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ÖNSÖZ 

Ġnsan varlığının çalıĢma hayatında önem kazanması ve çalıĢma Ģartlarının 

yönetim anlayıĢına bağlı olarak değiĢmesi hem çalıĢan insanları hem de iĢletme 

yönetimlerini etkilemiĢtir. Bu durum, iĢletmelerde çalıĢma hayatının iyileĢtirilmesi 

ile rekabet ortamında iĢletmelerin yönetimlerinde kullandıkları yaklaĢımları da 

sadece maliyetleri azaltma amaçlı değil, aynı zamanda müĢteri tatmini yolunda daha 

hızlı ve kaliteli üretime yönlendirmektedir. Bu modern yönetim yaklaĢımlarından biri 

olan dıĢ kaynak kullanımı, iĢletmelerin imalat sektöründen diğer sektörlere doğru 

uygulama yaygınlığı kazanması ile araĢtırmalarda dikkat çeken bir konu olmuĢtur. 

DıĢ kaynak kullanımının uygulandığı hizmet sektöründe otel iĢletmelerinin 

destek departmanlarında ve faaliyetlerinde yöntemin avantajları görülmesine rağmen 

öz yetenekler olarak görülen faaliyetlerde yöntemin uygulanması riskli 

bulunmaktadır. Otel iĢletmelerinin dıĢ kaynak kullanımına fazla konu olmayan 

yiyecek içecek departmanı faaliyetlerinin misafirler bakımından önemli olduğu 

vurgulanmaktadır. Bu alanda yapılan çalıĢmaların az olması sonucunda dıĢ kaynak 

kullanımı sürecinin iĢletmelere getireceği avantajların ve risklerin neler olabileceği 

hususunda soru iĢaretleri oluĢmaktadır. Zira otellerde bu departman faaliyetlerinin 

genellikle öz yetenekler kapsamında görülmesi belki de dıĢ kaynak kullanımına 

uygun olan bazı otellerdeki bu faaliyetler için çekimserliği beraberinde 

getirmektedir. Bu yüzden çalıĢma sonuçları ile literatür durum tespiti arasındaki 

benzerlikler ve farklılıklar incelenmiĢtir. ÇalıĢma, ÇeĢme’de ve Fethiye’de örnek 

olay incelemesi sonucu otellerin yiyecek içecek departmanlarında dıĢ kaynak 

kullanımının baĢarısını etkileyen faktörleri belirleyebilmek amacıyla hazırlanmıĢtır. 

 ÇalıĢmada benden yardımlarını esirgemeyen ve bana destek olan tez 

danıĢmanım, Yrd. Doç. Dr. Zafer Öter’e teĢekkürlerimi sunarım. Ayrıca çalıĢma 

sırasında bana yanımda olduklarını hissettiren aileme sonsuz teĢekkür ederim. 

AraĢtırmada örnek olay incelemesi kapsamında yer alan otellerin yöneticilerine ve 

tedarikçi iĢlemelerden pastane ile restoran iĢletme yöneticilerine araĢtırmaya 

katılımlarından dolayı teĢekkürü bir borç bilirim.       
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ÖZET 

KüreselleĢme ile birlikte iĢletmeler müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamak için 

kendilerini geliĢtirmekte ve yoğun rekabet ortamında ayakta kalabilmek veya 

rakiplerine oranla daha önde yer alabilmek adına çabalamaktadır. Bu yüzden klasik 

yönetim yaklaĢımları yerini modern yönetim tekniklerine bırakmaya baĢlamıĢtır. 

ĠĢletmeler organizasyon ve örgüt yapıları olarak bu yönetim tekniklerinden biri olan 

dıĢ kaynak kullanımını da uygulamaktadırlar. 1990’lı yıllarla birlikte yaygınlaĢma 

eğilimi gösteren dıĢ kaynak kullanımı yöntemi, aynı zamanda değiĢik biçimlerde 

birçok alanda uygulanmaya baĢlamıĢtır. Diğer yönetim teknikleri ile birlikte anlam 

kazanan dıĢ kaynak kullanımı, iĢletmelerin öz yeteneklerini belirlemesi ile bu odak 

faaliyetlerini geliĢtirmek için öz yetenekler dıĢında kalan içsel faaliyetlerinin 

bazılarını veya hepsini sözleĢme ile dıĢ kaynaktan tedarik etme olarak tanımlanabilir.  

DıĢ kaynak kullanımı üzerine yapılan çalıĢmalar, bu yöntemin, doğru 

uygulanması ile iĢletmelere birçok avantajları ve yanlıĢ uygulanması ile de bazı 

dezavantajları getireceğini ortaya çıkarmıĢtır. Bu yüzden avantajları bakımından 

önemli bir yöntem olan dıĢ kaynak kullanımı ile ilgili rekabet ortamında müĢteri 

tatminin sağlanması adına sektörler üzerinde araĢtırmalar yapılmaktadır. Ancak 

turizm endüstrisindeki otellerin özellikle yiyecek içecek departmanlarının dıĢ kaynak 

kullanım alanı olarak yerli ve yabancı literatürde riskli görülmesi ile bu durumun 

tartıĢılması ve bu konuda yapılan araĢtırma azlığı, bu konu ile ilgili araĢtırma 

yapmayı gerekli kılmaktadır. BaĢarılı dıĢ kaynak kullanımı için gerekli faktörlerin 

belirlenmesi ile sonuçların sektördeki diğer iĢletmelere örnek teĢkil etmesi 

amaçlanmaktadır. Otellerin konaklama yanında misafirle sıkça karĢılaĢılan alanı olan 

yiyecek içecek hizmetleri, otel ve misafir açısından önemlidir. Bu alanda dıĢ kaynak 

kullanımında farklı konseptlerin kullanılarak uygulama sürecinin nasıl iĢlediği, 

uygulamanın baĢarısını etkilemektedir. Bu araĢtırmada Ġzmir ÇeĢme’de bulunan beĢ 

yıldızlı Ilıca Oteli’nin kiralama (leasing) Ģeklinde yiyecek içecek hizmetlerinde 

tanınmıĢ markalarla dıĢ kaynak kullanımı gerçekleĢtirmesinin belirlenmesi ile hem 

otel yiyecek içecek yöneticisi hem de çalıĢtıkları tedarikçi iĢletmelerin yöneticileri ile 

görüĢmeler yapılmıĢtır. 
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AraĢtırma, nitel yöntemde gerçekleĢtirilmiĢ ve araĢtırmada örnek olay 

benimsenmiĢtir. Örnek olay olarak incelenen otel iĢletmesi ve dıĢ kaynak sağlayıcı 

iĢletme yöneticileri ile derinlemesine mülakatlar gerçekleĢtirilmiĢtir. Fethiye 

bölgesinde yiyecek içecek departmanlarında dıĢ kaynak kullanımı uygulamayan beĢ 

yıldızlı 7 otel iĢletmesi yöneticileri ile görüĢmeler gerçekleĢtirilerek yöneticiler 

tarafından yöntemden algılanan riskler ve yöntemi uygulamama nedenleri de 

incelenmiĢtir. AraĢtırma sonuçları birincil ve ikincil verilerden yararlanılarak 

varsayımlar çerçevesinde literatür bilgileri ile karĢılaĢtırılmıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda ÇeĢme’de otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde kiralama 

(leasing) konseptinde baĢarılı bir dıĢ kaynak kullanımı gerçekleĢtirdiği tespit 

edilmiĢtir. Ayrıca varsayımların literatür bilgileriyle desteklenmesi ile dıĢ kaynak 

kullanımının baĢarısında, öz yeteneklerin, beklentilerin ve amaçların belirlenmesinin, 

dıĢ kaynak kullanım sürecinde uzman danıĢmanlardan yararlanılmasının, sürecin 

denetleniyor olmasının, tedarikçi ile olan iletiĢimin ve koordinasyonun, yapılan 

sözleĢmenin, misafirlerden gelen tepkilerin, planlanmıĢ bir sürecin, tedarikçi 

güvenilirliğinin, tanınmıĢlığının ve marka durumunun, geçiĢ sürecinin ve sorunların 

çözüm yönteminin etkili olduğu belirlenmiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: DıĢ Kaynak Kullanımı, Otel, Yiyecek Ġçecek, Kiralama 

(Leasing).  
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ABSTRACT 

Within the globalization, companies struggle to develop themselves to meet 

customers needs and they also struggle to face fierce competition or be more 

successful then their rivals. Therefore the approach of the classic management had 

begun leaving its place to modern management techniques and companies use that 

outsourcing as one of the modern management techniques. By the 1990’s 

outsourcing, which has a propensity for becoming more widespread than in the past, 

also began being implemented to different types in many areas. In addition, 

outsourcing, which is meaningful with the other modern management techniques, 

can be defined as determining companies’ core competences and for developing of 

these focused activities, some or all of the internal activities which are out of core 

competences provide from external source dependent on the contract. 

Studies about outsourcing show that the correct application of the method 

brings a lot of advantages and the wrong application of the method brings some 

disadvantages to companies. For that reason about outsourcing, which is an 

important method with its advantages, many studies are being done on the sectors for 

customers’ satisfaction in a competitive environment. However, hotels’ especially 

food and beverage departments have been seen as too riskly about outsourcing in 

local and foreign literature in the tourism industry. This case has been disputed so 

there are a few studies on that subject, so all of these lead to make research about the 

subject. Therefore the results of study, which has necessary factors to determine 

successful outsourcing, is to be a sample case for the other companies in the sector. 

Food and beverage services with the reception are often the areas to meet face to face 

with the guests. By the way how important the food and beverage services are for the 

guests and hotels that different concepts of using outsourcing in this department and 

how it works on the outsourcing process effects for the appliciation’s success. It was 

determined the five stars Ilıca Hotel was using a leasing concept of outsourcing with 

brand name companies on the food and beverage services at ÇeĢme Ġzmir. So 

interviews had been done with the hotel’s food and beverage manager and also the 

hotel’s provider companies’ managers.  
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The research had been done by the qualitative method and a case study was 

adopted in the research. Thoroughly interviews had been made by the hotel’s 

manager and the provider company managers with face to face method. Also with 

five stars 7 hotels’ managers at Fethiye area, which do not using outsourcing on the 

food and beverage department, were interviewed. It was determined managers’ 

perceptions about method’s disavantages and reasons of unsuitable. The results of 

research collected by benefiting from the first and secondary datas and were 

compared with the literature knowledge. Results of research showed that the leasing 

concept of outsourcing is successful in the hotel’s food and beverage services. This 

showed supported of assumptions which factors are influential for successful 

outsourcing were determination of core competence, determination of expects and 

targets, using professional advisers at the process of outsourcing, communication and 

coordination with the providers, contract, guests reactions, process planning, 

confidence, well-known and brand state of providers, passing process and methods of 

solving problems.   

Keywords: Outsourcing, Hotels, Food and Beverage, Leasing. 
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GĠRĠġ 

Dünyada teknolojinin geliĢmesi ile ulaĢım araçları ve diğer teknolojik 

cihazlar yaygınlaĢmıĢtır. Ayrıca artan nüfusa bağlı çalıĢma zorunluluğu ve Ģartları ile 

insanın ve bilginin değer kazanması sonucu insanların kısıtlı tatil zamanlarını 

kendilerini iyi hissedecekleri Ģekilde geçirmeleri daha önemli hale gelmiĢtir. Rekabet 

ise yaĢamın her alanında kendini hissettiren bir olgu olarak karĢımıza çıkmaktadır ve 

küreselleĢme ile birlikte bu olgu hız kazanmıĢtır. Diğer taraftan, kar amaçlı kurulan 

iĢletmelerin sadece karlılıklarını arttırmak amaçlı büyüme düĢünceleri yerini müĢteri 

ihtiyacı karĢılanarak karlılığın arttırılması durumuna bırakmıĢtır. 

ĠĢletmeler önceleri büyümek için çabalarken ekonomik kriz zamanları bazı 

departmanlarını kapatarak veya dıĢ kaynağa devrederek yaĢamlarını idame ettirmek 

için küçülmek zorunda kalmıĢlardır. Ancak iĢletmelerin küçülme ile bazı faydaları 

görmeleri, yönetim anlayıĢının değiĢmesi ve 1990’lı yıllarla birlikte Amerika’da ve 

Avrupa’da artan dıĢ kaynak kullanımı uygulamaları modern yönetim tekniklerinden 

biri olarak iĢletmeleri etkilemiĢtir. Bir bakıma küçülerek büyüme olarak süregelen 

dıĢ kaynak kullanımı biliĢim sektörü, imalat sektörü, hizmet sektörü, ulaĢtırma 

hizmetleri, insan kaynakları hizmetleri gibi faaliyet alanlarında kendini göstermiĢtir.  

DıĢ kaynak kullanımı diğer yönetim teknikleri ile yakından ilgili ve birlikte 

uygulandığı zaman anlam kazanan bir uygulamadır. Öz yeteneklere odaklanma, 

küçülme, süreç yenileme, Ģebeke organizasyonlar gibi bu yöntemler dıĢ kaynak 

kullanımının parçaları olarak görülebilir. Tüm bu bilgiler ıĢığında daha hızlı, kaliteli 

ve karlı Ģekilde müĢteri tatmininin sağlanması için iĢletmeler gerekli görülen yönetim 

tekniklerinden faydalanmaya yönelmiĢlerdir. Hizmet sektöründe de yaygınlık 

kazanan yönetim tekniklerinden birisi olan dıĢ kaynak kullanımı, otel iĢletmelerinin 

de tercih etmeye baĢladığı bir uygulamadır. Kısıtlı zamanlarını iyi Ģekilde geçirmek 

için otele gelen misafirin ihtiyaçlarının karĢılanmasında yetersizliklerin yaĢanması, 

otel iĢletmesi açısından misafirin tekrar otele gelmemesi, karlılık kaybı ve otel 

imajının zedelenmesi gibi etkilere yol açabilmektedir ve otel iĢletmeleri dıĢ kaynağa 

ihtiyaç duyulabilmektedir.  
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Otel iĢletmelerinin faaliyet alanlarının geniĢ olması ve misafirin çeĢitli 

taleplerine karĢılık verme isteğinde aksaklıkların olabilmesi, bu iĢletmeleri daha 

kaliteli hizmet verebilmek adına dıĢ kaynak kullanımına yöneltmektedir. Ancak 

yapılan çalıĢmalara bakıldığı zaman genelde destek departman faaliyetlerinde ve 

ikincil faaliyetlerde uygulamanın gerçekleĢtiği, öz yetenekler kapsamında ise hem 

yabancı hem de yerli literatürde az uygulamanın olduğu görülmektedir. Öz 

yetenekler kapsamında yapılan uygulamaların ise derinlemesine incelenmemesi, otel 

iĢletmelerinin dıĢ kaynak kullanımında uygulamayı bir alanında yapan iĢletmeden 

gördüğü Ģekilde kendine uyarlamasına yol açabilir. Bu bakımdan baĢarılı dıĢ kaynak 

kullanımı için iĢletmenin hangi alanda, hangi tedarikçiyle, hangi amaçlarla, hangi 

türde ve nasıl dıĢ kaynak kullanacağı doğru tespit edilmelidir. Yiyecek içecek 

departmanının önemli olması, bu alanda dıĢ kaynak kullanımı uygulayan iĢletmelerin 

nasıl bir süreç yaĢadığının derinlemesine incelenmesini gerekli kılmaktadır. 

ÇalıĢmanın bu konuda literatüre katkı yapması amaçlanmaktadır.  

Bu bilgilere dayanarak çalıĢmanın ilk bölümünde genel olarak dıĢ kaynak 

kullanımı kavramına bağlı olarak dıĢ kaynak kullanımının tanımı, geliĢimi, önemi, 

özellikleri, yaklaĢımları, süreci, türleri, dereceleri, bu yöntem ile ilgili yönetim 

teknikleri, tedarikçi iĢletmeler, süreçte yapılan hatalar ve uygulama örneklerine yer 

verilecektir. Ġkinci bölümde ise otel iĢletmelerinde yiyecek içecek departmanlarında 

dıĢ kaynak kullanımı olarak otel iĢletmelerinde dıĢ kaynak kullanımı, otellerde 

yönteme olan ihtiyacın belirlenmesi, yöntemin otel iĢletmelerinde uygulandığı 

departmanlar, yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ kaynak kullanımı, bu departmanın 

otel için önemi, bu hizmetlerde oteli dıĢ kaynak kullanımına yönelten nedenler, bu 

hizmetlerde sürecin nasıl iĢlediği ve bu hizmetlerde yöntemin avantajları ile 

dezavantajları ve uygulama örnekleri ele alınacaktır. Üçüncü bölümde örnek olay 

kapsamında Fethiye’de yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ kaynak kullanmayan beĢ 

yıldızlı otellerin yöneticileri ve Ġzmir ÇeĢme’de bu hizmetlerde dıĢ kaynak kullanımı 

gerçekleĢtiren otel iĢletmesinin bu departman yöneticisi ve dıĢ kaynak sağlayıcıları 

ile yapılan görüĢmeler sonucu elde edilen veriler analiz edilerek bulgular 

sunulacaktır. ÇalıĢmanın sonuç kısmında ise elde edilen bulgular ile literatür bilgileri 

karĢılaĢtırılarak bunlarla ilgili bilgiler ve bazı öneriler sunulacaktır.                         
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

DIġ KAYNAK KULLANIMI 

DıĢ kaynak kullanımı, gün geçtikçe değiĢik sektörlerde uygulama alanı 

bularak iĢletmeler üzerindeki etkilerini arttırmaktadır. Bilimsel olarak yapılan 

çalıĢmalar da dıĢ kaynak kullanımının sektörlerdeki uygulanma durumunun genelde 

baĢarılı gerçekleĢtiğini göstermektedir. Bu yüzden dıĢ kaynak kullanımı yönetim 

tekniğinin anlaĢılması ve tanınması iĢletmeler için önem arz etmektedir.   

ÇalıĢmanın bu bölümü on kısımdan oluĢmaktadır. Birinci kısımda dıĢ 

kaynak kullanımının tanımı ile kavramsal analizi yapılarak, ikinci kısımda dıĢ 

kaynak kullanımının tarihi geliĢimi, önemi ve özellikleri üzerinde durulacaktır. 

