih iicreti alma segenegi verecektir.
Tiim kontratlar hakkin sona ermesi lizerine sona erecektir.

o Sozlesmeler; raporlama ve iletisim gereksinimlerini, defterler, kayaitlar,
destekleyici belgeler ile diger konulan iki taraf i¢in agiklayici bir sekilde

belirleyecektir.

Gelecekteki yonetim sozlesmeleri uygulamalar1 gegmistekilerden farkh
olacaktir, Otel sahipleri tesislerinin idaresinde daha fazla s6z sahibi olacak, sahip-
isletmeci iligkilerini giiclendirecektir. Isletmecilerin daha fazla kontrol talepleri
kiralama se¢eneginin ya da sermaye ortaya koyma segeneklerinin olugumuna yol

agacaktir.
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BOLUM4 ANTALYA BOLGESINDE YONETIM SOZLESMES] iLE
CALISAN KONAKLAMA TESISLERI UZERINE YAPILAN
ARASTIRMA SONUCLARI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Diinya konaklama sektériinde Onemli derecede etkin olan biiytik zincir
isletmelerin yamsira, ulusal bazda ¢aligan bagimsiz konaklama firmalarimin da
kullandiklar1 en yaygin biiyiime stratejisi olan “yonetim sozlesmesi” (management
contract) stratejisinin {ilkemizdeki uygulanma siklii ve hangi sartlarda sozlesmeler
yapildiginin belirlenmesi bu aragtirmanin ana amacin olusturmaktadur.

Bu amagla, 6ncelikli olarak bu firmalarin yogun olarak faaliyette bulundugu
iilkelerde, 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde, sistemin hangi sartlarda
uygulandig1 arastirildi. Boylece uluslararasi piyasalarda hangi sartlarda sozlesmeler
yapildig1 ve bu sartlarin yakin gegmisteki degisme trendleri ve yakin gelecekteki olast
gelismeleri ortaya konuldu.

Elde edilen bu bilgiler, Tiirkiye’de bu sistemin hangi sartlar altinda islediginin
belirlenmesi igin bir kaynak olarak kullamldi. Tiirkiye’deki durumun belirlenmesi igin
Antalya bolgesi calisma evreni olarak dngoriildii. Bunun nedeni, uluslararas: konaklama
firmalarinin en fazla bulundugu iki kentten birisi (digeri Istanbul) olmasidir. Boylece
6rnek kiitlenin ana kiitlenin 6zelliklerini yansitacag: diisintilmiigtiir.

Antalya bdlgesi ¢alisma evreni olarak belirlendikten sonra, bolgede uluslararasi
konaklama firmalar1 ile “ySnetim sézlesmesi” yapan isletmelerin tespit edilmesinin
ardindan belirlenen 5 yildizli otel ve 1. Sumf tatil koylerine hazirlanmig olan anketler
uygulanmgtir.

Bélgedeki uluslararast konaklama firmalarinin tamamma yakii ile irtibat
kurulmugtur. Toplam 17 tesise ulagilmigtir. Bu tesisleri 12 farkli uluslararas1 zincir
isletmektedir. Tesislerin 5 adeti yonetim sozlesmesi, 5 adeti kiralama, 3 adeti
franchising ile isletilmektedir. 4 tesis ise iki uluslararasi zincirin miilkiyetindedir.(Ek1)

Tiirk yatinmcimin tesisin igletmesini verdigi uluslararasi konaklama zinciri
se¢iminde dikkat etmesi gerektigi konular hakkinda bilgilendirici bir eser olmasina da

dikkat edilmistir. Ozellikle “yonetim sozlesmesi” ile ¢aligmakta olan ve ¢ahigmak
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isteyen yatiimcilara bazi tavsiye ve uyanlarda bulunulmugtur. Ulke kaynaklarinin daha
verimli kullanilmasi amacinda olan bir yaklagim sergilenmeye ¢alisilmigtir.

Yatirimceilarin yamisira bu yiiksek lisans tezi ile, yerli konaklama zincirlerimizi
de bu sistemin; neleri kapsadi3i, avantajlar1 ve dezavantajlarimn neler oldugu, diinyada
ve Tiirkiye’de nasil uygulandigi konularinda bilgilendirmek ve diinya piyasalarina
girebilmenin belki de en hizh ve kolay yolu olan bu strateji ile uluslararas: piyasalarda is
yapan konaklama firmalarimizin sayilarimi arttirmak amaglanmistir.

Bu ana amaglarin yaninda, uluslararast konaklama firmalannin diger biiyiime
stratejileri de ele almip diger bir 6nemli strateji olarak beliren “imtiyaz hakki”
(franchising) stratejisi de agiklanmaya caligilmis ve yOnetim s6zlesmesi stratejisi ile
kargilagtirma yapabilme imkani yaratilmaya gayret edilmistir.

Makro agidan da “yonetim sozlesmesi” sisteminin Tiirk turizmine faydalar ve
sakincalarinin ne oldugu, kisa ve orta vadede ne gibi gelismelerin olabilecegi ve
yabanci konaklama firmalarinin iilkemizde bundan sonraki yillarda hangi stratejik

olusumlar igerisinde bulunacaklarina ait tahminler ve beklentiler yer almaktadir.

4.2.Yontem

Tezin teorik kismimin olugmasint saglayan arastirma neticesinde elde edilen
bilgilerle anket sorular1 belirlenmistir.

Tezin kapsami Tiirkiye olup 6rnek alan olarak Antalya bolgesi ele alinmis ve
¢ikan sonuglarin Tiirkiye’yi yansitacag: diistinlilmistiir. Bu amagla hazirlanan anketler
Antalya merkez, Kemer, Belek ve Side bolgelerinde “ydnetim s6zlesmesi” ile galisan
tesislere uygulanmstir.

Anketlerin uygulanmasinda birebir goriisme yontemi uygulanmigtir. Konunun
Ozelligi geregi sadece genel miidiir, genel miidiir yardimcisi ve muhasebe&finans
miidiirlerinden saglhikl bilgi alinabilecegi igin anketler bu kisilere uygulanmagtir.

Anket {i¢ béliimden olugsmaktadir. Ilk bélimde onem derecesine gére dortlii
secenek uygulanmugtir. Ikinci béliimde belirlenen dlgiitlerin birden ona kadar $nem
sirasina gore siralandirilmas: istenmistir. Uglincii bsliim tezin ana konularina yonelik

bilgi alma amaciyla hazirlanmistir. Bu béliimde ¢oktan se¢gmeli sorular sorulmustur.
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4.3. Anket Sorulari ve Analizi

Anketin birinci béliimiinde, uluslararasi konaklama firmalarinin “y6netim
s6zlesmesi” yapacad: tesisi segerken nelere dikkat ettigi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu
amagcla 15 adet 6lgiit olugturulmus ve bu 6lgiitlerin en 6nemlisi 1 olmak iizere 1 ile 4
arasinda igaretlemesi istenmistir.

Zincir isletmelerin en fazla onem verdikleri Olgiitler; stzlesmenin siiresi ve
yenilenme dénemleri, operasyonel kararlarinda tam yetkili olunmasi ve mal sahibinin
giivenilir olmasi olarak belirmistir. Bu o&lgiitler ankete katilan tiim isletmecilerin
l.derece onemli gordiikleri o6lctitlerdir. Bu sonug¢ sasirtici bir sonug degildir. Bir
isletmeci firmann belli bir minimum siire i¢in ve tam yetkili olarak bir tesisi isletmek
istemesi dogaldir. Bunun yaninda mal sahibinin giivenilir olmas1 da igletmeci firmalar
agisindan yine ilk sirada 6nemli bulunan bir konudur.

Aymni soru kapsaminda ankete katilan igletmeci firmalarin %60°1; otelin belirli bir
yatak kapasitesine sahip olmasi gerektigini, otelin bulundudu yeri, otel sahibinin {ist
yonetimde yer alma isteginin olmamasini ve isteklerine mal sahibinin zamaninda cevap

verebilmesini yine 1.derece 6nemli 6lgiit olarak belirlemigtir.