Üçüncü kısımda ise dıĢ kaynak kullanımı ile ilgili temel yaklaĢımlar açıklanmaya 

çalıĢılacaktır. DıĢ kaynak kullanım süreci, bu bölümün dördüncü kısmını 

oluĢturmaktadır ve beĢinci kısımda dıĢ kaynak kullanım türleri incelenecektir. DıĢ 

kaynak kullanım dereceleri bu bölümün altıncı kısmında ele alınacaktır. DıĢ kaynak 

kullanımı ile ilgili diğer yönetim teknikleri olarak temel yeteneklere odaklanma, 

küçülme, yalın örgütlenme, kademe azaltma, değiĢim mühendisliği, kıyaslama ve 

Ģebeke organizasyonlar yedinci kısımda alt baĢlıklar olarak açıklanacaktır. Sekizinci 

kısım, dıĢ kaynak kullanımında tedarikçi iĢletmeler baĢlığı ile incelenerek, 

dokuzuncu kısımda ise dıĢ kaynak kullanımında yapılan hatalara yer verilecektir. Son 

olarak onuncu kısımda, dünyada ve Türkiye’deki dıĢ kaynak kullanım uygulamaları 

ve alanları hakkında bilgi verilecektir.      
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1.1 DIġ KAYNAK KULLANIMININ KAVRAMSAL ANALĠZĠ 

DıĢ Kaynak Kullanımı (DKK, Ġngilizce: outsourcing), 1990’lı yılların 

baĢında yönetim ve organizasyon alanında yaĢanan köklü değiĢimler sonucu ortaya 

çıkan ve iĢletmelerin küreselleĢme ile birlikte ayakta kalma çabalarını tetikleyen yeni 

yönetim yaklaĢımlarından birisidir (Gül, 2005). Literatürde DKK, ekonomik, 

finansal, maliyet, rekabet, verimlilik ile performans, operasyonel ve stratejik açıdan 

değiĢik tanımlar içindedir.  

DKK, ilk kez 1979 yılında Oxford Ġngilizce Sözlüğü’nde ve 1981 yılında da 

Business Week Dergisi’nde çıkan bir makalede kullanılmıĢtır. Diğer taraftan bir 

iĢletme stratejisi ve iĢ modeli olarak DKK kavramının kullanılması 1990’lı yıllara 

denk gelmektedir. Ġngilizce karĢılığı Outsourcing olan ve Türkçe’ye DıĢ Kaynak 

Kullanımı olarak geçen bu yönetim tekniğinin ismi, DıĢ Kaynaklardan Yararlanma, 

DıĢsal Tedarik, ĠĢi DıĢarıya Verme gibi tanımlamalar olarak da karĢımıza 

çıkmaktadır (http://tr.wikipedia.org, 2009). Outsourcing, Ġngilizce ‘‘outside resource 

using’’ (dıĢarıdan kaynak kullanma) ifadesinin kısaltılmıĢ biçimidir (Hüseyinzade, 

2006: 56). Out-source, Oxford Ġleri Ġngilizce Sözlüğü’nde (2000: 830), ‘‘iĢletme için 

dıĢarıdan bir Ģirketin mal tedarik etmesi veya çalıĢması’’ olarak tanımlanmaktadır. 

Greaver (1999: 3), DKK’yı ‘‘organizasyonun tekrarlayan bazı içsel 

faaliyetlerinin ve karar haklarının düzenlenen bir sözleĢme ile dıĢ tedarikçilere 

transfer edilme davranıĢı’’ olarak açıklamıĢtır.  Lankford ve Parsa (1999: 310), 

‘‘iĢletme dıĢındaki kaynaklardan mal ve hizmet edinimi ’’, Fan (2000: 2) ise 

‘‘müĢterinin (iĢletme) kendisinin iĢletme içinde gerçekleĢtirdiği hizmetlerin veya 

süreçlerin müĢteri ile satıcı veya satıcılar (tedarikçiler) arasında kontrata dayalı 

anlaĢma yapılarak gerçekleĢtirilmesi’’ gibi tanımlamaktadır. Diğer bir tanıma göre 

ise ‘‘DKK, spesifik bir iĢ görevi için olan sorumluluk sürecini çalıĢan (iĢgören 

grubu) gruptan çalıĢmayan (iĢsiz olan) baĢka bir gruba geçirilmesidir’’ (Zhu vd., 

2001: 374). Griffiths’e (2009) göre ‘‘DKK,  bir organizasyonun daha küçük 

görevlerini sözleĢme ile uzman ve yeterli hizmet tedarikçilerine bırakma olarak 

uygulanan bir stratejidir’’. 

http://tr.wikipedia.org/
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Koçel (2005: 389), dıĢ kaynak kullanımını daha öz olarak ‘‘iĢletmelerin, iyi 

bildikleri iĢ dıĢında yapılması gereken tüm iĢleri baĢkalarına yaptırmaları’’Ģeklinde 

ifade etmiĢtir. DKK ile ilgili tanımlara bakıldığında iĢletmeler açısından farklı bakıĢ 

açıları ile ele alındığı göze çarpmaktadır. Bu duruma örnek diğer bir tanım ise 

‘‘ürünlerin imali için gerekli parçaların veya diğer katma değer oluĢturucu 

faaliyetlerin dıĢarıdan sağlanması; örgütün dahili olarak gerçekleĢtirdiği bir iĢ, 

fonksiyon veya süreci dıĢ tedarikçilere devretmesi yani iĢletmeye diğer örgütlerden 

girdi niteliğinde hizmet ya da ürün sağlanmasıdır’’ (Genç, 2004: 215). DKK, 

‘‘iĢletmelerin rakiplerine oranla daha iyi yaptıkları temel yeteneklerin belirlenmesi 

ile diğer yardımcı iĢlevler için konularında uzman iĢletmelerle sözleĢmeler 

imzalayarak iĢletme faaliyetlerinin yürütülmesi temelli bir yönetim tekniğidir’’ 

(Hacıoğlu vd., 2008: 178). Fayda-maliyet amaçlı yaklaĢıldığında ise DKK, ‘‘ürün 

veya hizmetlerin iĢletme tarafından üretilmesi yerine, baĢka iĢletmelerden daha ucuz 

ve kaliteli olarak sağlanmasını amaçlayan bir yönetim stratejisidir’’ (Türksoy, 2005: 

11). Rekabet bakımından da ‘‘iĢletmelerin rekabet güçlerini arttırmak amacıyla 

düzgün iĢlemeyen faaliyetlerini, konusunda uzman iĢletmelere aktararak iĢletme 

faaliyetlerini ise en iyi bilinen konu ile sınırlama yani diğerlerini dıĢarıdan temin 

etmeye yönelik bir strateji’’ (Ünalır, 2007: 1) olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

DKK ile ilgili literatürde yakın anlamda düĢünülecek baĢka kavramlar da 

kullanılmaktadır. Bunlar: ‘‘Ortaklıklar (partnership)’’, ‘‘öz yetenek bazında yapılan 

ortaklıklar (co-sourcing)’’ (Koçel, 2005: 390), ‘‘alt yüklenici ve taĢeronla iĢ yaptırma 

(subcontracting)’’, ‘‘iĢ ortaklığı, müĢterek yatırım giriĢimi (joint venture)’’, 

‘‘stratejik kaynaklama veya stratejik ortak edinme (strategic sourcing veya 

partnering)’’ (Greaver, 1999: 10), ‘‘faaliyetlerin daraltılarak dıĢarıdan iĢ yaptırma 

(contracting-out)’’ (Szymankiewicz: 1994: 28), ‘‘dıĢarıdan tedarikçiler kiralama, 

imkan ve tesis yönetimi (out-tasking, facilities management)’’ (Kleeman, 1994: 24), 

‘‘dikey ve yatay birleĢme (vertical ve horizontal integration)’’ (Lonsdale ve Cox, 

2000: 445), ‘‘ortak markalaĢma (co-branding)’’ (Boone, 1997: 34), ‘‘birlik veya 

stratejik ortaklık (corporation veya corporate strategy)’’ (Lankford ve Parsa, 1999: 

310), ‘‘stratejik ittifaklar, birlikler (strategic alliances)’’dır (Gençyılmaz ve Zaim, 

2000: 133). Ayrıca ‘‘imtiyaz sözleĢmesi (franchising) ve lisans verme’’ (Eren, 2001: 
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128), ‘‘üçüncü Parti’’ (third party) (Jumah ve Wood, 2000: 265) ve ‘‘tedarikçi, 

tedarik zinciri ve yönetimi (supplier, supplier chain ve management)’’ (Gülen, 2007: 

1) kavramları da sayılabilir. 

Bu sayılan kavramlar her ne kadar DKK ile birlikte anılsa da kavramlar 

arasında anlam farklılıkları bulunmaktadır. ĠĢletmelerin DKK alanları arttıkça nihai 

baĢarıları birbirine bağlı olan iĢletmeler topluluğu oluĢmaktadır ve bunun için DKK 

yerine iĢletmelerin kendilerini en iyi bildikleri iĢle sınırlayıp diğerlerini dıĢarıdan 

almaya yönelmeleri sonucu oluĢan öz yetenek bazında ortaklık (co-sourcing) 

kelimesi de kullanılabilmektedir. Böylece iĢletmeler arasında bir çeĢit ortaklık 

(partnership) baĢlamaktadır (Koçel, 2005). Ortaklık süreci, bu iliĢkisel olgunun 

karĢılıklı beklentilerine göre Ģekillenmektedir ve oluĢan birbirine bağlı iĢletmeler 

topluluğu Ģebeke (network) organizasyonları ortaya çıkararak DKK’ya göre biraz 

daha karmaĢık yapıya sahip olabilir. 

Alt yüklenici, taĢeron (subcontracting), sözcüğünün anlamı mal ve hizmet 

üretiminde iĢletme eğer kullandığı iç kaynakları yeterli görmüyorsa veya içeriden 

sağlamayı az karlı buluyorsa bu durumda komisyon veya ücret karĢılığı alt yüklenici 

yani taĢeron kullanarak bu iĢleri gerçekleĢtirmesi ile açıklanabilir (Gül, 2005; Tutar 

vd., 2006). ĠĢletmeler tarafından taĢeron kullanma yöntemi baĢta inĢaat sektöründe 

olmak üzere çok eskilere kadar gitmektedir (Koçel, 2005). Ancak DKK, taĢeron 

kullanmanın ötesinde iĢletmenin tüm birimleri üzerinde etkisi olan bir yönetim 

anlayıĢı içindedir (Hacıoğlu vd., 2008). 

Ortak yatırım giriĢimi (joint venture), küresel boyutta da kendini gösteren 

bir olgu olmakla birlikte üretim ve pazarlama faaliyetleri için iĢletmelerin güvenilir 

iĢletmelerle bir araya gelerek oluĢturdukları risk paylaĢımlı yatırım ortaklığı olarak 

tanımlanabilir. Özellikle yeni yatırımlarda uluslararası pazarlara açılmak için yabancı 

iĢletmelerin yerli iĢletmelerle gerçekleĢtirdikleri ve oldukça tercih edilen bir ortaklık 

uygulamasıdır  (Eren, 2001). Yeni bir pazar, süreç ve yapılaĢma ile DKK’ dan farkı 

bulunmaktadır.    



7 

  

Stratejik kaynaklama ve ortak edinimi (strategic sourcing ve partnering), 

ayrıca ortak ittifaklar (partnership alliances) günümüzde giderek yaygınlaĢan ve 

karĢılıklı güvene dayalı uzun döneme yayılmıĢ amaçları gerçekleĢtirmek için yapılan 

dıĢsal kaynaklama, ortaklık veya ittifaklardır. (Kakabadse ve Kakabadse, 2005). 

Ancak stratejik yönetim sürecinde iĢletmeler, DKK kararında da stratejik düĢünce ile 

süreci uyguladıkları zaman uzun dönemli ortaklıklar veya ittifaklar ile amaçları 

doğrultusunda baĢarılar kazanmaktadırlar. (Aydınlı, 2001).   

Önceden içeriden sağlanan bazı faaliyetlerin daraltılarak sözleĢme ile 

dıĢarıya verme; dıĢarıdan iĢ yaptırma (contracting-out) (Fan, 2000), yabancı 

literatürde DKK tanımlarına bakıldığı zaman karĢılaĢılan bir kavramdır. Zira 

organizasyonların daha esnek bir yapıya dönüĢebilmeleri ve bir takım maliyetlerini 

azaltmaları için bazı faaliyetlerini geleneksel olarak içeriden sağlamak yerine 

dıĢarıdan iĢ yaptırarak gerçekleĢtirdikleri giderek yaygınlaĢan bir inanç olmaktadır 

(Fill ve Visser, 2000). Bu durum iĢletmeleri DKK’ya yönlendirmekte ve daralan 

faaliyet alanında amaçlara odaklanılarak olumlu sonuçlara ulaĢılmaktadır. Ancak 

‘‘contracting-out’’ ile ‘‘selling-out’’ (anlaĢma ile dıĢarıya bazı iĢletme iĢlevlerini, 

stoğunu satma, devretme) (Szymankiewicz, 1994) birbiri ile karıĢtırılmamalıdır. 

DKK, bu kavrama göre öz yetenek (core competence) olgusuyla daha iç içedir. 

DıĢarıdan tedarikçiler kiralama, görevlendirme, imkan ve tesis yönetimi 

(out-tasking, facilities management) kavramları yine DKK ile anılan ve tesis 

yönetiminde bir veya birkaç görev için uzman tedarikçiler/satıcılar kiralanması 

olarak tanımlanmaktadır. Ayrıca DKK’ya göre daha yaygın kullanılmaktadır. 

Aralarındaki fark, DKK’da genelde tek satıcıdan tam hizmet kiralama ve iĢletme ile 

iliĢkilerin daha yoğun olması durumu bulunmaktadır (Kleeman, 1994). Diğer bir fark 

ise iĢletmenin geçici olarak ihtiyaç duyduğu alanlardaki personel ve hizmet ihtiyacını 

karĢılamak için iĢçi kiralaması ve diğer gerekli donanımın hizmeti alan iĢletmenin 

kendisinin karĢılaması gibi kullanımı mevcuttur. Bu bakımdan ‘‘iĢçi/iĢ kiralama 

(labor contracting)’’ kavramı ile tedarikçi kiralama (out-tasking) bu açıdan birbirine 

benzemektedir (Allen ve Chandrashekar, 2000).  
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Dikey/yatay birleĢme (vertical/horizontal integration) ve DKK sektörlerdeki 

kullanım oranı, faydaları ve ürün baĢarısına olan etkileri bakımından bilimsel 

çalıĢmalara konu olmakla birlikte iĢletmelerde uygulanırken yenilikçi yaklaĢımla 

fakat  dikkate alınarak süreç gerçekleĢtirilmelidir (Rothaermel vd., 2006). Dikey 

birleĢme/bütünleĢme, aynı sektör içinde fakat farklı üretim faaliyetlerini kapsayacak 

Ģekilde iĢeltmelerin birleĢtirilmesidir. Böylece daha geniĢ pazara sahip olunur ve risk 

oranı birleĢme ile daha aza indirgenir. Örnek vermek gerekirse turizm sektöründe 

British Airways’in, Thomson Tur Operatörü ve Polly Seyahat Acentası ile birleĢmesi 

bir dikey bütünleĢmedir (Ġçöz ve Kozak, 1998).  

Yatay birleĢme/bütünleĢme, aynı sektör ve aynı üretim anlayıĢı içinde 

iĢletmelerin faaliyetlerinin birleĢtirilmesi ile gerçekleĢen bütünleĢme türüdür. Örnek 

olarak yaygın kullanım alanı olan havacılık sektöründe birbirinden hisse alınarak 

yapılan birleĢmeler verilebilir (Ġçöz ve Kozak, 1998). Yatay ve dikey bütünleĢme 

stratejilerinde dört ana güdüsel yaklaĢım bulunmaktadır. Bunlar, ölçek ekonomisini 

iĢletmeye kazandırmak, büyük oranda pazar gücü ile çalıĢma fırsatı sağlamak, artan 

ürün zinciri ile güvenlikte olmak ve son olarak potansiyel olarak süreç, hammadde ve 

dağıtım kanalları üzerinde kontrol kazanmaktır (Lonsdale ve Cox, 2000).  

Ortak markalaĢma (co-branding), iki veya daha fazla tanınmıĢ marka olan 

iĢletmelerin genelde aynı çatı altında olmak üzere bir alanda hizmet vermesidir. 

Böylece iĢletmeler kendi gerçekleĢtirdiklerine veya tek tanınmıĢ bir marka iĢletmesi 

ile çalıĢarak elde ettiklerine göre güçlenerek daha çok müĢteri trafiği ve sadakati elde 

etmektedirler. Örnek olarak otellerin yiyecek içecek departmanları için yine yiyecek 

içecek alanında marka olmuĢ baĢka iĢletmeler (Burger King, Mado, Starbucks gibi) 

ile çalıĢmaları sayılabilir (Boone, 1997). 

Son yıllarda yeni teoriler sektörlerde uygulandıkça satıcılarla iliĢkiler 

geliĢmekte ve bu iliĢkiler tedarikçilerle ortaklıkları meydana getirmektedir. Bu 

iliĢkide tedarikçi, Ģirketle koordineli çalıĢarak Ģirketin stratejik ihtiyaçlarını 

karĢılayabilmelidir (Freytag ve Kirk, 2003). Birlik veya stratejik ortaklık 

(corporation veya corporate strategy), DKK’da iĢletme faaliyetlerinin azaltılarak bazı 
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faaliyetlerin ve hizmetlerin dıĢarıdan sağlanması sürecinde oluĢan bir ortaklık 

çeĢididir. Bu ortaklık iliĢkisi, birçok faydanın yanında önemli derecede tedarikçiden 

teknoloji avantajını da beraberinde getirmektedir (Lankford ve Parsa, 1999).    