Grafik 4.3.1. Otel segiminde birinci derece 6nemli Slgiitler
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Zincir isletmeler istedikleri getiriyi elde edebilecekleri tesisi segerken genellikle
belirli bir yatak sayisimin altinda olmamasina da dikkat etmektedirler. Ayni sekilde
tesisin bulundugu yer de bu firmalar i¢in nemlidir. Baz1 firmalar gehir otelciliginde,
bazilan tatil koyli isletmeciliginde uzmandirlar ve bu ylizden tesisin yeri énem tegkil
etmektedir. Mal sahibinin iist ySnetimde yer alma isteginin olmamasi ve g¢alisma
sermayesi gibi karsilamakla sorumlu oldugu birtakim yiikiimliiliiklerini yapmasi
beklenmektedir.

2.derece 6nemli 6lgiit olarak mal sahibinin ig ile ilgili harcamalarda kisitlamalar
(reklam, ticretler) koymamas1 %80 oraninda kabul goriirken; %60 isletmeci, alacaklar
yOnetim ticretinin 2.derece 6nemli oldugunu belirtmigtir.

Bu anket ¢alismasinda goriillen en agik nokta, isletmeci firmalarin tesisin
idaresinde tam olarak 6zgiirce hareket edebilme istekleridir. Bu elbette, gogu zaman
miimkiin degildir. Mal sahibi de kendi gikarlarim korumak igin bazi dilek ve isteklerini
isletmeci firmaya kabul ettirmek ister.

Isletmeci firmamn alacag yénetim ficreti ise beklenilenin aksine %60 oraninda
ikinci derece 6nemli unsur olarak belirmistir. Bu da gosteriyor ki, s6zlesme yapilacak
oteli belirlerken maddi kazang ikinci derece 6nemlidir. Ancak su unutulmamalidir ki,
higbir igletme kar amaci giidiilmeksizin bir riske girmez.

Grafik 4.3.2. Otel se¢iminde ikinci derece 6nemli 6lgiitler

Milk sahibinin ig ile
ilgili harcamalarda
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3.derece onemli gorilen Olgiitler ise %60 katilimla bolge ofislerinin otele
yakinhig1 ve otel igin gerekli gordiikleri bir takim isteklerinin (mobilya yenilenmesi vb.)
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karsilanmasi olmustur. Uluslararas: zincirler, yonetim s6zlesmesi ile galigilacaklar
otelin segiminde bolge ofislerinin tesise yakin olup olmamasim fazla
6nemsememektedirler. Diger bir sonug ise, mobilya yenilenmesi gibi isteklerinin

kargilanmasi konusunda da fazla 1srarci olmamalaridir.

Grafik 4.3.3. Otel se¢iminde iigiincii derece 6nemli kriterler
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Isletmeci firmalarin “yonetim s6zlesmesi” yapacaklar otelde en az dikkat
ettikleri Olgiit ise otel sahibi kisi veya firma ile olan gegmis is iliskisidir. Ankete katilan
firmalarin %60°1 bu 6l¢iitii 4.derece 6nemli bulmugtur.

Grafik 4.3.4. Otel segiminde d6rdiincii derece 6nemli 6lgiitler
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Ikinci béliimde ise ilk bslimde yer alan dlgiitlerden de olugan ve diger segenegi
ile birlikte toplam on 6lgiitii 1 den 10 a kadar ve en 6nemlisi 1 olmak tlizere belirlemesi
istenmigtir. Degerlendirme her bir kriterin aritmetik ortalamasi alinarak yapilmistir.

Bu boliimde ¢ikan sonuglara gére en fazla Gnemli goriilen olgilit 3.4 Gnem
derecesine sahip olan “operasyonel kararlarda tam yetki”dir. Birinci béliimde yapilan
degerlendirmelerin kontroliine de yonelik hazirlanan bu boliimde ¢ikan bu sonug, ilk
bolimde ¢ikan sonugla paralellik gostermektedir. Bu sonug gosteriyor ki, isletmeci
firmalarin en fazla 6nem gosterdikleri, tesisin idaresinde tam serbesti istemeleridir.

Daha sonra gelen degerlemelerden; otelin yeri ve biiyiikliigii, yonetim ticretleri
ve sOzlesmenin siiresi 3.8 Onem derecesi ile ikinci sirada yer almaktadir. Bu
degerlemeler de birinci béliimden elde edilen bilgilerle hemen hemen aymi dogrultudadir
ve birbirini desteklemektedir. -

Uglincli sirada ise 4 6nem derecesi ile isletmeci firmamn otelin kurulug
asamasina katilma istegi gelmektedir. Isletmeci firmalarn otelin ingaat asamasina
katilma isteginde olduklar1 da bu sonugla goriilmektedir.

Daha sonra 4.2 6nem derecesi ile mal sahibinin mali yapis1 gelmektedir.
Isletmeci firmalar igin mal sahibinin mali giicii, 6nemli sayilabilecek bir 6lgiit olarak
belirmektedir.

Mal sahibinin s6zlesmeyi feshetme zorlufu 6.6 6nem derecesi ile daha az
O6nemli bir 6l¢lit olarak goziikmektedir. Bu olgiitiin son siralarda yer almasina,
sOzlesmelerde zaten mal sahibinin bir neden olmaksizin sozlesmeyi feshedebilme
secenegine sahip olmamasi gosterilebilir.

7.4 6nem derecesi ile mal sahibinin i§ kariyeri ve 7.8 6nem derecesi ile igletmeci
firmamin otele sermayedar olma/olmama istegine uygunlugu son siralarda yer alan
dlgiitlerdir. Isletmeci firma i¢in mal sahibinin mali yapis1 énem teskil ederken, is
kariyeri fazla 6nemli degildir. En son sirada yer alan tesise sermayedar olma ya da

olmama 6l¢iitii ise igletmeci firmalarin genelde bu tip talepler almamasiyla agiklanabilir.
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Grafik 4.3.5. Yonetim sozlesmesi ile ¢aligilan otellerle ilgili Snem
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Anketin iglincii béliimiinde ise isletmeci firmanin hangi sartlarla s6zlesme
yaptigini belirleyici sorular sorulmugtur. Her bir soru farkli cevaplara sahip oldugundan
bu boliimde standart bir 6lgekleme kullamilmamigtir. Bunun yerine her bir sorunun
muhtemel yanitlarina iligkin segenekler kullamhmstu. Toplam 57 (elliyedi) sorudan
olusan bu boéliimde, baz1 sorularin yanitinin “Hayir” olmasi durumunda cevaplayicinin
belirtilen soruya gitmesi saglanmigstir. Béylece anketin daha kolay bir gekilde yapilmas:

saglanmigtir.

1. Soruda isletmeci firma olarak otele sermaye katkisi olup olmadig:
belirlenmeye galisilmaktadir. “Evet” ve “Hayir” cevaplarindan olugan soruya verilecek
“Haywr” cevabi 4. Soruya gecilmesini saglar. Ankete katilan igletmelerin %401 otele
sermaye olarak katilim saglamigtir.

Grafik 4.3.6. Sermaye katkisi yapan firmalarin oram
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2. Soruda bu katkimin nasil oldugu belirlenir. Secenekler: nakit, yOnetim
har¢larindan indirim seklinde ve diger olmak iizere ii¢ adettir. Sermaye katilim1 saglayan

isletmelerin hepsi “nakit” olarak sermaye katkis1 yapmugtir.

3. Soru sermaye katki miktarimn $§ veya % olarak belirtilmesini i¢cermektedir.

Sermaye katilim oram %40-50 arasindadir.

4. Soruda otele kredi saglayip saglamadig1 sorulmaktadir. Cevap “evet” ise bu
kredinin miktarim1 ve geri 6deme siiresini de belirtmesi istenmektedir. Ankete katilan
firmalarin %20’si otele kredi saglamistir. Kredinin geri 6deme siiresi ise ortalama 3

yildir.

5. Soru otelin bagka bir finans kurumundan kredi kullanip kullanilmadigim
sormaktadir. Tesislerin %20°si bir bankadan kredi kullanmistir. Geri 6deme stiresi 5-7
yildir.

6. ve 7. Sorularda firmanin galiganlara verdikleri egitimle ilgilidir. Eger ¢esitli
egitimler veriliyorsa bunlarin hangi yontemlerle verildigini (igbasi, konferanslar, 6rnek
olay, rol oynama, diger) belirler. Bu soruya ankete katilan tiim isletmeci firmalar “evet”
cevabim vermigtir. Verilen egitimlerin baginda; yabanci dil egitimi, ig 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 eger varsa kisaca
aciklamasi istenmektedir. Tiim firmalar personel degerleme sistemlerinin oldugunu
belirtmigtir. Bu degerleme sistemlerinden bazilar1 sunlardir: ayin personeli segimi,

belirli stire i¢inde puanlama seklinde, boliim igi gesitli degerlendirme ol¢iitleriyle.
9. Soru yabanci ve yerli ¢alisanlarin sayilarini ve pozisyonlarini §grenmeye

yoneliktir. Yabanci ¢aliganlarin sayilari genelde 1-5 kisi diizeyindedir. Calisma alanlari

{ist diizey y6netim ve animasyondur.

107



10. Soruda s6zlesmenin ilk donem siiresinin ne kadar oldugu sorulmaktadur.
Yamtlar; 1-3, 4-5, 6-8, 9 ve iistli seklinde dort gruba aymlmustir. Ankete katilan
isletmelerin %60°’1 4-5 yillik ilk donem siiresine sahipken, %40°1 9 yil ve isti

segenegini isaretlemigtir.

Grafik 4.3.7. Sézlesmelerin ilk dénem uzunluklar

11. ve 12 Soru s6zlesmenin tekrar yenileme se¢enegine sahip olup olmadigini ve
buna hangi tarafin sahip oldugu ile ilgilidir. Eger stzlesmede béyle bir madde yoksa 15.
Soruya gegiliyor.

Grafik 4.3.8. Sozlesme siiresini yenileme hakk:

Mal sahibi
%20

ortak karar

Isletmeci
%60

%20

Tiim s6zlesmelerde tekrar yenileme maddesi mevcuttur. Isletmeci firmalarin
%?20’si tekrar yenileme hakkina sahipken, %60°1 bu segenegin karsilikli gériigme sonucu
ortak karara bagh oldugunu belirtmigtir. %20 s6zlesmede ise bu hak mal sahibine aittir.
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13. Ve 14. Sorularda kag tane yenileme dénemi oldugu ve bu siirelerin kagar yil
oldugunu sorulmaktadir. %60 tesiste yenileme dénemlerinin sayis1 belirtilmemigtir.
%40°1nda ise 2-3 yenileme dénemi mevcuttur. Bu yenileme dénemlerinin siireleri ise 4-

5 yildur.

15. Soru isletmeci firmamn hangi hizmetleri verdigi ve bu hizmetler karsiliginda
aldigz iicretlere yoneliktir. Bu hizmetler gunlardir: teknik yardim hizmeti, agilis Oncesi
hizmetleri, faaliyet miiddetince yapilan yonetim ve sistem gapli hizmetlerdir. Ankete
katilan igletmelerin %601 teknik yardim hizmeti verirken; %20’si agilis dncesi hizmeti

saglamistir. Tiim isletmeler faaliyet miiddetince operasyondan sorumludurlar.

Grafik 4.3.9. Isletmeci firmalarn verdikleri hizmetler
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16. ve 17. Soru eger teknik yardim hizmeti verdiyse, bunun hangi hizmetleri
karsiladigy ile ilgilidir. Teknik yardim hizmeti veren firmalarin %80°i i¢ dizayn ve
1siklandirma ve yiyecek-icecek alanlan diizenleme konularinda hizmet vermis; %601
ise eglence yerlerinin diizenlenmesi ve giivenlik sisteminin kurulmasim saglamistir.
Teknik yardim hizmeti veren igletmelerin %65°i yuvarlak bir rakam ve %35°i maliyetler
tizerine bir katsay1 ¢arpani uygulayarak bu hizmetler karsilif ticret almiglardir.
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Grafik 4.3.10. Teknik yardim hizmeti veren firmalarin verdikleri hizmetler
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18-20 Sorular agilis oncesi hizmetleri ile ilgilidir. (Bu hizmeti vermediyse
21.soruya geg¢ilir) 18. Soruda hangi acilig 6ncesi hizmetleri verdikleri sorulmaktadir.
Isletmeci firmalarin tiimii personelin ise alimi, egitimi ve isletim sisteminin kurulmasi
konularinda agilis 6ncesi hizmetler verirken; %80°1 malzeme ve envanterin saglanmasi
ve kira ve hizmet so6zlesmelerinin pazarlifi konularinda hizmetler vermektedir. 19.
Soruda bu hizmet kargihginda iicretin nasil belirlendigi sorulmaktadir. Ankete katilan
firmalarin %80°i bu hizmetleri karsihiginda bir iicret talep etmezken; %20 isletmeci isin
maliyetini g6zoniine alarak bir licret belirlemigtir. 20.soruda ise bu iicretin tahsilat
zamam sorulmaktadir. A¢ilis 6ncesi hizmetler i¢in licret tahsil eden firmalar bu ticreti

s6zlesme imzalaninca almaktadirlar.
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Grafik 4.3.11. Agtlis 6ncesi hizmet veren firmalarin verdikleri hizmetler

100

- - o© - S
[T — > w0 =
S 2 E EE G 08w ® = =
= = ¢ E £ E S oG
E Ee)) D = = C EN
O =0 o2 2 OS5 & © ©
o ® L% 5 NZ S = N o
= T o O X & —

@ N

= ”n 9

21. Soru tesisin faaliyete gegtikten sonraki yonetim iicretini nasil belirledigi ile
ilgilidir. Isletmeci firmalarn %40°’1 sadece temel iicret tahsil ederken; %40’1 temel

licrete ilave olarak bir tegvik ticreti ve; %20’si sadece tesvik ticreti tahsil etmislerdir.

Grafik 4.3.12. Uluslararas: zincirlerin aldiklar1 y6netim iicret kriterleri
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22. ve 23. Sorular tegvik uygulamasi varsa, bu iicretin ilk yildan mu yoksa ikinci
yildan mu itibaren gegerli oldugu ve bu iicretin 6denebilmesi i¢in herhangi bir nkosulun
olup olmadigim belirler. Tegvik iicreti alan firmalar ilk yildan itibaren ve herhangi bir
6n kosul olmadan bu iicreti almaktadirlar.
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24. Soru sistem giderleri iicreti alimyorsa bu hangi hizmetler karsilifinda
alindigina dairdir. Sistem ¢apli hizmetleri igletmecilerin %40°1 vermezken; Geri kalan
%60 isletmeci merkezi rezervasyon hizmeti vermektedir. Ayrica isletmecilerin %40°1

merkezi muhasebe ve merkezi egitim ve yetigtirme hizmetleri de sunmaktadir.

25. Soru isletmeci firmamin tiim {icret konularmin higbir anlagsmazhiga
diismeyecek gekilde agik olarak belirtildigine inanip inanilmadiklari soruldu. Bu soruya
biyitk bir gogunluk (%80) “evet” belirtilmektedir yanitin1 verirken isletmecilerin %20’si
ise isletmeci firmanin alacag licret konusunun anlagsmazlifa neden olabilecek sekilde

sozlesmede yer aldigini belirtmigtir.