KüreselleĢme yolunda iĢletmeler daha esnek yapılar haline gelebilmek için 

DKK’ya baĢvurmaktadır. Bu yolda geniĢ bir kavram olan stratejik ittifaklar ve 

birlikler (strategic alliances), riski paylaĢarak iĢletmelerin daha stratejik düĢünce ile 

amaçlarına ulaĢmak için kullandıkları bir yöntem olmaktadır. Böylece Keiretsu 

modeline bürünen bağımsız iĢletmeler ittifak yaptıkları organizasyonlar ile birlikte 

harekete geçerek bu uzun süreli iliĢkide rekabet avantajı elde etmektedirler 

(Kakabadse ve Kakabadse, 2000). Ayrıca tek tedarikçi yerine birkaç iĢletme ile 

sözleĢme yapılması günümüzde daha az geleneksellik taĢımaktadır (Kakabadse ve 

Kakabadse, 2005). Örneğin Japon ‘‘Keiretsu’’ sisteminde ana iĢletme ile tedarikçi 

iĢletme birlikte iĢ sürecini gerçekleĢtirmektedir (Bireysel çalıĢma yerine grup 

çalıĢması Japonya’ da daha yaygındır). Bu süreç, amaçlar doğrultusunda beraber 

problemleri çözerek kaliteyi geliĢtirmek ve maliyetleri azaltmak için çalıĢmayı 

kapsamaktadır. Ayrıca sistemde ana iĢletme, tedarikçi iĢletmeye teknik hizmet ve 

iĢgörenler için eğitim vermektedir. Nitekim Japonya’ da iĢletmeler tedarikçilerini 

gözetmekte ve iliĢkilerini sıkı tutmaktadır. Bu durum sempai ve kohai kavramları ile 

iliĢkilendirilebilinir. Bu tip anlaĢmalarda ana iĢletme Japonca bir kelime olan 

‘‘sempai’’ ve tedarikçi iĢletme ise çocuk anlamına gelen ‘‘kohai’’ olarak 

anılmaktadır (Gençyılmaz ve Zaim, 2000). Stratejik ittifak, tek taraflı kaynak 

transferi yönünden DKK uygulamasından farklıdır (Looff, 1997). Ancak hantal ve 

her alana yayılmıĢ iĢletme rekabet ortamında çağa ayak uydurmakta zorlandığından 

stratejik birlik haline gelerek az maliyetle yüksek üretim gerçekleĢtirmektedirler 

(Seymen, 2000).  

Lisans verme, belirli bir bedel karĢılığı ve belirli bir süre için bir iĢletmenin 

baĢka bir iĢletmeye ürünlerini ve üretim için gerekli teknolojiyi devretmesidir. 

Belirlenen süre sonunda taraflar isterlerse anlaĢmayı tekrar uzatabilirler. Ġmtiyaz 

sözleĢmeleri (franchising) ise bir iĢletmenin (franchisor) baĢka bir iĢletmeye 

(franchisee) ürünlerini ve üretim teknolojisini paket halinde vererek hizmeti alanın iĢ 



10 

  

sürecini (hammaddeden satıĢa kadar olan süreç) denetleme ve eğer aksaklık 

oluĢuyorsa düzeltme, yine de kalite sağlanamıyorsa anlaĢmasını iptal etme hakkına 

sahip bir iliĢkiyi kapsamaktadır. Ġmtiyaz sözleĢmesinde ana iĢletme (franchisor) 

gerekli eğitim, proje ve yönetim desteğini karĢı tarafa sağlamaktadır ancak denetimi 

elden bırakmamaktadır çünkü burada iĢletme imajı oldukça önemlidir. Bu anlaĢma 

kapsamında ana iĢletme (franchisor) satıĢ tutarı üzerinden komisyon alır. 

Günümüzde uluslararası boyutta da revaçta olan imtiyaz (franchising) 

uygulamalarına Mc Donald’s gibi fast food iĢletmeleri örnektir (Eren, 2001). 

Üçüncü parti (third party) ve tedarikçi, tedarik zinciri ile yönetimi (supplier, 

supplier chain ile supplier chain management) kavramları DKK’dan ayrı 

düĢünülmeyen kavramlar olarak karĢımıza çıkmaktadır. Zira iĢletmeler faaliyetlerini 

daraltarak öz yeteneklerine (ana faaliyet alanları, iyi bildikleri iĢ) odaklandıkça diğer 

az karlı faaliyetlerini (temel yetenek dıĢındaki görevlerini) üçüncü parti hizmet 

iĢletmelerine devretmektedir (Jumah ve Wood, 2000). ĠĢletmelerin özellikle lojistik 

faaliyetlerinde DKK gerçekleĢtirmeleri, üçüncü parti lojistik (3PL) olarak 

tanımlanmaktadır (Sevim vd., 2008). Özellikle uluslararası iĢletme faaliyetlerinde 

DKK devreye girerek iĢletmenin farklı birimler oluĢturması yerine, envanter 

yönetimi, depolama ve nakliye gibi iĢlerinin bu iĢte uzman iĢletmelere bırakılması ile 

esnek bir yapı oluĢmaktadır. Ayrıca üçüncü parti lojistikte DKK, hizmet alan 

iĢletmeye kendi kaynaklarını ve zamanını en etkin Ģekilde kullanma, bilgi 

sistemlerini düzeltme avantajı sağlar (Szymankiewicz, 1994; Derinalp, 2007).   

Küresel satın alma ve Ģirket evlilikleri arttıkça tedarik zincirindeki halkalar 

da artmaktadır. Bu bakımdan tedarik zinciri yönetimi (supplier chain management) 

de günümüzde önemli yer tutmaktadır. Küresel pazarlara giriĢ kapsamında 

organizasyonlar daha dıĢa açık bu yüzden daha riskli ama verimli konuma gelmiĢtir. 

Özellikle tam zamanında üretim amacı ve tedarikçilerin baĢarısı için tedarik zinciri 

yönetimindeki tedarikçilerin geliĢtirilmesi, DKK stratejilerinin de önemini ortaya 

çıkarmaktadır. Çünkü DKK’daki stratejilerin amacı, uzun dönemli alıcı/satıcı iliĢkisi 

çerçevesinde tedarikçilerin çalıĢmasını ve iĢletme amaçları doğrultusunda bu iliĢkiyi 
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sürdürmeyi gerektirmektedir. UlaĢılmak istenen amaçlardan kaliteyi, hizmet 

performansını arttırmak ve maliyetleri düĢürmek bunlardan birkaçıdır (Gülen, 2007). 

DKK ile ilgili kavramlar içinde ‘‘doğrudan yatırım yapma’’ (Eren, 2001), 

ayrıca genelde kamu sektörü ile belediyelerde uygulanan ‘‘özelleĢtirme’’ (CoĢkun, 

2002) ve ‘‘ihale usulü iĢ yaptırma’’ (Yılmazer, 2004) gibi olgular da sayılabilir.                                   

Literatürde ve sektörlerde aynı anlamda düĢünülen bu kavramların 

bazılarının açıklamasında belirtildiği gibi DKK ile bahsedilen kavramlar arasında 

birtakım farklılıkların olduğu da bir gerçektir. DKK kavramını bu belirtilen 

konseptlerden ayıran en önemli fark ise iĢletmelerin yeni yatırımlarında ve yeni 

faaliyet uzantılarında büyüme güdülü iĢ süreci oluĢturmaları ile DKK’nın 

çeliĢmesidir. Çünkü DKK, iĢletmelerin iĢ sürecinde kendi faaliyetleri kapsamında 

bulunan (önceden içeride gerçekleĢtirilen) fakat küçülerek iyi bildikleri iĢlere (temel 

yetenekleri) odaklanmaları ve diğer faaliyetlerin de verimli bir Ģekilde devamlılığını 

sağlamak amaçlı bu iĢlerin alanında uzman kiĢilere devrini veya dıĢarıdan bir 

iĢletmeyle ikamesini ifade etmektedir (Greaver, 1999; CoĢkun, 2002). Ayrıca DKK 

stratejik ortaklık bağının kurulmasıyla bu iliĢkiden sadece maliyet avantajı değil, 

aynı zamanda esneklik, hız, kalite, etkin kaynak kullanımı, risk azaltma, müĢteri 

memnuniyeti, teknoloji ve bilgi transferi gibi faydaları da sağlamayı amaçlamaktadır 

(Lankford ve Parsa, 1999). Bu faydaları elde etmek için DKK uygulama süreci ve 

prensipleri informal değil sözleĢmeye dayalı, sorumluluk devrinden dolayı kontrollü 

ve iĢbirliği içinde ama eski uygulamalardan daha farklı iĢlemelidir. DKK ile anılan 

kavramlardan bu bakımdan da ayrıcalıkları bulunmaktadır (Aydınlı, 2001; Hacıoğlu 

vd., 2008).  

DKK, geleneksel yap-satınal kararından ve iĢletme-tedarikçi iliĢkisinden 

farklıdır. Zaten bütün iĢletmeler dıĢarıdan ihtiyaçları doğrultusunda bir Ģeyleri satın 

almaktadırlar. DKK kararı ile iĢletme, faaliyetlerinin belirli bir sürecini tedarikçiye 

aktararak devrettiği iĢlerin nasıl yapılması gerektiğine bakmaz, iĢleri nasıl görmek 

istediği ve sonuçlarıyla ilgilenir (Fill ve Visser, 2000; Hüseyinzade, 2006). 
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Tüm bu bilgiler ıĢığında DKK’nın tek baĢına ve diğer uygulamalardan 

bağımsız birĢey ifade etmediği de bir gerçektir. ĠĢletmeler ana faaliyet alanlarına 

odaklandıkça (öz yetenekler) DKK artacak, DKK uygulaması arttıkça ortaklık 

(partnership) ve iĢletmelerarası bilgi akıĢı sağlanacak ve diğer kavramlar daha çok 

gündeme gelecektir. Böylece iĢletmeler hem iĢlerini verimli hale getirecekler hem de 

dinamik ve esnek yapıda pazarda yer alacaklardır (Koçel, 2005).  

ĠĢ hayatında değiĢen koĢullar nedeniyle bu koĢullara ayak uydurma çabası 

içinde olan organizasyonlar değiĢmeyen tek gerçek olarak ifade edilen değiĢim için 

DKK uygulamalarından azami ölçüde faydalanmak durumundadırlar. DKK, kısaca 

‘‘kendi iyi bildiğin iĢin en iyisini yap, gerisini iĢletme dıĢındaki iĢletmelere yaptır (do 

your best, outsource rest)’’ biçiminde açıklanmaktadır (Freytag ve Kirk, 2003: 141; 

Türksoy, 2005: 11). Zaten küresel dinamikler ve artan rekabet ortamındaki tüketici 

beklentileri değiĢerek iĢletmeleri DKK’ya yöneltmektedir (Genç, 2004). Nitekim 

günümüzde bir iĢletmenin her alanda kendi kaynakları ile faaliyet göstermesi 

iĢletmeyi baĢarısız kılan bir neden olmaktadır (Gül, 2005). 

DKK uygulamalarını ortaya çıkaran nedenlere bakılacak olursa bunlar, ülke 

sınırlarını ortadan kaldıran ‘‘küreselleĢme’’, bununla birlikte artan ‘‘değiĢim’’, 

küreselleĢme ve değiĢimin etkisi ile ‘‘bilgi teknolojisi ve fiziki Ģartları değiĢtiren 

üretim, yönetim alanında geliĢen teknoloji’’, tüm bu olguların hızlandırdığı ‘‘rekabet 

ortamı’’ olarak sıralanabilir (Aydınlı, 2001). 

Organizasyonlar, iç ve dıĢ koĢulların değiĢmesi ve sayılan nedenlerden 

dolayı müĢteri taleplerinin de farklılaĢması ile kaliteyi yakalayabilmek ve dünyaya 

ayak uydurmak için çabalamaktadırlar. Bu yolda gerçekleĢen köklü değiĢimler 

aĢağıdaki biçimlerde gerçekleĢmektedir (Ünalır, 2007: 7):  

 Büyüklük ekonomisinden esnek yapıya kavuĢmak için küçük yapılara, 

 Geleneksel bürokratik kiĢiliği kenara bırakıp giriĢimci olmaya, 

 Büyük üretim merkezleri yerine küçük fabrikalara, 
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 Dikey entegrasyondan tedarikçi ve alanında uzman iĢletmelerle çalıĢmaya, 

 Yüksek ve sivri hiyerarĢik organizasyondan basık ve yalın bir yapıya, 

 Pazar payını arttırmaya karĢı değiĢik pazarlar bulmaya, 

 Toplu pazarlama yerine niĢ pazarlama anlayıĢına, 

 Kantiteden (Nicelik) kaliteye (nitelik) ve taktiksel hedeflerden stratejik 

hedeflere doğrudur.   

ĠĢletmeler,  stratejik yönetim anlayıĢı ve uygulamalarında iĢte bu yolda 

değiĢmek için bir yönetim tekniği olan DKK’ya baĢvurmaktadırlar. Ancak 

organizasyonlar ġekil 1’de görüldüğü üzere değiĢim sürecinde iç ve dıĢ tehditleri ve 

faydaları (Swot analizi), örgütün güçlü ve zayıf yanlarını iyi analiz ederek temel 

yetenekleri doğrultusunda DKK gerçekleĢtirmelilerdir. DKK uygulaması ile iĢletme 

baĢka iĢletmelerle iletiĢime geçerek iĢbirliği yapmakta, böylece küçülmekte ve yalın 

örgüt yapısına sahip olmaktadır (Karacaoğlu, 2001; Aydınlı, 2001). 

 
Kaynak: Aydınlı, (2001): 14.  

ġekil 1: Stratejik Yönetim ve DıĢ Kaynak Kullanımı 
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DKK ile iĢletmeler stratejik yönetim anlayıĢında uygulama 

gerçekleĢtirmeleri sonucu daha etkin hale gelebilmektedirler. Bu bakımdan DKK 

uygulaması doğru amaçlar ve doğru analizler ile müĢteri beklentilerini de doğru 

karĢılayabilecektir. ĠĢletme beklentilerinin analizler sonucu göz önüne alındığı gibi 

müĢteri beklentileri de etkin DKK için önemli bir durumdur. Böylece iĢletmeler 

küreselleĢmenin olumsuzluklarını da bünyelerinde olumlu hale getirebileceklerdir. 

Bunun için yapılacak uygulama hakkındaki bilgi diğer önemli bir husustur.  

1.2 DIġ KAYNAK KULLANIMININ TARĠHĠ GELĠġĠMĠ, ÖNEMĠ 

VE ÖZELLĠKLERĠ   

DKK, 1980’lerden bu yana popülerliğini arttırmıĢ bir uygulama tekniğidir 

(Fill ve Visser, 2000). Bununla birlikte DKK uygulamaları tarihte oldukça eskiye 

dayanmaktadır. Ġmalat sektöründe fason üretim ve inĢaat sektöründe taĢeron 

kullanımı eskiden beri devam eden DKK örnekleridir (Koçel, 2001). ÇağdaĢ 

anlamda DKK’nın 1930’lu yıllara kadar geçmiĢe gittiği söylenebilir (Özdoğan, 

2007). Özellikle DKK örneklerinden kamu yönetim yaklaĢımında özelleĢtirme 

uygulamaları (yol, araç-gereç, ulaĢtırma faaliyetleri gibi) yaygınlaĢarak özel sektörü 

de etkilemiĢtir (CoĢkun, 2002). DKK’nın tarihsel geliĢimine bakılacak olursa kavram 

ABD hükümetinin yönetimde biliĢim sistemlerini tedarikçilere devretmesi ile II. 

Dünya SavaĢı yıllarına kadar uzanmaktadır. Böylece 1980’li yılların sonunda büyük 

Ģirketler, geliĢen biliĢim sistemleri ticareti nedeniyle bilgi sistemlerini tedarikçilere 

devrederek bu trendin yayılmasında birer aktör olmuĢlardır. Ayrıca DKK’ya benzer 

uygulama örnekleri olarak yukarıda da kısaca değinildiği gibi alt yüklenici anlaĢması 

ile hizmet alma, yatırım giriĢimciliği ve stratejik ortaklıklar gibi uygulamalar 

geçmiĢte belirgin Ģekilde kullanılmıĢtır. Bunlara tarihten örnek vermek gerekirse 

(Greaver, 1999: 10):  

 Tarımsal faaliyetlerde ihtiyaç duyulan mevsimlik insan gücü ihtiyacının 

dıĢarıdan temini, 
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 ĠnĢaat yapımı faaliyetlerinde alt yapı hizmetlerinin (elektrik, sıhhi tesisat gibi) 

taĢeronlaĢtırılması, 

 Askeri alanda ihtiyaç duyulan ekipmanların temininde hükümetlerin 

anlaĢmayla dıĢarıya bu iĢleri vermesi 

 Otomotiv sektöründe yedek parça imalatı faaliyetlerinde DKK yıllardır 

kullanılmaktadır.    

Asıl olarak tedarik zinciri üzerine DKK otomobil endüstrisinde 1940’lı 

yıllarda dikkat çekerek Batı’nın Japonya’dan kopyaladığı bir model olmuĢtur. Ancak 

az kar marjı yüzünden bu stratejinin baĢarısız olduğu düĢünülmüĢtür (Lonsdale ve 

Cox, 2000).  

1980’li yılların sonunda ise Avrupa ve Amerika’da liberalizmin baĢ 

göstermesi ile Japon efsanesine bağlı ‘‘Biz’’ duygusu temelli Toplam Kalite 

Yönetimi ve bununla örtüĢmeyen ‘‘DKK, Stratejik Küçülme’’ gibi liberalizme bağlı 

yaklaĢımlar benimsenmeye baĢlanmıĢtır (CoĢkun, 2002). ĠĢletmeler, 1980’lerdeki 

küresel durgunluk yüzünden maliyetlerini azaltmak için dıĢ kaynak kullanıp 

küçülerek asıl faaliyet alanlarında hizmet vermeyi sürdürmüĢler, 1990’lı yıllarda ise 

uygulamanın maliyet azaltma amacı dıĢındaki diğer faydalarını ve fırsatlarını da 

hissetmeleri ile esnek bir yapıda DKK’yı stratejik olarak da uygulamaya 

baĢlamıĢlardır (Embleton ve Wright 1998; Özdoğan, 2007; Griffiths, 2009).  

KüreselleĢmenin etkilerinin 1990’lardan itibaren artması ile rekabetin hız 

kazanması, değiĢen çevre koĢulları karĢısında yaĢamlarını sürdürmeleri için 

iĢletmeleri iradelerinin dıĢında kendi kendini besleyen bir duruma getirmiĢtir. Ayrıca 

çağı yakalamak için iĢletmeler, mevcut yapıyı günün koĢullarına hazırlayarak 

rakiplerinden farklılaĢmak ve daha etkin bir Ģekilde verimli olabilmek adına 

çabalamaktadırlar. Burada ortaya çıkan DKK’nın önemi, bu amacın bir parçası 

olarak uygulanmasıdır. Zira DKK, iĢletmelerin ana faaliyetlerini yerine getirirken 

hem kaliteli mal ve hizmet ile müĢteri tatminini sağlamayı hem de planlama, 

koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarını gerçekleĢtiren bir yapıyı öngörmektedir 
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(Tezel, 1998;   Güner, 2004). Zaten bu yüzden 1980’li yıllardan sonra müĢteri 

isteklerinin karĢılanabilmesi için iĢletmeler ürün kalitesi odaklı çalıĢma sergileyerek 

inovasyon ve dizayn üzerinde yoğunlaĢmıĢlardır (Gençyılmaz ve Zaim, 2000).  