Grafik 4.3.13. Sistem ¢apl1 hizmet veren firmalarin verdikleri hizmetler
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26-29. Sorular miilk sahibinin s6z hakki ile ilgilidir. 26. Soruda miilk sahibinin
alinan kararlarda s6z hakki olup olmadigin1 sormaktadir. Evet-hayir-kismen segenekleri
mevcuttur. Bu soruya %40 “evet” ve %20 “kismen” cevabi verilmis olup geri kalan
%40 isletmeci soruyu cevaplamamugtir. 27. soruda ise mal sahibinin hangi konularda
etkili oldugu sorulmaktadir. Ankete katilan igletmeci firmalarin tamam: mal sahibinin
biitgeleme siirecinde onay hakki oldugunu belirtirken; %80’ personel tcretlerinin
belirlenmesinde ve; %20’si otel hizmetlerinin fiyatlandirilmasinda mal sahibinin etkili

oldugunu belirtmistir.
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Grafik 4.3.14. Mal sahiplerinin otel idaresinde etkili olduklari konular
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28. Soruda ise mal sahibi tarafindan genel miidiir ya da iist diizey yoneticilerinin
degistirilmesi konusunda istekler gelip gelmedigine ve 29. Soruda eger bu tip istekler
gelirse tepkilerinin nasil olacagina iligkindir. Bu tip isteklerin geldigini sdyleyen
isletmeci firma oram %60’dir. Eger boyle bir istekle kargilagirlarsa isletmeci firmalarin
%60°1 makul olmas: durumunda dikkate alacaklarini beyan etmis; %401 ise dikkate alip

istekleri kargilayacagini ifade etmistir.

30. soruda ise iist diizey yonetici transferi durumunda olusacak transfer
maliyetlerini kimin karsilayacagi sorulmaktadir. %401 otele yansitilacagimi, %20’si de
ortak olarak karsilanacagini belirtmisgtir.

31. soruda biitgelerin mal sahibinin onaymna sunulup sunulmadif: sorulmus ve

tiim igletmelerde biitgelerin mal sahibi onaymna sunuldugu tespit edilmistir.

32. soru ise biitge konusunda herhangi bir anlagmazlik oldugu durumda ne
yapildig: ile ilgilidir. Bu soruya igletmeci firmalarin tamamimn yamti “ortak noktada
bulusulur” olmusgtur.

33. soruda otelin mobilya ve arag-geregler igin bir yenileme rezervi olup
olmadift sorulmaktadir. %20’sinde boyle bir yenileme rezervi olmazken; geri kalan

igletmeciler cironun %1-4’ii arasinda bir orani bu tip yenilemeler i¢in ayirmaktadir.
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34. soruda yenileme durumunda igletmeci firmanin mal sahibine sunmak tizere
bir fayda-maliyet analizi hazirlaylp hazirlamadii sorulmaktadir. Ankete katilan
isletmecilerin tamami “evet” yaniti vermistir. %20’si bunun biitge iginde yer aldigim

belirtmistir.

35. soru sendika gériismelerinde mal sahibinin ne kadar etkili oldugu ile ilgilidir.
Mal sahiplerinin %60°1 sendika gériismelerinde etkili olmaktadir.

36. soruda ise isletmeci firmalarin mal sahiplerine hangi raporlar1 verdikleri
sorulmaktadir. Ankete katilan isletmeci firmalarin %100°t yillik faaliyet biitgesi,
yenileme projeksiyonlar1 ve mali tablolar1 mal sahibine sunarken; %80°i pazarlama
plani, nakit-akim projeksiyonlari ve mali pozisyon degisiklikleri raporlarini sunar.

%401 ise sistem harcamalar dokiimii ve ek raporlar verir.

Grafik 4.3.15. Isletmeci firmalarin mal sahibine sunduklar raporlar
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37. soruda mali ve operasyonel raporlamanin ka¢ ayda bir oldugu sorulmaktadir.
Ankete katilan igletmecilerin %100’ “1-3 ay” olan segenegi isaretlemislerdir.
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38-43 aras1 sorular performans 6lgme standartlan ile ilgilidir. Performans 6lgme
standartlarinin olup olmadigint soran 38.soruya igletmeci firmalarin %60°1 “evet” yaniti
ve %40°1 “hayur” yamti vermigtir. Haywr yamti verenlerin 44. soruya gitmeleri

istenmigtir.

Grafik 4.3.16. Performans 6l¢me standartlari

39. soru “performans degerleme neleri icermektedir?” sorusudur. Bu soruya
performans Ol¢me standartlarina sahip s6zlesmelerin %65°i belirli performans

olgtitlerini ; %35°1 hedeflerdeki sapma oranlarini igermektedir.

40. soru performans 6lgiitlerinin hangi sekillerde olduguna iliskindir. %65’inde

net kar baz alinirken; %35’inde briit hasilat g6zoniine alinmaktadir.

Grafik 4.3.17. Performans 6lgiitleri

41. soruda ise performans degerlemesine dahil olmayan bir baslangig dSneminin
olup olmadig1 sorulmaktadir. Isletmecilerin tamami boyle bir siirenin olmadigim

belirtmistir.

42, soru hedeflerde sapma oram ile ilgilidir. Isletmecilerin tigte biri hedeflerde

%38-10 oraninda bir sapma payina sahipken; tigte bir %20 sapma payina sahiptir.
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43. soruda eger belirlenen hedeflerde agik olusursa bu agigin kapatilmasi igin
herhangi bir ek stire verilip verilmedigi sorulmaktadir. Tiim igletmeciler bdyle bir siire
verilmedigini ifade etmislerdir.

44-47 arasindaki sorular s6zlesmenin bir anlasmazlik giderme mekanizmasi
icerip igermedigi ile ilgilidir. 44. soruda sozlesmede boyle bir maddenin yer alip
almadid1 sorulmaktadir. Bu soruya, igletmeci firmalarin %60°1 “evet” ve %40’1 “hayir”

yanitini vermistir.

Grafik 4.3.18. Anlagsmazlik giderme mekanizmasi igerme oranlar1

45, soruda anlagsmazlik giderme mekanizmasinin hangi yolla yapildig:
sorulmaktadir. Anlagsmazlik giderme mekanizmasina sahip sozlesmelerin %65°1 bir
anlagmazlik durumunda hakem veya tahkim kuruluna gidilmesini saglarken; daha
onemli anlagmazliklarda %60 oraninda Isvigre Mahkemeleri tercih edilmektedir.

46. soruda hangi nedenlerle hakem ya da tahkim kuruluna gidildigi
sorulmaktadir. Taraflarin sorumluluklarimi yerine getirmemesi durumunda hakeme

bagvurulmaktadir.

47. soruda hakem tutma maliyetini kimin kargiladigi sorulmaktadir. Bu maliyet
ortaklasa kargilanmaktadir.

48. soru s6zlesmenin siiresi dolmadan feshedilip edilemeyecegini sormaktadir.

Ankete katilan igletmeci firmalarin %60°1 bu soruya “evet” yanit1 vermislerdir.
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49. soruda ise hangi durumlarda s6zlegmenin sona erdirilebilecegi sorulmaktadir.
Soézlesmelerin %60°1 diger tarafin sorumluluklarim yerine getirmemesi ve bir tarafin
iflas etmesi durumlarinda s6zlegsmenin sona erebilecegi maddeleri igerirken; %30’u
miilktin biiyiik oranda yangin gibi nedenlerden dolayr kullanilamaz hale gelmesi
durumunda sézlesmenin sona erdirilebilmesine olanak kilmaktadir. Diger nedenler ise;

satig durumunda, isler ¢ok kotii giderse ve icra durumundadir.

Grafik 4.3.19. S6zlesmenin sona erdirilme gartlart
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50. soruda mal sahibinin bir neden olmaksizin sdzlesmeyi sona erdirme hakk:
olup olmadig: sorulmaktadir. Ankete katilan igletmelerin %20’sinde mal sahibi b6yle bir
hakka sahipken, %40°1inda sahip degildir. Geri kalan anketlerde ise bu soruya bir cevap

verilmemigtir.

51. soru 50. sorunun devamidir. Bu soru “eger mal sahibi bu sekilde bir hakka
sahipse bu hak kaginci yildan itibaren gegerlidir?” seklindedir. Isletmecilerin %20’si bu
tiglincti yildan itibaren mal sahibinin bu hakka sahip oldugunu belirtmis, diger anketlere

cevap verilmemistir.