1990’lı yıllarda da örneğin, ABD’ de büyük ortaklıkların %90’dan fazlası 

hizmetlerinde DKK uygulamaktadır. 1996’da %8.2 olan ve 1997’de %9.4’e çıkan 

DKK yoluyla gerçekleĢen Ģirket evliliklerindeki bu artıĢ ise DKK’nın 1990’lı yılların 

sonundaki ABD’de olan önemini bize göstermektedir (Allen ve Chandrashekar, 

2000). Günümüzde DKK’nın klasik yönetimdeki ‘‘yap veya satın al’’ anlayıĢından 

farkı stratejik olarak uygulanmasından kaynaklanmaktadır (Fill ve Visser, 2000). 21. 

yüzyılla birlikte teknoloji, ulaĢım ve iletiĢim araçlarında yaĢanan geliĢme ile bilginin 

önem kazanması, iĢletmeleri değiĢime ve dıĢ çevreye açık hale getirmiĢtir. Bu 

yıllardan sonra daha önemli bir yönetim stratejisi haline gelen DKK, mükemmele 

ulaĢmanın yolunun olabildiğince sadeleĢmekten geçtiği felsefesi ile iĢletmelerin 

küçülerek büyüme yolundaki uygulaması olmaktadır (Karacaoğlu, 2001).   

Her iĢletme kendini dünyanın en iyisi olarak düĢünebilir ancak iĢletmelerin 

baĢka baĢarılı iĢletmelerle kendini kıyaslaması, iĢletmelerin daha birçok değiĢime 

açık olduklarını gösterecektir (Quinn ve Hilmer, 1995). Dünyada üretim ve yönetim 

alanındaki değiĢime bağlı geliĢmelerin ise maliyetten değer etkinliğine, kitle 

üretiminden kıvrak üretime, imalat teknolojisinden bilgi teknolojisine ve yerel 

ekonomiden küresel ekonomiye kayması ile organizasyonlar stratejik DKK ile uygun 

tedarikçi/lerle çalıĢarak esnek bir yapıya geçip ana faaliyetlerinde verim elde 

edebilirler (Gençyılmaz ve Zaim, 2000). Bu verilen bilgilerden sonra DKK’nın 

özelliklerini kısaca sıralamak gerekirse, taktiksel düĢünce yerine uzun vadeli bir 

iliĢki gerektirir, tarafların karĢılıklı güvenine dayanır, stratejik ortaklık anlayıĢı 

hakimdir, taraflar için kazan-kazan prensibi bulunmaktadır, derinlik ve geniĢlik 

boyutu olan bir uygulamadır, son olarak öz yeteneklere odaklanma söz konusudur 

(Yılmaz, 2007). 

DKK kavramının geliĢimi ile birlikte dayandığı bazı temel yaklaĢımları da 

açıklamak yerinde olacaktır. Bir sonraki kısımda özet olarak bu bilgilere yer 



17 

  

verilecektir. ĠĢletmeler değiĢik açılardan DKK uygulamalarında bir sonraki kısımdaki 

teori bazlı faaliyetlere yönelmektedirler.    

1.3 DIġ KAYNAK KULLANIMI ĠLE ĠLGĠLĠ TEMEL 

YAKLAġIMLAR 

Organizasyon, iĢletmenin amacı doğrultusunda gereksinim duyduğu maddi 

(makine, demirbaĢlar, malzemeler, hammaddeler gibi) ve beĢeri (personel gibi) 

araçlarla donatılması ve bu araçların verimli kullanılacakları Ģekilde departmanlara 

tahsis edilmesi demektir. Organizasyon, maddi ve beĢeri sermaye unsurlarının 

tedariki ve uyumlu çalıĢması için faaliyet gösterir. Böylece karĢılığında amaç ve 

hedeflerine ekonomik biçimde ulaĢmıĢ olur (Eren, 1998). Bu çerçevede iĢletmeler, 

yüksek rekabet ortamında yaĢamlarını idame ettirmek için kaynaklarını çevreden 

almaksızın hayatlarını sürdüremezler (Tutar vd., 2006). Konu ile ilgili sektörlerde 

organizasyonların DKK uygulamalarındaki yaklaĢımlarının hangi etkinliği sağlamak 

amaçlı yapıldığı incelenmiĢ ve üç tür baĢlık altında toplandığı görülmüĢtür 

(Yılmazer, 2004). Bunlar aĢağıda alt baĢlıklar halinde incelenmektedir. 

1.3.1 Kaynaklara Dayalı YaklaĢım 

ĠĢletmenin faaliyet alanlarında planlama ve stratejiler için sektörde nasıl 

yetkin olunacağı ve amaçlara ulaĢmak için neler yapılması gerektiği 

belirlenmektedir. Bu durum mamul ve pazar geliĢtirme ile ilgili olarak çeĢitlendirme 

kararını kapsamaktadır. Nasıl rekabet edileceği ve bunun avantajının neler olacağını 

analiz ederek pazarda üstünlük sağlamak kaygısıyla iĢletmeler ellerindeki 

kaynaklarını yaymak durumunda kalabilirler. ĠĢte burada DKK ihtiyacı 

oluĢabilmektedir (Aydınlı, 2001). Yani, bu bakımdan ortaya çıkan faaliyet 

boĢluklarının giderilmesinde ve mevcut kaynakların geliĢtirilmesi sürecinde DKK 

etkin uygulanırsa anlamlı bir uygulama olacaktır (Yılmazer, 2004). 
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1.3.2 Kaynak Bağımlılığı YaklaĢımı 

ĠĢletmeler, faaliyetlerini sürdürmek için dıĢ kaynak kullanımı ile ilgili temel 

yaklaĢımlar baĢlığının altında da belirtildiği üzere çevrelerinden girdi (input) 

kullanırlar. Her iĢletmenin kullandığı girdi çeĢitlilik ve temin edilme kolaylığına göre 

değiĢkenlik gösterir. Bunun yanında girdilerin temininde belirsizlikler bulunabilir. 

ĠĢte bu belirsizlik taĢıyan girdilerin temini için kaynak bağımlılığı yaklaĢımına göre 

iĢletmeler konsorsiyum, stratejik birlikler, çeĢitli yasal anlaĢmalar ve DKK gibi 

çeĢitli önlemler alırlar. Böylece iĢletmeler faaliyetleri aksamadan iĢlerine devam 

edebilirler  (Koçel, 1995). Ayrıca bu durum iĢletmelerin kendilerine girdi sağlayan 

unsurları da kontrol altında tutmalarını sağlamaktadır (Korkmaz, 2006). 

1.3.3 ĠĢlem Maliyeti YaklaĢımı 

ĠĢlem maliyeti yaklaĢımı, iĢletme faaliyetlerinin yapılması için içsel ve 

dıĢsal ekonomik koĢulları ve avantajları değerlendirmenin bir metodunu sunar. Bu 

durumda iĢletme hiyerarĢik bir yapıda içsel olarak mı tüm faaliyetleri 

gerçekleĢtirmesi gerektiği ile DKK ile mi mal ve hizmet sağlaması gerektiği 

arasındaki seçimi analiz ederek organizasyonel bir karar verir. Böylece iĢletmede 

dıĢsal kaynak kararı sonrası uygulanan DKK ile oluĢan faydalar iĢlem maliyetinin 

azalmasında etkili olur (Looff, 1997). Varlık özgünlüğü (asset specificity), belirsizlik 

(uncertainty) ve sıklık (frequency) analizleri iĢlem maliyeti yaklaĢımını (Transaction 

Cost Economics, TCE) oluĢturan üç kritik iĢlemler bütünüdür (McIvor, 2000; 

Lamminmaki, 2005). Örneğin, Lamminmaki (2005), bir araĢtırmasında otellerin 

DKK uygulama nedenlerini varlık özgünlüğü ile incelemiĢtir. Özdoğan (2006) da 

Lamminmaki’ nin 2003 yılındaki iĢlem maliyeti yaklaĢımına da yer verdiği tez 

araĢtırmasından esinlenerek otel iĢletmelerinde DKK ve bunun finansal performans 

üzerine etkilerini konu alan tezinde bu noktalara değinmiĢtir.  

DKK ile özellikle iĢlem maliyeti ve kaynak bağımlılığı yaklaĢımları, temel 

yeteneklere daha iyi odaklanmayı ve maliyet, zaman, esneklik gibi faydaları 

sağlaması (Kesgin, 2005; Akdoğan ve Çirli, 2008) bakımından iĢletmeleri 
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etkilemektedir. Diğer yandan DKK, iĢletmelerin ana faaliyetlerine yakınlaĢmasını 

sağlayarak bu olumlu etkilerin hissedilmesinde yönetsel bir araç olmakla beraber bir 

takım potansiyel zararları da iĢletmede oluĢturabilir. ĠĢletmeler tarafından DKK’ya 

karar verilmesi ve DKK’nın uygulama süreci bu bakımdan dikkatle planlanması 

gereken uygulamanın en önemli tarafıdır (Jennings, 2002). 

1.4 DIġ KAYNAK KULLANIM SÜRECĠ  

DıĢ kaynak kullanım sürecinde doğru kararlar almak büyük önem taĢır. 

DKK uygulamasında baĢarının anahtarı, stratejik analiz, uygun tedarikçi seçimi ve 

tedarikçiyle olan iliĢki yönetimi olarak üç temel baĢlık altında toplanabilir (Embleton 

ve Wright, 1998). Bu sürecin kritik noktası olan sözleĢme içeriği iki taraf için yine 

önemli bir husustur. Ayrıca iĢletmeler sözleĢmelerin yönetilmesini çalıĢanların 

yönetilmesinden daha gerekli olduğu görüĢünde birleĢmektedirler (Allen ve 

Chandrashekar, 2000). Nitekim Greaver (1999), iĢletmelere ve literatüre faydalı 

olabilmek için dıĢ kaynak kullanım sürecinde üstünlüklerin belirlenmesi, stratejik 

içeriğin ve gerektirimlerin ortaya çıkarılması, fayda- maliyet analizinin yapılması, 

tedarikçi seçimi, Ģartların müzakeresi, kaynakların geçiĢi veya dağılımı ve tedarikçi 

ile olan iliĢkinin yönetimi olmak üzere bu basamakların takip edilmesini ayrıntılı bir 

Ģekilde ele almıĢtır. Bu kısımda dıĢ kaynak kullanım süreci ile ilgili DKK’ya ihtiyaç 

duyulması, DKK’ya karar verilmesi, fayda-maliyet analizi yapılması, DKK 

stratejisinin belirlenmesi, teklif formunun hazırlanması, potansiyel dıĢ kaynakların 

belirlenmesi, uygun dıĢ kaynağın belirlenmesi ve seçimi, DKK anlaĢmasının 

yapılması ve DKK’nın personele duyurulması ile etkileri açıklanarak son basamak 

olarak DKK performansının değerlendirilmesi incelenmektedir. Bunun yanında 

süreçte dikkat edilmesi gereken hususların da üzerinde durulmaktadır.  

DıĢ Kaynak Kullanımına Ġhtiyaç Duyulması: DıĢ kaynak kullanım 

sürecinde olumlu sonuçların elde edilmesi, bu yönetim tekniğinin doğru 

kullanılmasına bağlıdır (Beytur ve Aydın, 2006). DKK’ya ihtiyaç duyulmasının 

ortaya çıkması ile organizasyon iĢletmedeki bu değiĢime ne kadar ihtiyacı olduğunu 

analiz etmelidir (Kakabadse ve Kakabadse, 2005).  DKK’ya olan ihtiyacın iĢletmede 
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hissedilmesinde iĢletmenin bazı fonksiyonlarının veya faaliyetlerinin içsel olarak 

yapılmasında aksaklıkların olması veya maliyet analizinde ortaya çıkan olumsuz 

durumlar baĢlıca etkenlerdir. Ancak ihtiyacın ortaya çıkmasında sadece maliyet tek 

geçerli sebep olmamaktadır. Bunun yanında öz yeteneklere odaklanma isteği, yeni 

teknolojileri ve bilgileri elde etme çabası, rekabet edilebilirliğin sağlanması, hizmet 

kalitesinin arttırılması, sinerjinin yakalanması, riskin azaltılması ve esnek bir yapıya 

kavuĢulması da dıĢ kaynak kullanımı ihtiyacının ortaya çıkmasında etkili olan 

durumlardır (Güner, 2004; Koçel, 2005). Fill ve Visser (2000: 46), DKK ihtiyacını 

ortaya çıkaran ve karar almada etkili olan nedenleri ġekil 2’deki gibi üç madde 

olarak belirtmektedir. Bunlar, genel faktörler (iç ve dıĢ çevre etkenleri), stratejik 

beklentilerin ortaya çıkması ve incelenen maliyet göstergeleridir. 

Bu yüzden DKK ihtiyacının ölçülmesinde dıĢ çevre faktörleri ve 

kıyaslamanın yanında kritik faaliyet analizi gerçekleĢtirilmelidir. Bu bakımdan 

finansal çıktılardan yararlanılarak maliyet analizi yapılmasının yanı sıra iĢletmenin 

imaj durumu ile içerideki personelin performans durumu ve müĢteri beklentilerinin 

tatmini analiz edilip DKK’ya olan ihtiyaç saptanmaktadır (May, 1998).  

ġekil 2: DıĢ Kaynak Kullanım Ġhtiyacının Ortaya Çıkması ve Karar 

Alma Modeli  

 

Kaynak: Fill ve Visser, (2000): 46. 
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Bu sonuçlara göre eğer cevap evet ise bazı faaliyetler için DKK 

gerekmektedir ve baĢarılı bir DKK uygulaması için proje takımı oluĢturulur. Bu 

takım için bir proje yöneticisi görevlendirilir. DıĢarıdan bir uzman yardımı alınarak 

da düzenleme yapılabilinir. Proje yöneticisi, en düĢük belirsizlik içinde en yüksek 

üretkenliği sağlamak ve riskleri proje boyunca yönetmekle sorumludur. Kısaca 

projenin planlanması, yönetimi ve baĢarılı bir Ģekilde bitirilmesi proje yöneticisi ve 

takım üyeleri ile gerçekleĢtirilir. (Greaver, 1999; Çetinkaya, 2005). bu kısım 

incelemeleri dikkatsiz Ģekilde kısa sürede geçiĢtirilmemelidir.   

DıĢ Kaynak Kullanımına Karar Verilmesi: DKK kararı, iĢletmenin 

faaliyet sınırlarının belirlenmesini gerektirir. Bir iĢletmenin faaliyet sınırı demek aynı 

zamanda DKK’ya doğrudan uygun olan diğer faaliyet dıĢı iĢ süreçlerinin ve 

fonksiyonlarının ortaya çıkması demektir. Ayrıca ana faaliyet alanını belirleyen 

iĢletme böylece ana faaliyet sürecine odaklanmaktadır. Ana faaliyetler, iĢletmenin 

temel yetenekleri doğrultusunda ortaya çıkan ve rakiplerine göre farklılık yaratacak 

özelliği ile olumlu çıktılar veren faaliyetlerdir. Örneğin Marks&Spencer ve Georgio 

Armani, kıyafet satan markalardır ancak üretimde ve pazar segmentinde farklı 

Ģekilde iĢ süreci gerçekleĢtirmektedirler. Böylece kendilerine farklılık katan 

noktaların bilincinde olarak ana faaliyetlerini baĢarılı bir Ģekilde uygulamakta ve 

bunları geliĢtirmektedirler. Kısacası iĢletmeler rekabet avantajı elde etmek için DKK 

kararı ile temel yeteneklerine odaklanarak bu iĢleri daha kaliteli yapma Ģansını elde 

etmekte ve ana faaliyetlerin dıĢındaki iĢleri dıĢ kaynak kullanarak kendilerine değer 

katacak uzun dönemli bir karar almaktadır (May, 1998; Fill ve Visser, 2000; 

Lonsdale ve Cox, 2000).  

DKK kararında önceden içeride gerçekleĢtirilen aktivitelerin dıĢ tedarikçi ile 

uygulanabileceği gibi stratejik nedenlerden dolayı içsel gerçekleĢtirilmeyen ancak 

gerçekleĢtirme gücüne sahip olarak dıĢarıdan tedarikini uygun gören iĢletmeler de 

bulunmaktadır ve bu karar ‘‘çekimserlik’’ yaklaĢımı ile alınmaktadır. Yani burada 

daha çok bir tercih söz konusu olmaktadır (CoĢkun, 2002). Her iki durumda da DKK 

kararı alınırken iĢletmede amaçların belirlenmesi gerekir. ĠĢletmenin DKK yolundaki 

amaçlarını yöneticiler Ģu soruları yanıtlayarak belirleyebilir (Greaver,1999: 59): 



22 

  

 ĠĢletme ile ilgili hangi sorunlar çözülmek isteniyor? 

 Bu sorunların iĢletmeye olan zarar boyutu nedir? 

 Eğer bu sorunlar devam ederse, hangi stratejik tedbirler alınacaktır? 

 ĠĢletmenin DKK’ya karar vermesinin nedenleri nelerdir? 

 DKK dıĢında hangi seçenekler düĢünüldü? 

 DKK kararı nasıl verildi? 

 DKK uygulamasına karĢı çıkanlar ve bu uygulamayı destekleyenler 

kimlerdir? 

 DKK uygulamasından hangi sonuçlar elde edileceği umulmaktadır? 

 Ġstenilen bu sonuçlara ulaĢılması hangi seviyede düĢünülüyor? 

 Ġstenilen bu sonuçların kritiklik anlamı veya derecesi nedir? 

 DKK uygulama sonuçları diğer kararları nasıl etkiler? 

 Amaçlanan sonuçlara ulaĢmanın engelleri nelerdir? 

 Eğer DKK baĢarısız olursa bu durumunda sonuçlar ne olur? 

DKK’ya bu soruların olumlu yönde uygun cevapları varsa karar verilerek 

iĢletmenin belirlediği amaçlar çerçevesinde devam edilmelidir. Ayrıca DKK’ya 

uygun görülen faaliyetler, nedeni, DKK ile istenilen sonuçlar bir yana oluĢabilecek 

risk ve bunun karĢılığında yapılacak faaliyet analizi ile kötü sonuçlar veya sorunlu 

süreç için alternatif plan böylece hazırlanmıĢ olur. 

Fayda-Maliyet Analizi Yapılması: DKK, iĢletmelerin hızla değiĢen çevre 

koĢullarına uyum sağlaması ve ihtiyaç duyulan teknoloji girdilerini sağlaması için bir 

yol olarak görülmektedir. ĠĢletme DKK kararı alırken yasal, ekonomik ve sosyal 

etkilerinin neler olabileceğini ölçer. Bu karar iĢletmeyi etkilediği kadar tedarikçi 

konumundaki iĢletmeyi de etkiler (Zhu vd., 2001). Rekabet avantajını 

yakalayabilmek için iĢletmeler ana yetkinliklerinin belirlenmesi ile birlikte DKK için 

düĢündükleri fonksiyon veya faaliyetlerdeki özellikleri de analiz etmelidir. Bu 

durumda DKK için düĢünülen faaliyetlerin iĢletme içindeki rutinliği, sektördeki 

yaygınlığı, yönetiminin ve kontrolünün kolaylığı, faaliyet için uygun nitelikteki 

tedarikçi iĢletmenin varlığı ile aynı alandaki tedarikçiler arasında olan rekabet ortamı 
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ve farkları gibi durumların incelenmesi yerinde olacaktır (Embleton ve Wright, 

1998). Böylece seçilecek tedarikçinin iĢletmeye ne kadar faydalı olabileceği 

amaçlara paralel olarak fayda-maliyet analizi kapsamında bir bakıma ölçülebilir. 

Sonuçta iĢletme içinde gerçekleĢtirilen faaliyetin dıĢarıya verilmesi kararında bu 

faaliyetin aynı veya daha az maliyette ve kaliteli bir Ģekilde uygulanması 

düĢünüldüğünden DKK tercih edilmektedir (May, 1998). 

DKK kararı alınırken kısa dönemli maliyetlerin azaltılması gibi amaçların 

elde edilmesi niyeti yerine uzun dönemli düĢünülerek DKK’nın tüm faydalarından 

olabildiğince yararlanılması hedeflenmelidir yani stratejik düĢünce yapısı ile hareket 

edilmelidir. Ayrıca iĢletmenin DKK öncesi DKK’ya bırakılacak faaliyetinin 

iĢletmeye olan etkisi ile ilgili kalitatif ve kantitatif olarak değerlendirmeler 

yapılmalıdır. DıĢ çevresel faktörlerin dıĢ kaynak kullanımı kararına olan etkisi, 

iĢletme içindeki risk ve maliyet analizi ile anlam kazanmaktadır. GerçekleĢtirilen 

maliyet analizi, iĢlem maliyetleri ile ilgili ayrıntıların belirlenmesini sağlayarak Ģu an 

olan duruma bağlı gelecekteki beklenti için önemli bir çalıĢmadır. Böylece gelir- 

gider tabloları, (insan kaynakları harcamaları, üretim harcamaları, eğitim 

harcamaları, iletiĢim ve yönetim harcamaları gibi) yapılan giderlere karĢılık elde 

edilen karı da bize gösterecektir (Yılmazer, 2004; Ünalır, 2007). Bunun dıĢında 

devredilecek iĢlerin kapsadığı içeriğin de fiyatlandırılması gereklidir (Güner, 2004). 

Fayda-maliyet analizi iĢletmenin güçlü ve zayıf yanlarını da belirlemede 

faydalı olacaktır. Ayrıca DKK’da personele ne olacağı ve personelin iĢletmeye olan 

maliyeti de göz önünde bulundurulmalıdır. Genelde tedarikçi iĢletmeler standart 

sözleĢme talebinde bulunabilirler. Bu hususta iĢletme lehine karar verilecek Ģekilde 

iki taraf için uygun bir sözleĢme hazırlanmalıdır. DKK öncesi düĢünülen maliyet 

durumu ile DKK sonrası oluĢan maliyetler gizli maliyetlerden dolayı farklı olabilir. 

Bu yüzden tedarikçi seçimi ve bu iĢletme ile anlaĢma safhası titiz bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmelidir (Barthelemy, 2003; Özdoğan, 2006; Yılmaz, 2006). 

DıĢ Kaynak Kullanımı Stratejisinin Belirlenmesi: Risk analizleri 

(operasyonel ve stratejik riskler) çerçevesinde iĢletmeler DKK kararı ile devredeceği 
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iĢler ve kendi temel yetenekleri için gerekli stratejiyi oluĢturmalıdır. DKK’da 

geleceğe dair tahminler olması nedeniyle DKK riski zaten sırtında taĢıyan bir 

uygulamadır (Güner, 2004; http://www.outsourcingprofessional.org, 2007). ĠĢletme 

stratejisi, ne olacağı bilinmeyen gelecekte rakiplere göre rekabet avantajını iĢletmeye 

kazandıracak faaliyetlerdir. Bu faaliyetler esnek bir yapıda iĢletmenin ana faaliyetleri 

ve diğer iĢ süreçlerindeki iĢler olarak stratejik planlama sürecini gerektirmektedir. 

DKK stratejisindeki planlama da gelecekle ilgili beklentilere ve ulaĢılabilir hedeflere 

vizyon, amaç ve politikalar çerçevesinde müĢteri tatmini esas alınarak rakiplerden 

önce ulaĢılması için yapılmaktadır (Gençyılmaz ve Zaim, 2000; Freytag ve Kirk: 

2003). Bu yüzden rakipler incelenerek risk analizleri ile potansiyel ulaĢılabilir 

hedefler iĢletme amaçları doğrultusunda saptanmalıdır.  

DKK ölçek ekonomisini sağlayabilecekse yine stratejik karar almada etkisi 

olumlu olacaktır. Ayrıca tedarikçi ile anlaĢmanın iĢletme bünyesine kaynak getirisi 

ve değer yaratma etkisinin ne derece olacağı önemli bir diğer husustur. Kısa dönemli 

DKK’ya kıyasla uzun dönemde uygulamanın baĢarısının artacağı ve iĢletmeye 

fırsatlar yaratacağı bilinmelidir. Stratejik DKK’da bununla birlikte uzun dönemli bir 

iliĢkinin sürmesi, karĢılıklı güvene ve bilgi alıĢveriĢine bağlıdır. Ayrıca burada iĢin 

nasıl yapıldığı değil, istenilen sonuçlara ulaĢılıp ulaĢılmadığı önemli olmaktadır 

(Lankford ve Parsa, 1999; Çoğan, 2006).  

Örgütün DKK’da stratejik planlama ve uygulama süreçlerine uyumu ile 

örgütün yapısındaki değiĢiklikler için gerekli yöntemler temel yeteneklerin doğasına 

göre ayarlanmalıdır (Dereli, 2003). Sonuç olarak gerekli tüm iç ve dıĢ çevre 

analizleri (swot analizi) ile stratejiler belirlenerek tedarikçi seçme sürecine 

geçilmelidir ki bu noktada ulaĢılan tedarikçilere gönderilen ve onlardan geri dönen 

teklif formları önemlidir. Ġleriki aĢamalarda da denetim elden bırakılmadan 

performans durumları karĢılaĢtırılarak stratejinin ve iĢletme amaçlarının ne derecede 

uyumlu gerçekleĢtiğine bakılmalıdır. 

Teklif Formunun Hazırlanması: Teklif formu, DKK uygulaması öncesi 

tedarikçi seçimi için ulaĢılacak bilgileri iĢletmeye sunan bir araçtır. KarĢılıklı olarak 

http://www.outsourcingprofessional.org/
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düĢünülen iĢ süreci faaliyetlerinde, iĢletmenin ve tedarikçinin genel bilgilerinin 

bulunduğu ve tedarikçinin iĢi aldığında iĢletmeye gerçekçi olacağını, uygun fiyatlar 

ve koĢullar sunacağını ve bilgisinin yeterli Ģekilde iĢletme ihtiyaçlarını karĢılayıp 

karĢılayamayacağını bildiren bir ön araĢtırma Ģeklidir (Çevik, 2006). DıĢ kaynak 

kullanım sürecinin sağlıklı iĢlemesi için teklif formları kapsamında istenilen 

bilgilerin soruları, yeterli görülecek cevapları elde etme amacında olmalı ve 

iĢletmelerle tedarikçi iĢletmeler tarafından eksiksiz tamamlanmalıdır (Güner, 2004).  

SözleĢme yapılmadan önce sözleĢme içeriğini de yansıtan teklif formları, 

genel bilgiler olarak yer alması gereken iĢletme yeri ve sektörü bilgileri ile birlikte 

DKK için düĢünülen hizmetin tanımlanması, süresi, hizmet ölçeğinin oluĢturulması, 

hizmet düzeyinin belirlenmesi, ücret ve ödeme koĢullarının karĢılıklı tanımlanması, 

hizmetin garanti Ģekilleri ve sorumlulukları ile gizlilik, denetim, ekipman ve personel 

durum bilgileri baĢlıklarını içermelidir (Beytur ve Aydın, 2006).  Bundan sonraki 

aĢama geriye dönen teklif formları içerisinden DKK için potansiyel tedarikçi 

iĢletmeler ile görüĢülüp seçim yapılmasıdır. 

Potansiyel DıĢ Kaynakların Belirlenmesi: Teklif formlarının sektörde 

faaliyet gösteren tedarikçi iĢletmelere ulaĢması ve iĢletmelerden geriye dönmesi ile 

formlar kontrol edilerek istenilen Ģartları karĢılamayanlar hızlı bir Ģekilde elenir. 

Diğer tedarikçilerin değerlendirilmesinde aranılan özelliklere verilen cevaplar ve 

sundukları diğer çözüm yollarının iĢletmedeki sorunları ne derece ortadan 

kaldırabilecek nitelikte olduğu birbirleriyle karĢılaĢtırılarak yorumlanır. Ayrıca tek 

bir tedarikçi iĢletme veya birkaç tedarikçi iĢletme ile mi çalıĢılacağı bu aĢamada 

teklif formlarından yararlanılarak kolay karar almayı sağlayabilir (Yılmazer, 2004). 

Tedarikçi seçiminde tedarikçinin alanında uzman olmasının yanında sınıfında en iyisi 

olması ve tanınmıĢlığı iĢletme imajını da arttıracak bir seçim olabilir (Blumberg, 

1998; Barthelemy, 2003). Ancak tedarikçinin pazarlık gücü yüksekse tedarikçi 

seçilmemelidir (Yılmazer, 2004). Eğer DKK için toplanan bilgiler dahilinde uygun 

tedarikçi bulunamıyorsa bu durumda sorunların çözümü araĢtırılarak faaliyet içsel 

olarak gerçekleĢtirilmeye devam edilmelidir (McIvor, 2000). 
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Sonuç olarak potansiyel tedarikçi seçimi, iĢletmenin sözleĢme yapacağı 

tedarikçilere karar vermesini sağlamaktadır ve bu kararla iĢletmeler ihtiyaçları ve 

amaçları üzerinde tedarikçi ile iliĢki oluĢturmaktadır. ĠĢletmenin tedarikçiden 

beklentilerini karĢılayacak fiyat, deneyim, bilgi, etkinlik, düzenleme, kaynak ve 

verimlilik kriterleri ile müĢteri referansları bu açıdan önemli noktalardır 

(Szymankiewicz, 1994; Yılmazer, 2004). Diğer aĢama uygun dıĢ kaynağın seçimi 

aĢamasıdır. Bu durum sözleĢmenin gerçekleĢtirilmesine yaklaĢıldığı anlamına 

gelmektedir ve bu yüzden potansiyel dıĢ kaynakların belirlenmesi, iĢletmelerin 

birbirlerini anlaması ve beklentilerinin karĢılanması durumlarının analizi ile seçimi 

bu aĢamayı önemli kılmaktadır. Böylece iĢletmeye en uygun olan iĢletmenin seçimi 

DKK ile oluĢacak riskleri de en aza indirecektir (Allen ve Chandrashekar, 2000).     

Uygun DıĢ Kaynağın Belirlenmesi: DKK sürecinde iĢletmeler dıĢ kaynak 

kullanım kararını aldıktan sonra potansiyel dıĢ kaynakları teklif formları aracılığı ile 

belirleyerek bunların arasından ihtiyaçları ve stratejileri çerçevesinde uygun tedarikçi 

iĢletme seçimini gerçekleĢtirirler. Stratejik DKK için müzakereler dikkatle 

gerçekleĢtirilmelidir. 

DKK sürecinde iĢletmenin devrettiği faaliyet alanına göre bir yerine birkaç 

tedarikçi iĢletme seçilebilir. Bu durum bir tedarikçinin üretim kapasitesi yeterli 

olmadığı zaman veya bir tedarikçiye bağlanmaktansa birkaç tedarikçiden 

faydalanmak isteği olduğunda ve farklı alanlarda farklı tedarikçilerle çalıĢılma kararı 

verildiğinde ortaya çıkmaktadır. Böylece iĢletme DKK’da aksamaya fırsat vermeden 

hızlı ve kaliteli bir Ģekilde ihtiyaçlarını tatmin edebilmektedir (Erkaragülle, 2007). 

DKK sürecinde uygun olan tedarikçinin seçimi müzakereler sonucu bu alanda 

mümkün olan en iyi kaynağın bulunması (Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003) ve 

tedarikçi ile iĢletme vizyon ve beklentilerinin örtüĢmesi durumunda gerçekleĢtirilir 

(May, 1998; Lankford ve Parsa, 1999). DıĢ kaynağın istenilen iĢ süreci ve 

standartlarını bilerek kaynak sağlayacağı iĢletmeyle çalıĢmayı kabul etmesi ile 

karĢılıklı görüĢmeler baĢlamaktadır. Böylece bu aĢamayı dıĢ kaynak kullanım 

sürecinin en önemli kısımlarından biri olan anlaĢma yapma aĢaması takip etmektedir.  
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DıĢ Kaynak Kullanım AnlaĢmasının Yapılması: DKK anlaĢması 

yapılırken iĢletmenin ve tedarikçinin iliĢkisel bütünlüğü oluĢmalıdır. Ancak bu her 

anlamda stratejik ortaklık anlamına gelmeyebilir. ĠliĢkinin boyutunu yapılan anlaĢma 

ve çalıĢanlar belirler. Kurulan bu iliĢki etkin Ģekilde yürütülürse faaliyetler üzerinde 

de etkisi olumlu olur (Çetinkaya, 2005; Enlow ve Ertel, 2006). DKK iliĢkileri bu 

boyutuyla kayıtlı sözleĢmelerdir ve sözleĢme yapıldıktan sonra geriye dönüĢ olursa 

bu durumun maliyet kalemi olarak iĢletmeye yansıyacağı unutulmamalıdır. 

SözleĢmeye konu olan iki tarafın ortak beklentilerini karĢılayan bir sözleĢme 

gerçekleĢtirilmesi tarafların birbirlerine olan güvenini de olumlu yönde etkileyecektir 

(Beytur ve Aydın, 2006). 

DKK sürecinde iĢletme hedeflerinin tedarikçi tarafından tam olarak 

anlaĢıldığına emin olunarak sözleĢmeye gerekli tüm bilgiler ve maddeler 

eklenmelidir. DKK sözleĢmeleri iĢletmelerin teknik ve fonksiyonel konumlarındaki 

gereksinimlerine göre değiĢik Ģekillerde yapılmaktadır. Bunlara günümüzde de 

yaygın kullanılmakta olan her Ģey dahil yani tam DKK sözleĢmeleri ve kullanıma 

hazır yani belirli iĢler için gerçekleĢtirilen kısmi DKK sözleĢmeleri örnektir 

(Lankford ve Parsa, 1999). SözleĢmelerde gerekli bilgilerin bulunması iĢletmenin 

gelecekte dıĢ kaynağa bıraktığı faaliyetlerinin durumunu analiz ederken faydalı 

olacaktır. Örneğin genelde iĢletmedeki faaliyete içerideyken etkisi olan fakat 

önemsiz görünen her ayrıntıyı sözleĢmede belirtmek güç olabilir. Ancak bu bilgiler 

ıĢığında ana hatları ile liste uzun da olsa gerekli her nokta eksiksiz bir Ģekilde ve 

görev hükümlerini kapsayacak Ģekilde sözleĢmenin alt kısmında belirtilmelidir. 

Süreç içinde sözleĢmeye yeni maddeler eklenmesinin söz konusu olabileceği 

düĢünülerek sözleĢmede buna uygun bir maddeye de yer verilmelidir (Karacaoğlu, 

2001; Beaumont, 2006). Ayrıca sözleĢmelerin genelde 1 ve 2 yıllık süreleri kapsadığı 

da literatür taramasından anlaĢılmaktadır (Erkaragülle, 2007). Bazı yönetim 

sözleĢmeleri dıĢında sözleĢmenin sezonluk veya yıllık yapılması iĢletmenin 

tedarikçiye bağımlılığını azaltan bir etken olacaktır (Özdoğan, 2006). 

DKK sözleĢmesi, teklif formundaki bilgilerin geliĢtirilmiĢ Ģekli olarak 

beklentilerin karĢılıklı bir Ģekilde karĢılanacağını ve hangi sorunların varlığı halinde 
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iliĢkinin bitirilmesi hükümlerini taahhüt eden yasal sözleĢmelerdir. DKK 

sözleĢmesinin baĢlıca kısımları, belirlenen hizmetin faaliyet alanı, performans 

kriterleri (hizmet derece sözleĢmesi), fiyatlandırma çizelgeleri ile ayrıca süre ve 

koĢullar olarak sıralanabilir (Greaver, 1999). Bu anlamda sözleĢmede, hizmet ölçeği 

ve sözleĢme süresi açık bir Ģekilde belirtilerek tüm ödeme koĢulları, bilgi akıĢı 

düzenlemeleri ve toplantı aralıkları, genel değiĢime ve iĢletme değiĢimine göre 

sözleĢmenin Ģekillenebilmesi için esneklik durumu, personel geçiĢleri ve eğitimleri 

ile ilgili bilgiler, maliyet ve fiyat çizelgeleri, uygun teknoloji ve gerekli diğer 

kaynakların temini, iĢletme ile olan yazıĢma Ģekilleri, hizmet kalitesini etkileyen 

malzeme türleri, performans çizelgeleri, ödül ve ceza hükümleri gibi maddeler yer 

almalıdır (Allen ve Chandrashekar, 2000; Karacaoğlu, 2001). 