52. soru 51.sorunun devamu niteliginde olup, eger bu sekilde sozlesme sona
erdirilirse igletmeci firmamin alacad iicretin nasil belirlendigini sormaktadir. Bu iicret

son 12 ayin yonetim {icreti x bir katsay1 seklinde belirlenmektedir.
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53. soruda miilk satiga ¢ikartilirsa igletmeci firmanin miilkii tercihli olarak satin
alma hakki olup olmadig sorulmaktadir. %80 oraninda yamt “hayir”dur.

54. soru “tesisin satilmasi durumunda igletmeci firmanin sozlesmeyi devam
ettirme olanag1 var midir?” sorusudur. Isletmeci firmalarin %20°si “evet”, %40°1 “hayir”

yantt1 verirken; %20’si isletmeci firmanin ret hakki oldugunu belirtmistir.

Grafik 4.3.20. Tesisin satilmasi1 durumunda isletmeci firmann
s6zlesmeyi devam ettirebilme durumu

55. soru tesisin satilmasi sonucu s6zlesme sona erdirilirse isletmeci firmanin
alacag ticretle ilgilidir. Bu iicretin belirlenmesi de son 12 aymn yonetim ticreti x katsay:

seklindedir.

56.soruda tesis lizerindeki ipotegin kaldirilamamasi durumunda s6zlesmenin
sona erdirilmesi ile ilgili bir maddenin olup olmadif1 sorulmaktadir. Boyle bir maddenin

olmadid1 ankete katilan isletmeci firmalarin tamami tarafindan beyan edilmisgtir.

57. ve son soruda ise bu yabanci konaklama firmalarimin Tiirkiye’de uzun vadeli
bir yatirim ya da bagka planlar1 olup olmadig1 sorulmugstur. Alinan cevaplarda ortak
nokta Tiirkiye’de biiylimek istedikleridir. Biiylime planlari genelde ortak yatiim ve

isletmecilik lizerinedir.
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Sonug ve Oneriler

Ulkemizde turizmin gelismesinin baglangici 1950’lere dayansa da esas gelisim
1980’lerde baglamigtir. 1980’lerin ortalarinda kamu arazilerinin turizm amagh
kullanilmas: ve gesitli tegvikler bu gelisimin en 6nemli etkeni olmugtur. Bu gelismeler
sonucunda iilke turizmimizin arz kapasitesi hizhi bir artig gostermis ve bugiin bazi
bolgelerde arz kapasitesi fazlalifi durumuna bile gelinmisgtir.

Turizmimizin 1980’lerin ortalarindan ve 90’larin ilk yarisina kadar olan siiregte
konaklama tesisleri genellikle turizm igine ilk defa giren kisi veya firmalar tarafindan
insa edildi. Otelcilik, iiretim sektorlerinden farkli bir yapiya ve isletmecilik anlayigina
sahip bir hizmet sektoriidiir. Bu yiizden, bunun farkinda olan tesis sahipleri tesislerin
idaresini igi bilen profesyonel firmalara devrettiler. Bu firmalar, diinyamin gesitli
yerlerinde oteller isleten biiyiik zincir isletmelerdir.

Zincir igletmelerle yapilan anlagmalar gesitlilik géstermektedir. Uluslararasi
konaklama firmalar1 yeni bir destinasyona girerken risk unsurunu gozoniine alirlar. Bu
firmalar i¢in o ilkenin ekonomik ve siyasal durumundan, tesisin bulundugu yerin
cografik yapis1 ve tesisin sahip oldugu Ozelliklere kadar birtakim olgiitler, yatirim
kararlarinda etkili olur.

Yatirim herzaman nakit olmak durumunda degildir. Diinya ¢apinda marka
imajina sahip bir uluslararasi zincirin ismi de 6nemli bir yatirim aracidir. Bu firmalar
isimlerini riske atarak imajlarin1 sarsmak istemezler. Bu ylizden ister fiziksel yatirim,
isterse de isimlerini ortaya koyarak bir yattnm yapsinlar, bilmedikleri bir tilkede
yatirima girismek bir risk almaktir.

Diger taraftan, diinya ¢apinda zincir olma amacina ulagmak isteyen firmalar
diinyanin her tarafinda varliklarini stirdiirmelidirler. Zincirlerinin halkalarim artirmak,
daha genis bir cografyaya yayilmak ve bu sekilde riski dagitmak amacinda olan
uluslararas1 konaklama firmalan, farkli durumlarda farkli stratejiler uygulayarak bu
amaglarina ulagsmaya g¢aligmaktadirlar.

Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde bu firmalarin is yapmalar1 genellikle daha
az risk almak tiizerine kurulmustur. Bu dogrultuda, fiziksel yatirnrma katilim yerine
isimlerini ve igletmecilik bilgilerini 6n plana ¢ikartici anlagmalar yapmaktadirlar. Bu

anlagmalarin en sik kullanilanlarindan birisi “yonetim s6zlesmeleri” dir.
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Bu caliyma Antalya bolgesinde faaliyette bulunan uluslararasi konaklama
firmalarina y6nelik bir arastirmayr igermektedir. Bu firmalar arasindan “y6netim
sdzlesmesi” ile ¢alisanlara anketler uygulanmigtir. Aragtirmadan ¢ikan bulgular asagida

Ozetlenmektedir.

e Bilgiler yukarida adi gegen tesislerin iist diizey yoneticileri ile yiiz yiize yapilan
goriismeler sonucu elde edilmigtir. Birden fazla tesise sahip zincirlerin bazilarinda
grubu hakkinda bilgisi olan yoneticilerle goériigiilmiistiir (Sol, Robinson ve Magic
Life Der Club tesislerinde).

e Franchising ile ¢aligmakta olan Sol grubu otelleri, kira ile ¢alisan Renaissance
Kemer ve tesislere kendisi sahip olan Robinson Club kisa bir siire dncesine kadar
yonetim s6zlesmesi ile ¢aligmakta idiler.

¢ Yonetim sozlesmesi ile ¢aligan tesislerde, isletmeci firmalar {i¢ tesiste aym1 zamanda
yatinm ortag, kalan ikisinde ise sadece isletmecidir. Yatirnm ortakliklari %40-50
diizeyindedir. Gériigiilen zincirlerin Tiirkiye’deki planlarinda igletmecilik ve yatinm
ortaklif: segenekleri agirlik kazanmaktadir. Yabanci zincirlerin Tiirkiye’de yatirim
yapmasim tesvik edici bir takim unsurlar yaratilirsa iilke turizmi i¢in son derece
faydali olur. Tiirkiye’den ayrilan ve yeni yatirim yapmak istemeyen firmalarin en
fazla tizerinde durduklari konu biirokrasinin fazlaligidir.

e Sheraton gibi diinyanin hemen hemen her yerinde 650°den fazla otel isleten
uluslararas: zincirlerin yanusira 25 civarinda otel igleten Corinthia gibi daha kiigiik
zincirler de Antalya bélgesinde otel/tatil kéyii veya club igletmeciligi yapmaktadur.

e Mal sahipleri tesisin idaresinden dogrudan sorumlu olmamakla beraber, yillik
biitceler mal sahibinin onayina sunulmak zorundadir. Diger taraftan, islerin nasil
ylirlimesi gerektigi konusunda mal sahibinin yaptirim uygulamasi zordur.

o Isletmeci firmalarin en biiylik sikintisi, her ne kadar otelin idaresi kendilerinde
goziikse de, mal sahipleri ile siirekli diyalog halinde olmalar1 ve alacaklan
kararlarda tam serbestiye sahip olamamalaridir.

e Mal sahipleri agisindan da benzer sikintilar yaganmaktadir. Onlar da yaptiklar
yatirimin geri doniisini en kisa zamanda istemektedir. Bu sebeple profesyonel

isletmecilerle anlagmislardir. Ancak, isi 6grendiklerini diigiindiikleri zaman isletmeci
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firmanin isine daha fazla karigma istekleri iki taraf arasinda anlagmazliklara neden
olabilmektedir.