DKK sürecinde sözleĢme önemli bir aĢamadır. ĠĢletmeler, en az risk ve en 

fazla verim için sözleĢme ile birlikte denetim sorumluluğunun bilincinde bu süreci 

gerçekleĢtirmelidir. Ayrıca değiĢime ayak uydurmak için DKK ile farklı örgüt 

kültürlerinden edinilecek bilgiler faydalı olacak Ģekilde personele kazandırılırsa 

birbirlerinin eksikliklerini tamamlayan bir ortaklık iliĢkisi oluĢacaktır. Diğer taraftan 

tedarikçi üzerinde kontrolün sürdürülmesi için iĢletmeye devredilen iĢlerin bir kısmı 

iĢletme içinde tutulabilir. Kontrol sağlamanın diğer bir yolu ise önceden de 

belirtildiği gibi kısa vadeli sözleĢmeler imzalamaktır (Yılmazer, 2004). Zaten DKK 

süreci için yapılan sözleĢme değiĢmez nitelikte ve katı bir özellik göstermemektedir 

(Yeter, 2004). Hem kısa süreli sözleĢmeler DKK’da uzun dönemli avantajların elde 

edilmesini ve karĢılıklı güveni de azaltabilir.  

Sonuç olarak, DKK sürecinde iĢletme dikkatli ve etkili bir çalıĢma sonucu 

sözleĢme gerçekleĢtirdiği zaman uygun olan tedarikçi ile karĢılıklı yasal bir ortaklık 

kurarak birbirlerinden beklentilerini karĢılamaktadırlar. Ancak iĢletme stratejik 

amaçları doğrultusunda bu iliĢkide maliyetlerini azaltmanın yanında diğer faydaları 

da bünyesine taĢımak için sözleĢme içeriğini gerekli bilgilerle ayrıntılı oluĢturup 

tedarikçi ile iletiĢim içinde ve kontrollü çalıĢmalıdır.  
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DıĢ Kaynak Kullanımının Personele Duyurulması ve Etkileri: DKK 

sürecinde sözleĢmenin yapılması ile taraflar arasındaki iliĢki ve sorumluluklar tam 

olarak baĢlamıĢtır. Sağlam bir iliĢkinin oluĢması iĢletmenin kendisine ölçek 

ekonomisini ve uzmanlık bilgilerini de taĢımasını sağlayacaktır (Klaas vd., 2005). 

Teknolojinin geliĢmesi ve insana verilen değerin farklılaĢması ile geçmiĢe göre emek 

iĢçiliğinden bilgi iĢçiliğine doğru bir değiĢim gerçekleĢmiĢtir. Bu değiĢim 

beraberinde iĢ süreçlerinin yapılabilmesi için iĢlerin niteliğinde, temel beceri ve 

teknik eğitim ihtiyacını da ortaya çıkarmıĢtır (Dereli, 2003). Bu yüzden iĢletmeler 

kendi bilgili oldukları temel becerilerine odaklanarak hem uzmanlık isteyen hem de 

iĢletmede aksaklık olan faaliyetlerini DKK ile gerçekleĢtirmeye baĢlamıĢlardır. DKK 

ile her faaliyet alanında uzman kiĢilerce iĢ kriterlerine bağlı gerçekleĢtirildiği sürece 

baĢarılı bir DKK oluĢacaktır. 

Ancak DKK’nın ortaya çıkardığı önemli bir konu uygulama ile iĢletmedeki 

personelin ne olacağı sorusudur. Bu durumda üç türlü iĢlem yapılabilir. Bunlar, 

personelin iĢletmeden ayrılması, personelin tedarikçi iĢletmeye geçirilmesi veya 

iĢletme bünyesinde kalması olarak karĢımıza çıkmaktadır. Yapılan araĢtırmalara göre 

yönetimdeki personelin genelde bu durumdan etkilenmediği belirlenmiĢtir  

(Embleton ve Wright, 1998; Kakabadse ve Kakabadse, 2005). Diğer bir görüĢ ise 

personel arasında DKK ile rekabet oluĢması ve bunun olumlu olarak iĢlere 

yansımasıdır (Weidenbaum, 2005). Fakat DKK sürecinde iĢletme içinde çalıĢanlar 

arasında tedirginlik oluĢması belki de bu duruma yol açmaktadır (Akdoğan ve Çirli, 

2008). Ġlgili personelin iĢten çıkarılması durumunda bu kiĢilere yasal hakları 

sağlanmalı ve kalan personelin performansını arttırmak, örgütsel bağlılığı iĢgörene 

kazandırmak için iĢten çıkarılmalar performans kriterlerine göre yapılmalıdır. Kalan 

personele iĢten çıkarma gerekçeleri açıklanmalıdır ve gerektiği takdirde psikolojik 

destek hizmeti verilmelidir (Öztürk ve Tengilimoğlu, 2006).  

DKK karar aĢamasında ve sözleĢme yapılma aĢamasında iĢgören durumu 

düĢünülmüĢ olarak DKK uygulaması gerçekleĢtirilmesi, ileride oluĢacak sorunların 

ortadan kaldırılmasını sağlayacaktır. ĠĢletme ve tedarikçi arasında yapılan 

sözleĢmede personelin özlük hakları yasal düzenlemelere göre ayarlanmalıdır. Diğer 
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taraftan DKK, iĢletme içindeki iletiĢimi hızlandırarak dinamik bir yapıyı ve takım 

çalıĢmasını iĢletmeye kazandırmaktadır. ĠĢletme personeli ve tedarikçi iĢletmeye 

geçirilen personel arasında öğrenen örgüt oluĢarak daha aktif bir çalıĢma ortaya 

çıkmaktadır. (Allen ve Chandrashekar, 2000; Barthelemy, 2003; Klaas vd., 2005; 

Çoğan, 2006). Ancak bağımsız gibi çalıĢan tedarikçi ile iĢgörenlerin denetimi ve 

performans ölçümleri belli aralıklarla gerçekleĢtirilmelidir. Ayrıca örgüt içinde 

kültürlerarası uyum oluĢturulmalı ve herkese adil davranılmalıdır. Bu durum için 

gereksiz bilgi akıĢı engellenmeli, gerekli eğitimler verilmeli, iĢ tanımları açık olmalı 

ve performans istenilen düzeyde gerçekleĢmezse ilgili iĢgörenin iĢine son 

verilmelidir (Muehlberger, 2007).  

DıĢ Kaynak Performansının Değerlendirilmesi: DKK sürecinde tedarikçi 

ile olan iliĢkinin sözleĢme süresi boyunca ve sonrasında devam etmesi, yapılan iĢ 

sürecinin iĢletmenin beklediği amaçları gerçekleĢtirip gerçekleĢtirememesi ile 

açıklanabilir. Bu amaçlara ulaĢmadaki sorunlar ve baĢarılar süreç sırasında 

performans ölçümleri ile anlaĢılır. Tedarikçi performansının ölçümü teknik ve 

fonksiyonel kalite olmak üzere iki türlü yapılabilir (Lankford ve Parsa, 1999; 

Greaver, 1999) ve ölçüm sonuçlarına göre iĢletmeye olan direkt ve endirekt etkiler 

tespit edilmelidir (Jumah ve Wood, 2000; Beaumont, 2006). Ayrıca düzenli 

toplantılarla süreç içinde performansın hangi seviyede olduğu, ihtiyaç duyulan iĢlem 

olup olmadığı ve yeni amaçların oluĢturulması gerekliliğinin tespiti incelenmelidir. 

Tedarikçi iĢletmeye ne kadar bağımlı kalındığı ve iĢ kriterlerinin etkin yapılma 

durumu yine iĢletmenin performans değerlemede gerçekleĢtireceği hususlardır. 

KarĢılıklı olarak en az ayda bir gerçekleĢtirilen düzenli bilgilendirme veya raporlama 

hareketleri örgüt içinde olan söylenti ve gerçeği de birbirinden ayırt etmeyi 

sağlamaktadır (Zhu vd., 2001). Kim tarafından ve ne zaman bilgi akıĢı 

gerçekleĢtirileceğinin belirlenmesi de iĢletmelerarası oluĢabilecek anlaĢmazlıkları 

ortadan kaldıracaktır (Enlow ve Ertel, 2006). Bununla birlikte kıyaslama yöntemi bu 

aĢamada iĢletmenin rekabet edilebilirlikteki konumunu ve tedarikçinin faaliyet 

sonucunun boyutunu bize göstermektedir  (Fan, 2000).  
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BaĢarılı bir DKK uygulaması, sistemli çalıĢmayı gerektirdiği gibi 

tedarikçinin izlenmesini de zorunlu kılmaktadır. Bu amaçla maliyetler, nakit akıĢı, 

ürün ve hizmet durumları ve satıĢ hacmi gibi bilgiler incelenmelidir (May, 1998). 

DKK uygulamasında sonuçlara odaklanıldığından incelenecek sonuçlar, objektif, 

anlamlı, ölçülebilir ve karĢılaĢtırılabilir olmalıdır (Griffiths, 2009). MüĢteri 

memnuniyeti ve esnek bir Ģekilde değiĢen koĢullara uyum sağlama kapasitesi de 

tedarikçinin iĢletme amaçları doğrultusunda olumlu performans göstermesi gereken 

konulardır (Blumberg, 1998). MüĢterinin DKK’ya olan yaklaĢımı da önemli 

sayılacak bir noktadır (McIvor, 2000). Bu performans değerlerine bakılarak 

iĢletmeler DKK yaĢam sürecini anlaĢma süresi sonunda veya süresi sırasında 

bitirerek kendi içlerinde faaliyet yapmaya yönelebilir ya da baĢka tedarikçi ile 

anlaĢma yoluna gidebilir. Ancak uzun süreli bir iliĢkide gerçekleĢecek faydalar için 

süreç içinde çıkan sorunları çözmeye yönelik yaklaĢım daha tedbirli bir davranıĢtır 

ve süreç risk paylaĢımlı olarak tarafları istenilen davranıĢlara yönlendirici olmalıdır 

(Aydınlı, 2001; Jennings, 2002; Freytag ve Kirk, 2003; Yılmazer, 2004). 

1.5 DIġ KAYNAK KULLANIM TÜRLERĠ 

DKK uygulaması genel yapılmıĢ araĢtırma ve bilgilere bakıldığı zaman 

iĢletmelerin DKK kararını alırken ulaĢmak istedikleri amaçlara, analiz seviyesine, 

bütünleĢme derecesine, kullanım alanına, mülkiyet iliĢkisine, yönetimsel kontrole ve 

sahiplik türüne bağlı olarak farklılık göstermektedir. Bunlar, ‘‘taktiksel DKK, 

stratejik DKK, toplam DKK, seçilmiĢ alanda DKK, değiĢimsel DKK, iĢ süreci DKK, 

ülke dıĢından DKK, kamu sektörü DKK ve özel sektör DKK’’ olarak ayrılmaktadır 

(Rodriguez ve Robaina, 2004: 289). Bazı kaynaklarda farklı baĢlıklarla açıklamalar 

yapılsa da içerik bilgileri sınıflandırmada hemen hemen aynıdır. DKK türlerinin 

farklı baĢlık altında toplanması yoğun kullanım iliĢkisi ve kullanım alanına göre 

farklı Ģekilde algılanmasından kaynaklanmaktadır. Örneğin, fason üretim veya 

taĢeron kullanımı tarihten günümüze gelen DKK yaklaĢımlı uygulama Ģekilleri 

olduğundan DKK türleri olarak karĢımıza çıkabilmektedir (Çoğan, 2006).  
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Gençyılmaz ve Zaim (2000) ile Budak ve Budak (2004), DKK türlerini 

ikincil hizmetler ve muhtemel çalıĢanlar Ģeklinde DKK, yardımcı Ģebeke (network) 

olarak DKK, tedarikçi iĢletmelerle oluĢturulan stratejik ittifaklar ve rakiplerle 

oluĢturulan stratejik ittifaklar olarak dört Ģekilde ele almıĢtır. DKK türlerini bu dört 

türü kapsayacak Ģekilde basit ve karmaĢık olarak hizmet Ģekline ve sözleĢmenin 

detaylı yapılıp yapılmamasına göre ayırmıĢlardır. Aydınlı (2001), Güner (2004) ve 

Erkaragülle (2007)  ise DKK türlerini kapsamına, yararlanılan dıĢ kaynağın çeĢidine, 

Ģebeke organizasyon modeline ve taĢeronlarla ortaklık durumuna göre farklı bakıĢ 

açıları ile incelemiĢlerdir. Bu bilgiler ıĢığında ilk önce farklı Ģekilde anılan DKK 

türleri incelenerek daha sonra Rodriguez ve Robaina’ nın (2004) belirttiği 

sınıflandırmaya yer verilecektir.  

Ġkincil Hizmetler ve Muhtemel ÇalıĢanlar ġeklinde DKK: Güner (2004), 

bu tür DKK’yı geleneksel ve kapsamına göre, Erkaragülle (2007) de kapsamına göre 

DKK olarak adlandırmaktadır. Buradan anlaĢılan genellikle bu tür DKK iĢletmelerin 

yardımcı olarak düĢündükleri faaliyetlerinde sabit maliyetleri azaltmak, iĢgücü 

fazlasından sıyrılarak esneklik kazanmak ve verimliliği arttırmak amaçlı sözleĢme ile 

ikincil hizmet iĢletmelerine devredilmesidir (Gençyılmaz ve Zaim, 2000). Aydınlı 

(2001) ise bu hizmetleri çeĢitlerine göre sınıflandırma kapsamına alarak geleneksel 

DKK’nın beraberinde iĢletmenin ihtiyaç duyduğu iĢgücü için danıĢmanlardan (vergi-

maliye, bilgi teknolojisi, insan kaynakları, pazarlama ve kalite yönetimi), bağımsız 

çalıĢanlardan (akademisyenler, deneyimli yöneticiler) ve baĢka iĢverenlerden 

kiralanan çalıĢanlardan faydalanma olarak baĢlığın muhtemel çalıĢanlar kısmını ayrı 

olarak incelemiĢtir. Ġkincil hizmetler ve muhtemel çalıĢanlar Ģeklinde DKK genel 

olarak yemek, nakliye, personel servisi-ulaĢtırma, temizlik iĢleri, ısıtma-soğutma-

havalandırma, dekorasyon, kurye, reklam, bilgi sistemleri, muhasebe hizmetleri ve 

güvenlik hizmetleri ile insan kaynakları alanlarında kullanılmaktadır (Aydınlı, 2001; 

Güner, 2004; Çevik, 2006). 

Yardımcı ġebeke (Network) Olarak DKK: Özellikle büyük ölçekli 

iĢletmeler, geleneksel hiyerarĢik yapılarından ayrılarak esnek, etkin ve yenilikçi 

yapıyı bünyelerine kazandırmak için merkezden uzaklaĢma kararı almaktadırlar 
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(Gençyılmaz ve Zaim, 2000). Nitekim iĢletmeler DKK ile ortaklık iliĢkilerine 

girmekte ve yeni organizasyon yapılarının oluĢumu sayesinde de Ģebeke (network) 

organizasyonları geliĢtirmektedir (Koçel, 2005). Kısacası Ģebeke organizasyon 

yapıları, iĢletmelerin farklı temel yeteneklerini bir araya getirmesini sağlayarak 

iĢletmelere güç katmaktadır (Sayli vd., 2006). Bu tip organizasyonlarda 

birbirlerinden binlerce kilometre uzakta bile olsa iĢletmeler koordinasyonu 

sağlayarak faaliyetlerini bu Ģekilde yürütebilmektedir (Yılmazer, 2004). ġebeke 

organizasyonlar, dahili (içsel), dengeli (kararlı) ve dinamik (hareketli) yapılar olarak 

sınıflandırılmaktadır (Güner, 2004). ġebeke organizasyonlar için örneğin 1980’li 

yıllarda IBM’ nin küçük olarak dizayn edilen yeni birimleri iletiĢimi hiyerarĢik 

yapıya göre kolaylaĢtırmıĢ ve organizasyonu daha dinamik hale getirmiĢtir 

(Gençyılmaz ve Zaim). 

Tedarikçi ĠĢletmeler ile Stratejik Ġttifakların OluĢturulması: 

ĠĢletmelerin ürün ve hizmet temininde tek veya birkaç satıcı yani tedarikçi ile 

sözleĢme yapmasını kapsayan DKK türüdür (Yılmazer, 2004). Güner (2004), bu tip 

stratejik ittifakları taĢeronlarla sözleĢme yapılması bakımından ele almıĢtır. Çoğan 

(2006) ise tedarikçi ve taĢeronla stratejik ittifak oluĢturulmasını ayrı incelemiĢtir. 

Burada iki Ģeklin de kısaca açıklamasına yer verilecektir. 

Rekabet üstünlüğünü elde etmek adına iĢletmeler DKK uygulamasında ana 

faaliyetlerine yönelerek diğer fonksiyonları taĢeronlara bırakabilir. Bu uygulama, 

iĢletmenin hem küçülmesini hem de etkili iĢ sürecini geliĢtirmesini sağlamaktadır. 

Ayrıca taĢeron ile stratejik açıdan anlaĢma yapılması, iĢletmeye maliyet avantajını da 

sunmaktadır. Burada aslında ikincil hizmetler olarak DKK uygulamalarının taĢeronla 

çalıĢma açısından vurgulandığı göze çarpmaktadır (Çoğan, 2006). TaĢeronlaĢtırma, 

ulaĢtırma, yemek ve inĢaat sektöründe geçmiĢten günümüze kullanılan bir DKK 

türüdür (Koçel, 2005; Çoğan, 2006). 

Tedarikçi iĢletmelerle stratejik ittifakların kurulması, iĢletme ile tedarikçinin 

sıkı bir iliĢki içinde ve birlikte maliyeti düĢürmek ve kaliteyi arttırmak için 

çalıĢmasını öngörmektedir. Özellikle Japonya’nın bu konuda ‘‘Keiretsu’’ sistemi ile 
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baĢarılı uygulamaları bulunmaktadır. Örnek olarak yine Japon otomotiv sektöründe 

gerçekleĢtirilen stratejik ittifakların ABD pazarına hakim olması gösterilebilir   

(Gençyılmaz ve Zaim, 2000).  

Rakiplerle Stratejik Ġttifakların OluĢturulması: Budak ve Budak (2004), 

tedarikçi ya da bayilerle ortak olma, taĢeronlaĢtırma ve fason imalatı, rakiplerle 

stratejik ittifaklar kapsamında ele almıĢtır.  Tedarikçilerle ortaklık ve taĢeronlaĢtırma 

konularına önceden değinildiği için burada fason üretim hakkında bilgi verilecektir. 

Bir nokta belirtilmelidir ki taĢeronlaĢtırma stratejisi, küçülme uygulaması sonucu 

oluĢurken, fason üretim ise imalat aĢamasından itibaren planlanmaktadır ve tekstil 

sektöründe sık kullanılan bir uygulamadır (Çoğan, 2006).  

Rakiplerle ittifakların oluĢturulması, organizasyonların rekabet ortamında 

maliyetlerini azaltmak, sürekliliği sağlamak, müĢteri memnuniyetini ve kaliteyi 

arttırmak çabası içinde stratejik olarak rakiplerle oluĢturulan iĢbirlikçi birleĢmelerdir 

(Tanyeri ve Fırat, 2005). Bu Ģekilde oluĢturulan ittifaklar, büyüme stratejisi 

uygulamak isteyen iĢletmelerin kaynaklarının birleĢtirilmesi ile riski azaltmakta, 

iĢletmelerin pazar gücünü ise geniĢletmektedir. Ayrıca iĢletmeler, tek baĢlarına 

sağlayabilecekleri faydalardan daha fazlasını yenilenerek elde edebilmektedir. 

ĠĢletmeler ittifak oluĢtururken denk iĢletmeler yanında alt iĢletmelerle de iliĢki 

kurabilmektedir. Doğal ittifakları oluĢturan unsurları belirtmek gerekirse bunlar, 

müĢteriler, ürün dağıtım kanalları, tedarikçiler, teknoloji ortakları ve patent 

ortaklarıdır. Ancak bu ortaklıklarda karar verilirken kültürel uyum ve yapı önemli bir 

noktadır. Rakiplerle ittifaklar özellikle ulaĢtırma sektöründe kendini göstermektedir. 

Örneğin, havayolu iĢletmeleri karlılığı yüksek hatlarda rakipleri ile zor bir yarıĢ 

içindedir ama kar oranı düĢük hatlarda ise birbirleri ile ittifak oluĢturmaktadır. 

Böylece maliyet avantajı ortaklaĢa paylaĢılmaktadır.   (Gençyılmaz ve Zaim, 2000).  

 Taktiksel ve Stratejik DKK (Tactical Outsourcing ve Strategic 

Outsourcing): Genel olarak DKK ile elde edilecek avantajlar literatürde 

operasyonel, stratejik veya ikisinin bir arada sağlanması Ģeklinde geçmektedir. Bu 

açıdan yaklaĢıldığı zaman operasyonel avantajlar kısa dönemde yakalanabilmektedir. 
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Stratejik avantajlar uzun dönemde fırsatları en yüksek düzeyde elde etmeye 

yardımcıdır (Lankford ve Parsa, 1999; CoĢkun, 2002).  Ayrıca diğer önemli fark, 

stratejik DKK, taktiksel DKK’ya göre daha geniĢ bir kavramı ifade etmektedir. Yani 

operasyonel amaçların baĢında gelen maliyetleri azaltma avantajı için taktiksel 

yaklaĢım seçilirken kaliteyi geliĢtirme, esneklik kazanma, kaynak, yetenek ve bilgi 

gibi diğer beklentiler için stratejik yaklaĢım ile daha kapsamlı plan oluĢturulmaktadır 

(Rodriguez ve Robaina, 2004). Taktiksel yaklaĢımla satınalma iĢlemleri kısa 

dönemde pratik çözüm için geçmiĢten beri iĢletmelerin ani değiĢen ekonomik Ģartlara 

ayak uydurmaları amaçlı küçülmeye gittikleri zaman da kullanılmaktadır.  

Tablo 1 : Taktiksel ve Stratejik Amaçlarla DıĢ Kaynak Kullanımı 

TAKTĠKSEL AMAÇLAR STRATEJĠK AMAÇLAR 

ĠĢlem maliyetlerinin azaltılması veya 

kontrol edilmesi 
ĠĢletmenin odak alanlarını arttırmak 

Sermaye bütçesinin elde bulundurulması 

Önde gelen iĢletmeler arasında 

olabilmek için gereken yetenekleri 

elde edebilmek 

Nakit akıĢının sağlanması 
DeğiĢim mühendisliğinin getirdiği 

kazançları sağlamak 

Kaynakların elde hazır olması Riski paylaĢmak 

Fonksiyonu yönetmek zor veya kontrol 

dıĢıysa 

Diğer amaçlar için gereken 

kaynakların serbest kalması 

Kaynak: Gençyılmaz ve Zaim, (2000): 128. 

Tablo 1’de görüldüğü üzere baĢarılı taktiksel DKK maliyet azaltmanın 

yanında nakit akıĢını iĢletmede sağlamada, daha az yatırım, sermaye ve zaman 

faydalarını elde etmede etkili bir yöntemdir. Stratejik DKK, sosyal boyutu da içinde 

barındırmaktadır ve daha fazla sorumluluk ve kontrol gerektirmektedir. Çünkü 

geleneksel yap veya satınal ve alıcı-satıcı iliĢkisinden uzun dönemli ve risk 

paylaĢımlı iĢ ortaklığı iliĢkisine geçilmiĢ olmaktadır (Gençyılmaz ve Zaim, 2000; 
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http://www.outsourcingprofessional.org, 2006). Özellikle stratejik yaklaĢımlı DKK 

bilgi teknolojilerinde kendini göstermiĢtir (Allen ve Chandrashekar, 2000). Etkileri 

bakımından taktiksel DKK’nın doğrudan (maliyet düĢüĢü ile kar artıĢı) ve stratejik 

DKK’nın dolaylı etkisi (maliyet düĢüĢü ile fiyatların da düĢmesi ile rakiplerin bu 

durumda strateji uygulaması) olduğu söylenebilir (Hüseyinzade, 2006). 

 Toplam DKK ve SeçilmiĢ Alanda DKK (Total ve Selective Outsourcing): 

Aydınlı (2001), bu tür DKK’yı fonksiyonel bazda bütün ve kısmi DKK olarak 

incelemiĢtir. Bu açıdan yaklaĢıldığı zaman iĢletme belirli bir fonksiyonu için 

tamamen DKK gerçekleĢtiriyorsa bütün DKK uyguluyor demektir. Yani iĢletmenin 

birinci kademe fonksiyonları olarak muhasebe-finans, pazarlama, insan kaynakları ve 

üretim alanlarında tüm alt fonksiyonları ve faaliyetleri DKK’ya devretmesi toplam 

DKK’dır. SeçilmiĢ (kısmi) alanda DKK ise bu açıklamalardan da anlaĢılacağı üzere 

bir fonksiyonun alt fonksiyonlarının ve faaliyetlerinin birkaçını veya birini DKK ile 

gerçekleĢtirmesidir ve bu bakımdan alt fonksiyonlarda bütün olarak DKK 

uygulanmaktadır. Eğer bir veya birden çok alt fonksiyonun belirli faaliyetleri DKK 

ile sağlanıyorsa fonksiyonlar bazında kısmi DKK oluĢmaktadır. Bu bilgiler ıĢığında 

toplam DKK daha geniĢ düĢünülebilir ve birkaç fonksiyonun alt fonksiyon-faaliyet 

ve bölümleri ile DKK’ya devredilmesi olarak algılanabilir (Aydınlı, 2001).  

 DeğiĢimsel DKK ve ĠĢ süreci DKK (Transitional/Transformational 

Outsourcing ve Business Process Outsourcing): DeğiĢimsel DKK, üçüncü nesil 

DKK’yı ifade etmek için kullanılmaktadır. Bundan kasıt DKK’nın birinci kısmı 

belirli kurallar ile iĢin yapılıĢının ortaya konulması, ikinci kısım DKK 

uygulamasında ortaklığın yeniden tanımlanması ve üçüncü kısım iĢin yeniden 

tanımlanarak DKK uygulamasıdır. DKK’da bazı süreç ve iĢlerde yeniden 

tanımlamaların gerekliliği göze çarpmaktadır. Yani değiĢimsel DKK, iĢletmenin 

faydalı olacağını düĢündüğü alan ve iĢ sürecinde Ģekil değiĢtirmesi olarak 

anlaĢılmaktadır. Bu DKK türü geçiĢ dönemlerinde iĢletmeye uzmanlık bilgileri ile 

yenilik ve değer katan bir uygulamadır. Ayrıca çevreye uyum sağlamak için 

değiĢimsel bir araç olarak kullanılması ve iĢletmeye güç kazandırması bakımından 

önemlidir. ĠĢletmelerin belirli faaliyetlerinde pazarda rekabet edebilmesini gerekli 

http://www.outsourcingprofessional.org/
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kılan hız rakiplere göre önemli bir noktadır. Bu yüzden iĢletmeler iĢlerinde yeniden 

yapılanmak için faaliyetlerini iĢ süreci olarak DKK uygulaması ile hıza 

kavuĢturmakta ve bu iliĢki sayesinde rekabet avantajı elde etmektedir 

(http://www.outsourcingprofessional.org, 2006). ĠĢ süreci DKK, temel motivasyon 

ve stratejileri sürdürme veya geliĢtirme eğilimiyle iĢletmenin etkinliğe kavuĢması ve 

sermaye yaratmasına faydalı olmaktadır (Zorlu, 2008).    

  Ülke DıĢından DKK (Offshore Outsourcing): KüreselleĢmenin ülke 

sınırlarını ortadan kaldırması, iĢletmeleri yabancı ülkelerden DKK’ya 

yönlendirmektedir. ĠĢletmelerin dünyada dolaĢımı ile küresel (global) olarak DKK 

uygulaması ortaya çıkmakta ve bu uygulama küresel pazarlarda da iĢletmeye 

esneklik ve rekabet avantajını beraberinde getirmektedir. Bu durum günümüzde hem 

ucuz iĢgücü olan ülkeleri hedef alarak DKK uygulamalarını arttırmıĢ hem de ucuz 

hammadde elde etmek için küresel pazarların yolunu açmıĢtır. Ayrıca üretim, 

pazarlama ve dağıtım yönünden de iĢletmeler ülke dıĢından DKK’yı tercih 

etmektedir. Ancak iĢletmelerin kendi müĢterilerine yönelmesi uygulamayı küresel 

anlamda daha çok üretim faaliyetleri bakımından sınırlamaktadır. Diğer taraftan 

gümrük ve kotaların olmadığı veya devlet müdahalesinin az olduğu ülkeler bu 

bakımdan DKK için iĢletmeleri çekmektedir (Eren, 2001). Ancak küresel DKK’da 

iĢletme, yabancı tedarikçiye karĢı pazarlık gücünü kaybetmemek için dizayn 

konusunda iĢletmeye baskı uygulamaktadır. Buradaki amaç, uzun dönemde liderlik 

Ģansını yakalayabilmektir. Ayrıca küresel DKK iĢletmelerarası ittifakların oluĢmasını 

da sağlamaktadır. Ülke dıĢından DKK’ya örnek vermek gerekirse Nike iĢletmesi, 

teknik özellikli hava yastığı dıĢındaki tüm parçaları DKK ile elde etmektedir. 

Böylece zamandan kazanarak kendini ar-ge, pazarlama, satıĢ ve dağıtım alanında 

yoğunlaĢtırmaktadır (Gençyılmaz ve Zaim, 2000). 

Özellikle ülke dıĢından DKK ile maliyet avantajı ve verimlilik elde edilmesi 

denizaĢırı (offshore) ülkelere olan talebi arttırmıĢtır. Bununla birlikte merkeziyetçi 

yapılardan da uzaklaĢılmıĢtır (Weidenbaum, 2005). GeliĢmiĢ ülkeler kapsamında 

Fransa ve diğer AB ülkelerinde denizaĢırı DKK uygulanmaktadır. 1990’lardan bu 

http://www.outsourcingprofessional.org/
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yana ise Çin, Hindistan ve Filipinler gözde küresel DKK bölgeleridir ve biliĢim 

teknolojileri ile yazılım yatırımları dikkat çekecek düzeydedir (Demircan, 2005).  

 Kamu Sektörü DKK ve Özel Sektör DKK (Public Sector ve Private 

Sector Outsourcing): ABD hükümeti tarafından yönetimde biliĢim sistemlerinin 

tedarikçilere devredilmesi ile II. Dünya SavaĢı’na kadar giden kamu sektörü DKK 

günümüzde yaygın olarak uygulanmaktadır (Greaver, 1999). Kavram, devletin asli 

görevlerini etkili sürdürebilmesi için daha çok ikincil fonksiyon hizmetlerini 

tedarikçilerden temin etmesi olarak karĢımıza çıkan bir kavramdır. Kamu sektöründe 

yaygınlık kazanması ile özel sektörün de ilgisini çeken DKK bu iki sektörün yönetsel 

ideolojik açıdan birbirlerine olan etkilerini de göstermektedir (CoĢkun, 2002). Bu 

kapsamda 1980’li yıllarla özelleĢtirme hareketleri doğrultusunda yap-iĢlet-devret 

modelleri oluĢmuĢtur. Zamanla yerel yönetimler de hantallaĢtıklarından dolayı DKK 

uygulamaları ile ana faaliyetlerine yönelmiĢlerdir. Yerel yönetimlerde DKK, örgüt 

yapılarını küçültmekte, hizmet maliyetlerini azaltmakta ve dinamik bir yapıyı 

oluĢturmaktadır. Yapılan bir araĢtırmaya göre Adapazarı, Bursa, Ġzmit ve Ġstanbul 

BüyükĢehir Belediyeleri DKK hizmetinden değiĢik fonksiyonlarında yararlanmakta 

fakat orta dönemli sözleĢmelerle ulaĢım ve temizlik hizmetlerinde daha çok tam 

DKK uygulamaktadır (Yılmazer, 2004).  

Diğer bir araĢtırma sonucu, kamu hizmetlerinden olan sağlık hizmetleri 

kapsamında 2002 yılında Türkiye genelinde Sağlık Bakanlığı’na bağlı 236 

hastanenin %70.8’inin hizmet ihalesi aracılığı ile dıĢ kaynak kullandığı ve 

uygulamadan genel olarak memnun olduklarıdır. Aynı araĢtırmada DKK kararını 

etkileyen ana gerekçe olarak personelin sayısal eksikliği gösterilmiĢtir (Ergin ve 

ġahin, 2005). Yine Gaziantep kamu ve özel sektör sağlık kurumlarında yapılan bir 

araĢtırma ise hastanelerin genelde temizlik, yemek, güvenlik, çamaĢırhane, bilgi 

iĢlem, bakım-onarım ve danıĢmanlık hizmetlerinden DKK yoluyla faydalandıklarını 

ve gelecekte de yararlanmayı düĢündüklerini ortaya çıkarmıĢtır (Yıldız, 2008).  

Dünya ordularının Silahlı Kuvvetleri yeni teknolojilere yoğunlaĢmak ve 

teknolojik geliĢmeler karĢısında kendini yenilemek için DKK’ya yönelmektedir. 
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Orduların idari hizmetlerinde baĢlayan DKK uygulaması, özellikle geliĢmiĢ ülkelerde 

askeri tersane ve fabrikalar gibi stratejik konumda olan tesislerde de uygulama alanı 

bulmuĢtur. Ülkemizde de TSK’nde iaĢe, ulaĢtırma ve idari hizmetlerde DKK 

gerçekleĢtirilmektedir. Ancak teknik alanda yeterli uygulama yoktur (Dalgıç, 2007). 

Yine hem kamu hem de özel sektörde hizmet iĢletmeleri kapsamında okullarda, 

bankalarda, inĢaat iĢletmelerinde DKK uygulaması artmaktadır. Çetinkaya’nın 

(2005) Afyon ilinde yaptığı araĢtırmada bu iĢletmelerin temizlik, yemek, servis, 

bilgisayar yazılımı ve müteahhitlik hizmetlerinde DKK uyguladıkları ve kurum ile 

iĢletmelerin %75 fayda sağladıklarını düĢündükleri saptanmıĢtır. Yaygın kullanım 

alanı olan insan kaynakları yönetiminde de DKK kendine yer bulmuĢtur. Bankaların 

birleĢmesi ile küçülme gerçekleĢtirmeleri, 2001 yılında ülkemizde %94 oranında 

insan kaynakları yönetiminde genellikle eğitim ve geliĢtirme, iĢgören temin ve 

seçimi ile insan kaynakları bilgi sistemlerinde DKK yapıldığını göstermektedir 

(Aydınlı, 2001). Sonuç olarak kamu ve özel sektörde iĢletme ve kurumlar ana 

faaliyetlerinde etkili olabilmek adına bazı hizmetleri DKK yoluyla sağlamaktadır. 

1.6 DIġ KAYNAK KULLANIMININ DERECELERĠ 

Greaver (1999), DKK uygulamalarını iĢletme fonksiyonlarının faaliyet 

seviyelerine göre tedarikçilere devredilmesi bakımından sınıflandırması sonucu 

bireysel, fonksiyonel ve iĢlemsel faaliyetler seviyesinde farklı bir ayrıma gitmiĢtir: 

Bireysel Faaliyetler Derecesinde DKK: ĠĢletmede gerçekleĢtirilen bireysel 

faaliyetin organizasyon dıĢına taĢınmasıdır. Bu durum eğer faaliyet istenilen düzeyde 

gerçekleĢmiyorsa ve iĢleyiĢinde sorunlar varsa tedarikçilere iĢin devri Ģeklinde 

gerçekleĢmektedir. Örnek olarak bir iĢletme çalıĢanının bilgisayar sistemindeki 

giriĢleri yaparken zorlanıyor olması ve bu konuda hata yapması iĢletme içinde baĢka 

sorunların oluĢmasına neden olabilmektedir. Diğer taraftan yönetici konumunda bir 

kiĢi de yoğun çalıĢma temposu sonucu iĢ yükü fazlalığı ile karĢılaĢabilir ve verimi 

düĢebilir. ĠĢte bu durumlarda diğer ilgili iĢgörenlerden pozisyon veya iĢ yükü 

fazlalığı için araĢtırma yapılır ve faaliyet içeride gerçekleĢtirilemeyecek Ģekilde karar 

alınırsa DKK uygulanmaktadır. 
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Fonksiyonel Faaliyetler Derecesinde DKK: ĠĢletmede gerçekleĢtirilen 

fonksiyonel faaliyetin aksaklık veya sorunlar yaratması, fonksiyonel faaliyetler 

düzeyinde departmandaki iĢlerin DKK ile tedarikçilere devrine yol açmaktadır. DKK 

türlerinde seçilmiĢ alanda DKK uygulaması, fonksiyonlardan kısmi bir veya birkaç 

faaliyetin devrini ifade etmekte ve burada belirtilen iĢ-fonksiyon devri ile ilgili bu 

baĢlık bilgileri benzemektedir. Bu yüzden tekrar burada ayrıntılı belirtilmeyecektir.  