Yatinmer kisi veya firmalar bir siire bir uluslararast firma ile ¢aligip daha sonra
kendileri tesisi isletme yolunu tercih etmektedirler. Bunun nedeni olarak; zincir
isletmeci ile caligmanin maliyetinin yiiksek olmasi, yerli yoneticilerin yabanci zincir
tecrilbesi kazanmasi ve tesisi idare edebilecek diizeye gelmesi etmenleri
gosterilebilir. Ancak bazi tesislerde satis ve pazarlama alanlarinda yaganan
aksakliklar olumsuz gelismeleri de beraberinde getirebilmektedir, Gyle ki iflas
diizeyine bile geleﬁ tesisler olmusgtur. Diger taraftan, uluslararas zincirden ayrilarak
basarili olan tesislerin sayilar1 da az degildir.

Yabanc zincirlerin Tiirk turizmine sagladifi en biiyiik katkilarin baginda tilkeye
getirdigi turisttir. Yabanci zincirler genellikle tur operatérii baglantili firmalardir.
Birgogu biiyiik bir tur operatérii ya da havayolu firmalar ile ortak ya da aym ¢ati
altinda olan igletmelerdir. Bu nedenle kendi tesislerini doldurmak zorundadirlar ve
bu da tilkeye giren turist sayisini artirici bir unsurdur.

Uluslararasi zincirlerin sagladig: diger bir katki ise yerli yoneticilere kazandirdiklar
bilgi ve tecriibedir. Ulusal zincirlerde yer alan yoneticilerin birgogunun uluslararast
zincirlerde ¢alismus olmalari, sektorde dile getirilen bir gergektir.

Sadece yerli iist diizey yOnetici yetismesinde degil alt kademe c¢alisanlarin
egitiminde de 6nemli etkileri olmaktadir.

Diger taraftan kiicik yabanci zincirlerin sagladiklar1 katki daha diigiiktir.
Kendilerini kamtlamak isteyen bu firmalarin kendilerine ait merkezi rezervasyon
sistemleri yoktur. Egitim konusunda da biiyiik zincirler kadar etkili degillerdir.

Bir isletmeci firma ile anlagma yapmak isteyen yatirimcilar ilk 6nce goriistiikleri
firmanin isinde ne kadar iyi oldugunu arastirmalidirlar. Her firma her konuda
uzmanlasamaz (isletmeci firma se¢iminde dikkat edilmesi gereken Olgiitler

3.boliimde ele alinmugtir).

Yonetim s¢zlesmeleri ile ¢alisacak ulusal zincirlerimiz de yakin gelecekte diinya

piyasalarinda adlarindan sz ettirebilirler. Kolay ve hizli bir genisleme stratejisi olarak

goziiken bu sistemin uygulanabilmesi i¢in ise en 6nemli kogul olarak standartlarin gok

iyi oturtulmasi gelmektedir. Bu konuda hizla yol alan firmalarimizin sayilari giin
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gectikce artmaktadir ancak uluslararast zincirlerle rekabet edebilme diizeyine
gelebilmek i¢in teknolojik alt yapi, bilgi birikimi ve deneyim gereksinimi 6n plana
cikmaktadir.
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EK 1 - ALAN ARASTIRMASINA KATILAN TESISLER

Tesisin ad1 Cahisma Sekli

Club Aldiana Side Yonetim Sozlesmesi

Sheraton Voyager Antalya Yé6netim Sozlesmesi

Tekirova Corinthia Y.S6zlesmesi + Yatirim Ortag:

Excelsior Corinthia

Y.Sozlesmesi + Yatirim Ortag:

IFA Beach Hotel

Y.S6zlesmesi + Yatirim 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 Miilkiyetine sahip
Club Robinson Camyuva Miilkiyetine sahip
Club Robinson Sorgun Miilkiyetine sahip
Sol Belvil Franchising

Sol Kamelya Holiday Complex |Franchising

Sol Muna Franchising
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EK 2 - ANKET FORMU

A, FIrmanizin adi: ...oveririiiiieiiiiiiiii ittt ieirereteiaciaraacanans

B. Tabiiyeti: ...............
C. Firmanizin i yapma sekli (otel sayilarin belirtiniz)

a) Sahiplik ....... b) Kiralama ....... ¢) Yoénetim Sozlesmesi

Liitfen asagidaki sorulari Yonetim Sézlesmesi ile ¢alistigimiz otel/oteller igin doldurunuz.

D. Sézlesme Yapacaginiz Oteli Belirlerken Nelere Dikkat Ediyorsunuz

En dnemlisi 1 olmak iizere ilgili kutucugu isaretleyiniz

1. Otelin belirli bir yatak kapisitesine sahip olmas:

2. Otelin bulundugu yer (Sehir oteli, resort otel ..)

3. Otelin i¢ mimarisi

4. Bolge ofisinizin otele yakinligi

5. Otel sahibi kisi veya sirketin firmaniz ile olan geg¢mis
is iliskisi

6. Sozlesmenin siiresi ve yenilenme periodlari

7. Otel sahibinin tepe yonetimde yer alma isteginin olmamasi

8. Miilk sahibinin ig ile ilgili harcamalarda kisitlamalar
(reklam, iicretler vb.) koymamas:

9. Otel i¢in gerekli gérdiigiiniiz bir takim isteklerinizin
(mobilya yenilenmesi vb.) kargilanmasi

10. Belirlediginiz yonetim {icreti ve varsa diger yonetimsel

ticretlere karg1 tam mutabakat
11 Miilk sahibinin isteklerinize zamaninda cevap verebilmesi

12. Miilk sahibinin mali giicii

O O O o O

[

0
U

13. Sermayeye katki yapma / yapmama isteginizde hem fikir olmaO

14. Giivenilir olmasi

15. Operasyonel kararlarimizda tam yetkili olmamz
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E. "Yonetim Sozlesmesi" ile caligtiginiz oteller hakkinda asagida yer alan
degerlemeleri onem sirasma gore 1'den 10'a kadar siralayiniz.

...) Otelin yeri ve bityiikliigii

..) Miilk sahibinin mali yapis1

..) Yonetim iicreti ve varsa diger yonetimsel ticretler

..) Sozlesmenin siiresi

..) Operasyonel kararlarda tam yetki

...) Otele sermayeder olma/olmama isteginize uygunlugu

...) Miilk sahibinin s6zlesmeyi fesh etme zorlugu

...) Miilk sahibinin is kariyeri

..) Otelin kurulus asamasina katilmaniz

. . B .
.

...) Diger. Varsa belirtiniz..........cccooveviiiiiiiiiiiiiininin

F. Asagidaki Sorulari Cevaplaymmz

1. Isletmeci firma olarak otele sermaye katkiniz var m1?

I Evet ] Hayir
Cevabiniz Hayrr ise 4. soruya geginiz.

2. Sermaye katki sekliniz nasil?
[T Nakit O Yonetim Harglarnda [ Diger ..uooveveeccerrnrenen.
Indirim Seklinde

3. Sermaye katki miktarimiz ne kadar?

$ e 7 S

4. Otele kredi sagladimz mi1?
[J Evet 0 Hayir
.............................. $........y1l geri 6demeli .......% faiz oranlt

5. Cahistiginiz otel; banka veya bir finans kurumundan kredi kullaniyor mu?

] Evet 0 Hayir
.............................. $.........y1l geri 6demeli .......% faiz oranli

6. Calisanlariniza ne tiir egitimler veriyorsunuz?

........................................................... 0 Egitim vermiyoruz.

7. Hangi yontemlerle egitim veriyorsunuz?
[1 {5 basi egitim (] Konferanslar  [1 Omek olay ] Rol oynama
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8. Personel degerleme sistemi var m1? Varsa kisaca nasil ¢alisiyor?
1 Hayir [T EVEL VAT ettt ettt

9. Yerli ve yabanci ¢aliganlarin gérevlerine gére sayilart nelerdir?
O Yerli:  Calisan....... Alt kademe Yonetici......... Orta kademe Yonetici......... Ust Kademe Yénetici.....
] Yabanci: Calisan....... Alt kademe Yonetici......... Orta kademe Y6netici......... Ust Kademe Y®6netici

10. Sozlesmenin ilk dénem siiresi ne kadar?
013 04-5 U 6-8 0 9 ve usti

11. Sézlesmede tekrar yenileme se¢enegi var mi?
O Evet {1 Hayir
Cevabimiz Hayir ise 15. soruya geginiz.

12. Tekrar yenileme se¢enegine siz mi sahipsiniz?
(7 Evet O Hayr

13. Kag tane tekrar yenileme periodu var?
01 02 a3 U4

14. Tekrar yenileme siireleri kag y11?
012 034 0 5-6 0 7 ve tizeri

15. Verdiginiz hizmetler karsihiginda hangi yonetim ticretlerini aldiniz/aliyorsunuz?

O Teknik Yardim [ Agihs Oncesi [ Agilig Sonrasi (] Sistem Giderleri Ucreti
Ucreti Yonetim Ucreti  Y6netim Ucreti

Teknik Yardim Hizmeti vermediniz ya da vermiyor iseniz 18. Soruya geciniz.
16. Teknik Yardim Hizmetini hangi konularda verdiniz/veriyorsunuz?

[0 Mimari O i¢ Dizaynve [ Yiyecek-igecek [1 Eglence Yerleri
Isiklandirma Alanlar1 Diizenleme Diizenleme
[J Eglence (] Giivenlik 0 Finansman [J Diger c..eovveverrnen.

17. Teknik Yardim Ucretini nasil belirliyorsunuz?
O Direkt Bordro Maliyeti [JBordro Maliyeti x Katsayi(..)L] Yuvarlak Bir Rakam

Acults Oncesi Hizmeti vermediniz ya da vermiyor iseniz 21. Soruya geginiz.
18. Agilis Oncesi Hizmeti hangi konularda verdiniz/veriyorsunuz?

J Personelin ise ] Personelin [ isletim sisteminin[] Malzeme ve envanterin
alimi egitimi kurulmasi saglanmasi

(0 Kira ve hizmet [ Diger .....coc.oveveerrenee.
stzlesmelerinin
pazarli1

19. Agilis Oncesi Ucretini nasil belirliyorsunuz?
[Jodabagt ($ .........cc... y O Yuvarlak bir rakam O Diger v

20. Agihis Oncesi Ucretinin tahsilat nasil oluyor?

0 Sézlesme imzalaninca [0 Agilig 6ncesi periodunda [ Diger ......coocccurveeene.
%...... R %...... $ e B s
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21. Agilis Sonras: Yonetim Ucretini nasil belirliyorsunuz?

[J Sadece Temel Harg (ITemel Harg+Tegvik Ucreti O Temel Harg ya da Tegvik Ucreti
B e veesressreee s (Hangisi bilyiikse)

Tesvik L'7cre"ti uygulanmuyorsa liitfen 24. Soruya geginiz.
22. Tesvik Ucreti uygulamaniz varsa, bu kaginci y1ldan itibaren gegerli?
[ Iik y1ldan itibaren 0 Ikinci yildan itibaren D 0J1-15 S

23. Tesvik Ucretinin 6denebilmesi igin agagidaki sartlardan bazilari s6z konusu mu?

L1 Sermayenin belirlenmis [] Banka Kredisinin [ )17 S
geri doniimiinti yakalamak  8ncelikli 8denmesi

Sistem Giderleri Ucreti uygulanmiyorsa liitfen 25. Soruya geginiz.
24. Sistem Giderleri Ucreti neleri kapsamaktadir?

U Merkezi ] Merkezi 0 Merkezi 0 Merkezi Egitim
Rez. Sistemi Muhasebe Satinalma ve Yetistirme

[1 Ek hizmetler [l Sigorta verisk [ Koruyucu [ 311 SR

(giivenlik, enerji yon.) yOnetimi bakim-onarim

25. Sézlesmede, tiim iicret konularinin hig bir anlasmazlifa diismeyecek sekilde agik olarak
belirtildigine inantyor musunuz?
[J Evet 0O Hayrr

26. Miilk sahibinin alinan kararlarda s6z hakk: var mi1?
(J Evet [ Haywr (] Kismen

27. Miilk sahibi hangi konularda etkili olabiliyor?

[ Biitgeleme {0 Personelin (I Ucretlerin O Diger......cooverrerreerrns
sirasinda ise aliminda belirlenmesi

28. Miilk sahibi tarafindan otelin genel miidiirii ya da bir iist diizey yoneticisinin
degistirilmesi konusunda istekler geliyor mu?
(] Evet 0] Hayir U Bazen

29. Eger boyle istekler gelirse firmamz ne tepki gosterir?

] Dikkate almaz. [J Dikkate alir. 0 Eger makul ise
Istekleri karstlar dikkate alir

30. Calistigimz oteller arasinda tist yonetici transferi gergeklesiyorsa bu transfer maliyetleri
otele mi yansitihiyor?

] Evet O Hayir 0 Kismen

31. Biitgeler otel sahibinin onayimna sunuluyor mu?
1 Evet 0 Hayrr

32. Biit¢e konusunda bir anlagmazlik olursa ne yapilir?

[ Gegmis yilin btgesi I} S
g6z 6niine alinir

33. Mobilya, sabitler ve ekipman yenilemeleri i¢in rezerv aynliyor mu?
O Evet (v, nin %....\O Hayir
34. Otel sahibi i¢in yenileme durumunda fayda-maliyet analizleri hazirlantyor mu?

[J Evet ] Hayir
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35. Sendika s6zlesmelerinin pazarhiginda otel sahibi etkili oluyor mu?
O Evet (] Hayir [ Kismen

36. Otel sahibine hangi raporlari sunuyorsunuz?
O Yillik operas-  [J Pazarlama 0 Nakit-akim [ Yenileme

yonel biitge plani projeksiyonlart projeksiyonu
O Sermaye gelis- [J Mali O Yillik yonetim  ( Sistem harcamalar:
tirme projeksiyonu Tablolar harclart dokiimil dokimi
[ Mali pozisyon [ Ekraporlar [0 Diger .......coueeeee.

Degisiklikleri

37. Mali ve operasyonel raporlama kag ayda bir oluyor?
013 046 07-9 0 10-12

38. Performans 6lgme standartlar1 var m1?
I Evet O Hayir
Cevabiniz Hayrr ise 44. soruya geginiz.

39. Performans degerleme neleri igermektedir?

O Performans (] Sapmalarin =~ [ Agik kapatma [ Elverigsiz ekonomik
kriterleri belirlenmesi sartlari durumlarda degerlendirme

40. Performans Kriterleri hangi sekillerde olusuyor?

O Briit hasilat [J Sabit Giderler ] Net Kar [0 Nakit akim
Oncesi Gelir

42. Belirlenen hedeflerde sapma orani ne kadar?
O %1-4 O %s-7 ] %8-10 O Diger...........

43. Eger normalin {istiinde agik olugursa bu ag1g1 tamamlamak i¢in bir zaman veriliyor mu?
OEvet.............. yivay [ Hayrr

44. S6zlesme bir anlagmazlik giderme mekanizmast igeriyor mu?
(] Evet O Hayir
Cevabiniz Hayrr ise 48. soruya geginiz.

45. Anlagmazhk giderme mekanizmasi hangi yolla olmaktadir?

0 isletmeci-otel sahibi [J Hakem/Hakem O Diger...ooeeeneeniennenn.
arasinda bir komite Kurulu

46. Hangi konularda komite veya hakeme bagvurulmaktadir?

(] Butgeleme O Cegitli tammlar [ Kriz dsnemi L] Her bir tarafin
(gelir, gider, yenileme) degerlendirmeleri sorumluluklar

47. Hakem tutma durumunda bu maliyet kim tarafindan 6deniyor?
[ Isletmeci J Otel sahibi O Ortaklasa ] Kaybeden taraf
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48. S6zlesmenin siiresi dolmadan hangi kosullarda sona erdirilebilecegine dair maddeler
var m1?

U Evet [ Hayir
Cevabiniz Hayir ise 57. Soruya Geginiz

49. Hangi sartlarda sdzlesme sona erdirilebilir?

U Diger tarafin sor- [J Birtarafin (I Mulkiin biiyitk (I Diger .....................
umluklarint yapmamias: Iflas etmesi  oranda kullanilamamast
(yangin,vs.)

50. Miilk sahibi sozlesmeyi neden olmaksizin sona erdirebilir mi?
~ [Evet [J Hayir
Cevabimiz Hayrr ise 53. Seruya Geginiz

51. Kaginc1 yildan itibaren miilk sahibi bu hakka sahip?
a1 02 03 04

52. Bu durumda size odenecek iicret nasil belirlenir?

[ Sabit bir ticret [0 Son 12 ayin Yénetim O Diger ..oucvvveeeeeeineenn
.................. $ Ucreti x Katsay1 (......)

53. Miilkiin satisa ¢ikarilmasi1 durumunda sizin tercihli olarak miilkii satin alma hakkimz
var mu? Var ise sartlari nelerdir?
OEveto..ovvvneeennnn. U Haywr

54. Eger miilk satilirsa sizin sozlesmeyi devam ettirebilme olanaginiz var mi?
[ Evet [] Hayir

55. Miilkiin el degistirmesi ile sozlesme feshedilirse sizin alacaginiz iicret nasil belirlenir?

[J Sabit bir ticret O Son 12 ayn Yo6netim Ll Diger vevvevreenerieiennn
e —— $ Ucreti x Katsay1 (......)

56. Sozlesmede ipotegin kaldirlamamast sonucu sézlesmenin feshedilme kosullari yer
aliyor mu? Cevabiniz "Evet" ise bu kosullar nelerdir?

(] Sabit bir icret 0 Son 12 aymn Yénetim (] Diger vvvvivvieeereeiiini
.................. $ Ucreti x Katsayt (......)

{1 Hayrr, boyle bir madde yer almuyor.

57. Firmamzin Tirkiye’de uzun vadeli bir yatirim yapma ya da bagka planlar1 var mi1?

......................................................................................................................................
......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

58. Sizin boyle bir ¢aligma igin dﬁsﬁncelériniz ve Onerileriniz nelerdir?
Boyle bir ¢aligmaya katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir eder, islerinizde basarilar dilerim.
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EK 3 - YONETIM SOZLESMESI ORNEGI"

This agreement is made and signed on the date .............c.c.ce...e. 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;

e secluded environment by the sea
o excellent food and beverage services
~e 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 operation
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
conscientious 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;
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» nominate, employ, supervise, remunerate and discharge, as required, 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 required 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.

s 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.
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e approximately ........cccoueeuee. before the beginning of the following season submit
the future sales rates and receive the approval of the Owner for the rates contracted
with the tour operators and travel firms.

* approximately ..............ocoeuun. 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 result 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
Cveverreesseresnrnens 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.

II1. 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, airlines and similar
commercial and public establishments and make individual and group reservations
directl 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 reportings 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.
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» 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, posters, 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
is authorized to perform and make reservations abroad for the Resort Hotel through his
own reservation 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,

e determining the rates and price levels of Final reservation agreements drawn up and
contracts to be made with tour operators, travel firms and other clients for the next
season,

¢ making contracts and agreements exceeding ..........co.ceueneen 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 requests within
...................... , it will be assumed that approval of the Owner has been obtained.

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 writing his approval or rejection within a period of
..................... , indicating the reasons for his decision.
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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 ...........ceeuuneee then it 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 fittings
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 decoration items, equipments and installations that have
become of no use shall be returned to the Owner.

» the Operator shall keep one copy of all invoices regarding furnishings, fixtures,
decoration items and oil other materials in the Hotel accounting and enter 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.
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« if the allocated fund is not sufficient for the repairs to be performed, the Operator may
request from the Owner an extra 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
period of .......ccceu.. and shall make corrections as necessary, 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.

V1. 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 released and submitte to the Owner by the
Operator, both in verbal and in writing.

VII. OPERATING FUNDS

The 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 mutually agreed upon; any variation from the budget shall reported to the
Oowner .......coueveeeee. in advance for approval and utilization.
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VIII. 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

The 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.

Training costs for future employees of the Hotel shall be charged to the operations. The
Owner 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 transferred 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;

Staff Expenses
Salaries/Wages
Travel Expenses
Miscellaneous

Operation Expenses
Energy
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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 OFFICE

The costs incurred in transacting bookings shall be borne by the Operator, as the rates
applicable for the Operator 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 rates are net and not subject to commission.

The net rates applicable shall be negotiated with and agreed upon by both parties
................... before the next operation 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 to
....................... 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
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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

- repair and maintenance costs

- commissions paid to the travel 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 personnel

- 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 increase the value of the Resort
Hotel, the basic fee portion of the management royalty, moreover; taxes to be
collected from Operator's management royalty as well as the Owner's profit taxes from
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

The management royalty 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
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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 from the ................ after the due payment date and in case of default, the interest rate
as published and applied for the duration in question by an officially authorized national
bank will 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 premature 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 for a term of ............... years; it will be in effect as of signature

and the agreement will enter into full force when.

- it is approved by the relevant official authorities,

- the Owner delivers the Resort Hotel with all records,

- the Owner delivers the necessary means to initiate pre-opening activities and
corresponding equipment for operation.

Date Activity

................... Promotion of the Resort Hotel will be initiated
................... Initiation of pre-opening preparations
................... Official opening and full administration.
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PROLONGATION

As long as one of the contract parties does not inform the other party
.................. in advance in writing, indicaticating that he does not wish to prolong the
agreement and in case there is no rejection from the official authorized bodies to grant
their approval, the Management Agreement shall be considered as prolonged for a
period of .....ccccovueeene 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 ......c.......... 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 shall not meet his obligations or comply with
them with such neglect that results in serious disadvantages for the other party and if
such behaviour contradictory to agreement continues inspite of written notices with a
time given for such abatement.

Also the bankrupcy of one of the parties involved, either the Operator or the Owner
being unable to comply with the agreement, is a cause for the termination of the
agreement before its due time.

The Operator shall have the option to terminate the agreement with prior notice, for
reasons of official currency restrictions for a period 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.

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 mutual rights and obligations from this agreement shall be assignable to a third
party only with the prior 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 properly; the assigning party shall be fully liable for such fulfilment.
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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 ............... 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 hereto 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
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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 ... rooms / ..... beds
Restaurant

Specialty Restaurant Bars
Lobby-Reception

Administration Area — Offices
Lecture Hall - Game Rooms

Indoor and Outdoor 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 Quarters 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 Yonetimi” iginde “Konaklama Yonetimi”, Bogazigi Universitesi, Meslek
Yiksek Okulu Turizm Programi, 1993, s.169-181.
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Adi1 ve SOYADI
Dogum Tarihi ve Yeri

Medeni Durumu

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise

Lisans Diplomasi

Yiikseklisans Diplomas: :

Tez Konusu

Yabanci Diller

Is Deneyimi

Stajlar

Calistigi Kurum

Adres

Tel. no

OZGECMIS

Yildirrm YILMAZ
22.09.1973 — Istanbul
Bekar

Pendik Lisesi, Istanbul

Bilkent Universitesi, Turizm ve Otel Isl. YO.
Akdeniz Universitesi, Turizm Isl. Ve Otelcilik YO.
Uluslararas: Konaklama Isletmelerinin Bir Bilyiime
Stratejisi: “YOnetim S6zlesmesi — Management
Contract” ve Antalya Bolgesinde Bir Arastirma

Ingilizce ve Almanca

1993 Yaz  Sheraton Voyager Antalya Hotel
1995Kis  Conrad Istanbul Hotel

Arastirma Gorevlisi, Akdeniz Universitesi, Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik YO.

Konyaalt1 Cd. 121 Sk. No:15/8 Antalya

242-247 19 40
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