ĠĢlemsel Faaliyetler Derecesinde DKK: ĠĢletmede bir departmandaki 

çalıĢanların gerçekleĢtirdiği faaliyetlerde yetersizlik görülmesi veya sorunların 

olması sonucu yönetim düzeyindeki kiĢilerin konuĢması ile farklı departmanda 

değiĢiklik yapılması gerektiği anlaĢılırsa bu departman için gerçekleĢtirilen DKK’dır. 

Örneğin muhasebe departmanında oluĢan sorunun veya benzer sorunların diğer 

departmanlarda da varlığı hissedilirse ve sorunun aslında insan kaynakları 

departmanından kaynaklandığı saptanırsa bu departmanın değiĢmesi zaman kaybına 

ve sınırlı sermaye yüzünden maliyet oluĢmasına neden olacağından insan kaynakları 

yönetimi için bir DKK uygulaması gerçekleĢtirilmektedir. 

Kısacası DKK türleri ve dereceleri aslında birbirleri ile yakından ilgili 

kavramlardır ve bakıĢ açılarına göre farklı Ģekillerde ifade edilmektedirler. 

ĠĢletmeler, faaliyetlerinde karĢılaĢtıkları sorunlar veya yetersiz gördükleri iĢler için 

DKK’ya yönelmekte ve bu iĢlerin uzman kiĢilerce yapılması sayesinde verim elde 

etmektedirler. 

1.7 DIġ KAYNAK KULLANIMI ĠLE ĠLGĠLĠ YÖNETĠM 

TEKNĠKLERĠ 

Klasik yönetim, bilimsel yaklaĢım, yönetim yaklaĢımı ve bürokrasi 

yaklaĢımını kapsamakta, neo klasik yönetim, sosyal ve psikolojik açıdan bir yapı 

oluĢturarak daha çok çalıĢanlara yönelmekte, modern yönetim ise sistem yaklaĢımı, 

durumsallık yaklaĢımı ile stratejik yönetim yaklaĢımlarını geliĢtirmekte ve modern 

sonrası görüĢler ise farklı yönetim tekniklerini uygulatmaktadır. Bir yönetim tekniği 

olarak DKK, uygulandığı zaman diğer birçok yönetim tekniğini de beraberinde 
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getirmektedir. Bu bazen neden-sonuç bazen de birlikte hareket etme durumu ile 

oluĢmaktadır. Örneğin ‘‘öz yetenek’’ kavramı, ‘‘DKK’’ uygulamasını, ‘‘DKK’’ 

uygulaması da ‘‘Ģebeke (network) organizasyonları’’ doğurarak birbirine 

bağlamaktadır (Yılmazer, 2004). Bu bakımdan DKK ile ilgili yönetim tekniklerini 

açıklamak yerinde olacaktır. 

1.7.1 Temel (Öz) Yeteneklere (Core Competence) Odaklanma 

‘‘Temel yetenekler, iĢletmelerin yenilik getiren birleĢimlerden, bilgi 

geçirimi (know-how), özel marifet, sicilli-markalı teknoloji ve nadir olan 

operasyonel yöntemler gibi özelliklerini müĢteri değeri ve satınalma yaklaĢımını 

arttıracak Ģekilde kullanarak mal ve hizmet sağlamasına denilmektedir. Eğer 

müĢterinin farklı görüp alamayacağı bir mal veya hizmet üretimi gerçekleĢtiriliyorsa 

bu durum, büyük olasılıkla temel yetenek değildir. Ayrıca temel yetenek olarak 

görülen faaliyetler, düz, kolay taklit edilebilir ve bırakılması kolay olabilen 

faaliyetler değildir’’ (Greaver, 1999: 87). BaĢka açıdan temel yetenek, belirli 

faaliyetlerin gerçekleĢtirilme sürecini, rakip iĢletmelere oranla onlardan daha iyi 

yapabilme yeteneğidir (CoĢkun, 2002; Esen, 2008). Zaten burada ‘‘Temel-öz’’ 

demek üstünlük kazanılan alan demektir (Lonsdale ve Cox, 2000). Bu bilgiler 

ıĢığında temel yetenekler, bir iĢletmenin ürettiği ürünlerin önemli olmadığını fakat 

bunları üretmek için geliĢtirdiği ve sahip olduğu bilgi ve becerilerin bütünlüğünün 

önemini göstermektedir (Koçel, 2005). Diğer bir ifadeyle farklı çıktılar veren 

hünerler bütünü olarak temel yetenek, iĢletmelerin hayatta kalmaları için onlara uzun 

dönemde oldukça değer katan faaliyetleridir. Bu durum iĢletmeleri rakiplerine göre 

farklı kılan bazı faaliyet süreçlerinin olabileceğini de açıklamaktadır (May, 1998; 

Tanyeri ve Fırat, 2005). Böylece iĢletmenin sahip olduğu temel yeteneğin farkında 

olması, vizyonunu gerçekleĢtirmesini sağlamaktadır (Aydınlı, 2001). 

Temel yetenekler, iĢletmelerin kendine özgü taraflarının (Akdoğan ve Çirli, 

2008) farkındalığını gerektirmektedir. Nitekim iĢletmelerin sınırları bulunmaktadır 

ve iĢletmeler sorumluluk taĢıdıkları bu sınırlar içindeki faaliyet alanlarını iyi 

yönetmekle mesuldürler (Lonsdale ve Cox, 2000). Ancak bir taraftan da 
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iĢletmelerine değer katmak ve amaçlarına ulaĢmak için çaba göstermektedirler. ĠĢte 

bazen her alana yetiĢmeye çalıĢan iĢletmede tıkanmalar olabilmektedir. Bu durum 

iĢletmenin faaliyetlerini sürdürebilmesi için tüm dikkatlerini iyi yaptıkları iĢe 

vermelerini gerektirmektedir. Bu noktada iĢletme, kendi sınırları hakkında bazı 

kararlar alarak neyi nasıl yapabileceklerini düĢünmektedir. Bu düĢüncenin sonucu 

temel yetenekleri ve odak noktalarını tanımlama olmalıdır. Böylece alınan doğru 

odak noktası ile temel olmayan faaliyetler (non-core activities), DKK yolu ile 

alanında uzman yani temel yeteneği o iĢler olan iĢletmelerden sağlanarak iĢletme içi 

tıkanma giderilecek ve baĢarı elde edilecektir (May, 1998; Özdoğan, 2006). Önemli 

bir diğer nokta, temel yetenek veya yeteneklerin doğru tespit edilmesi gerekliliğidir. 

ĠĢletmelerin temel yetenekleri çok fazla olmamaktadır. Eğer bir iĢletme 40-50 gibi 

sayılarda temel yetenek sahibi olduğunu sanıyorsa, bu sayı iĢletmenin temel yetenek 

sayısı değil iĢletmenin sahip olduğu becerilerdir. Çünkü normal bir temel yetenek 

sayısı 3 veya 5’i geçmemelidir (Gençyılmaz ve Zaim, 2000; Sevim vd., 2008).  

Temel yeteneklerin özellikleri bu bilgilere bakılarak Ģu Ģekilde sıralanabilir 

(Gençyılmaz ve Zaim, 2000: 131): 

 Temel yetenekler bilgi, beceri ve ustalık birleĢenidir 

 ĠĢletmeye rakiplerine göre bu birleĢen değer katan bir özellik göstermelidir 

 BirleĢen kolay kopyalanamaz olmalı ve alternatifi zor elde edilir olmalıdır 

 Temel yetenekler esnek ve sayıca sınırlı olmalıdır 

 Değer zincirinde olan boĢluklarda yer alacak nitelikte olmalıdır. 

 Bunlara ek olarak müĢterinin tercih etmesini gerektirecek ve sadakatini 

sağlayacak özellik taĢımalıdır. 

Temel yeteneklerin sağlıklı belirlenmesi ve rakiplerle olan farklılıkların 

ortaya çıkarılması, uygun stratejilerin belirlenmesini sağlayarak uzun dönemde 

rekabet avantajının yanında doğru yatırımları da beraberinde getirecektir (Yılmaz, 

2006). Temel yeteneklerin belirlenmesi ile temel olmayan faaliyetler için ne 
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uygulanacağı titizlikle düĢünülmelidir. Eğer DKK bu faaliyetler için düĢünülüyorsa 

gerçekten gereksinim olup olmadığı saptanmalı ve gerekli görüldüğü takdirde ise 

hangi iĢ süreci için DKK’ya gidileceğine karar verilmelidir (Sevim vd., 2008). 

Genelde iĢletmeler tüm departmanlarında uzmanlık gösteremediklerinden 

dolayı sınırlı sayıdaki yetenekleri doğrultusunda iyi gerçekleĢtirdikleri iĢlere 

yönelerek diğer zayıf faaliyetlerini yetkin olan dıĢ kaynağa devretmektedirler 

(Aydınlı, 2001; Esen, 2008). Bu bakımdan DKK, temel-öz yetenek uygulaması ile 

yakından iliĢkilidir. Sonuç olarak, temel yeteneklere odaklanmak, iĢletmeleri bazı iĢ 

alanlarında rakiplerinden iyi bilir hale getirmekte, faaliyet dıĢı iĢlerin baĢkalarına 

yaptırılmasını sağlamakta, baĢkalarına yaptırılan iĢten fayda sağlama fırsatı vermekte 

ve devamlı yenilik oluĢturmaya yönlendirmektedir (Koçel, 2005). Modern 

iĢletmecilik yaklaĢımında önemli bir yönetim stratejisi haline gelen temel yeteneklere 

odaklanma, baĢka açıdan ise ‘‘kapsam daraltma’’ (Çomaklı vd., 2007: 178), DKK’yı 

arttırarak uygulama sürecinde değiĢen müĢteri istek ve ihtiyaçlarını kaliteli ve düĢük 

maliyetli olarak karĢılamayı sağlamaktadır (Zengin ve ġen, 2008). 

1.7.2 Küçülme (Downsizing) 

Küçülme, ölçek ekonomilerinden uzaklaĢmayı öngören, bir anlamda 

yalınlaĢma olarak kabul edilen bir yönetim tekniğidir ve özellikle kriz yönetiminde 

etkili bir uygulamadır (Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003). Küçülme, iĢgörenlerin ve 

faaliyet birimlerinin sayıca azaltılmasını ifade etmektedir. PlanlanmamıĢ bir küçülme 

uygulaması ise acımasız olmakla beraber amaçlara ulaĢmayı engelleyerek olumsuz 

sonuçlar verebilmektedir (Neilson, 1990; Öztürk ve Tengilimoğlu, 2006; Çomaklı 

vd., 2007). Bu bakımdan küçülme anlayıĢı üç büyük durumda karĢımıza çıkmaktadır. 

Bu durumlar: teknolojik, endüstriyel kapsamda değiĢen koĢullar ve pazar payının 

azalması ile gelir kaybının ortaya çıkması, buna bağlı olarak yaĢanan örgütsel çöküĢ; 

yeni iĢletme stratejileri çerçevesinde sistemli bir Ģekilde küçülme gerçekleĢtirme ve 

küçülme anlayıĢının çevrede değiĢmesi nedeniyle oluĢan sosyal baskıdır. Diğer 

taraftan ĢiĢkin kadro varlığının yol açtığı yüksek maliyet ve karĢılığında gerçekleĢen 

düĢük verim, iĢletmeleri küçülerek büyümeye itmektedir (Oktay, 2005). Böylece 
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iĢletmeler küçülme uygulaması ile maliyetlerini direkt azaltarak esnek bir yapıya 

kavuĢmakta ve yaĢamlarını sürdürmeye çalıĢmaktadırlar. Ancak toplumsal açıdan 

bakıldığında hem iĢgörene olumsuz etkisi hem de iĢgörenin iĢten çıkartılması ile 

toplumda iĢsizlik sorununa yol açtığı bilinmektedir (Budak ve Budak, 2004).  

Küçülme uygulaması, günümüzde iĢletmeleri önceleri sağlık belirtisi olarak 

gördükleri büyüme yaklaĢımından uzaklaĢtırmıĢtır (Budak ve Budak, 2004). Bu 

yüzden rakipler karĢısında pazar payından ödün vermek istemeyen iĢletmeler, 

maliyetlerini düĢürmek için küçülme düĢüncesini olağan bir süreç olarak 

görmektedirler (Öztürk ve Tengilimoğlu, 2006). Küçülme uygulaması kaçınılmaz 

olarak bazı faaliyetlerin veya iĢ birimlerinin etkinliğini yakalamak için dağıtılması 

olarak da ortaya çıkabilmektedir. Bu aĢamada DKK, küçülme ile uygulanabilecek 

alternatif bir yöntemdir (Özdoğan, 2006; Çoğan, 2006). Yani DKK’nın bir önceki 

aĢaması küçülmedir ve DKK uygulayan tüm iĢletmelerde küçülme söz konusudur. 

Ancak iĢletmeler küçülmeye gittiklerinde mutlaka DKK uygulamak durumunda 

değildir. Zira bu küçülme ile devre dıĢı bıraktıkları faaliyetleri tümden iptal 

edebilmektedirler (Korkmaz, 2006). Sonuç olarak iĢletme, küçülme ile karar verilen 

alanlarda DKK uygulamasına gitmeyi tercih ederse yeni iĢbirlikleri oluĢturarak yatay 

büyüme avantajlarını da elde edecektir (Sayli vd., 2006). 

1.7.3 Yalın Örgütlenme (Organizasyon) (Lean Organization) 

DeğiĢen pazar Ģartları ve baskısı karĢısında iĢletmeler, bürokratik anlayıĢtan 

daha yalın ve esnek yapılaĢmaya geçmektedir (Sayli vd., 2006). Zaten klasik yönetim 

yaklaĢımları iĢgörenlerin yaratıcılığına ve katılımına izin vermemekle beraber hızlı 

geliĢmelere uyum sağlamayı güçleĢtirmektedir. Geleneksel örgüt yapılarından 

katılıma açık yapılara yönelmek iĢletme içinde stratejik üretim faktörü olan bilginin 

de iĢletmeye yayılmasını sağlamaktadır (Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003). 

Yalın organizasyon, örgütlerin sadeleĢtirilmesi, organizasyon yapısının 

basitleĢtirilmesi ve özellikle hiyerarĢik yapıdan uzaklaĢılması anlamına gelerek 

gereksiz ve katma değeri olmayan iĢ süreçlerinin kaldırılmasıdır. Böylece yalın 
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organizasyonlar, iyi, hızlı ve ucuz üçlemesini gerçekleĢtirmeyi hedefleyerek 

müĢteriyi tatmin etme çabasındadır. Kısacası yalınlaĢmak, sıfır hiyerarĢi ve yatay 

yapılanma ile daha az sayıda basamak, organ ve eleman kullanarak iĢletme 

faaliyetlerini hem etkin hem de verimli gerçekleĢtirmektir (Sabuncuoğlu ve Tokol, 

2001; Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003).  

Etkili bir yalın örgüt yönetimi, takım ruhu anlayıĢının olmasını ve kiĢilere 

dağıtılan yetki ve sorumlulukların kiĢilerce bilincini zorunlu kılmaktadır. MüĢteri 

odaklı yapılanma ile basit, görsel ve iletiĢim sağlanan bir yapı kurulmalıdır. Sürekli 

eğitim ile iĢgören geliĢtirilerek esnek uzmanlaĢma sistemi oluĢturulmalıdır. Ayrıca 

denetim elden bırakılmamalıdır (Sabuncuoğlu ve Tokol, 2001).  

Örgütler yalınlaĢtıkça organizasyon içi yakın olan departmanların 

birleĢtirilmesi veya bazı faaliyetlerin iptal edilmesi dıĢında diğer bu faaliyetlerle ilgili 

bir uygulama yöntemi olarak DKK karĢımıza çıkmaktadır. Eğer iĢletme, 

organizasyon yapısını değiĢtirirken DKK uygulaması gerçekleĢtiriyorsa, bu durum 

baĢka iĢletmelerle iĢbirliği oluĢturarak karĢılıklı küçülme ve yalınlaĢma 

sağlamaktadır (Karacaoğlu, 2001).    

1.7.4 Kademe Azaltma (Delayering) 

Kademe azaltma tekniği ile küçülme ve yalın organizasyon birbirine çok 

yakın kavramlardır ve aynı anlamda düĢünülebilir. Bir organizasyonun en alt 

kademesi ile en üst kademesi arasındaki mesafenin kısaltılması, kademe azaltmayı 

ifade eder (Koçel, 1995: 275). Örgütün hacim olarak daralması yani küçülme 

(Aydınlı, 2001), bazı kademelerin azaltılmasını veya birleĢtirilerek isminin 

değiĢmesini ve yalın örgüt, hiyerarĢik yapının da ortadan kalkmasını gerekli 

kılmaktadır. Böylece iĢletmeler, küçüldükleri takdirde yalınlaĢarak yönetim 

kademelerinde de azalma yaratırlar. Bu kalan faaliyetler üzerinde daha etkili olma 

amacı ile iĢletmeler diğer kademe faaliyetlerini dıĢ kaynağa bırakabilirler. Sonuç 

olarak DKK uygulamalarının bir uzantısı olarak kademe azaltma da küçülme 

kavramı gibi iĢbirlikçiliğe yönlendiren bir kavramdır (Çoğan, 2006).  
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1.7.5 DeğiĢim Mühendisliği (Yeniden Yapılanma) (Reengineering) 

DKK ile ilgili yönetim tekniklerinden biri olan yeniden yapılanma, konuya 

iliĢkin kaynaklarda baĢka kelimelerle ifade edilebilmektedir. ‘‘Bunlar, baĢtan 

tasarlama, baĢtan oluĢturma, değiĢim mühendisliği, süreç yenileme, yeniden 

süreçleme ve iĢ transformasyonudur. Yeniden yapılanma, iĢletmelerin rekabet 

ortamında sorumluluklarını ve faaliyetlerini sürdürebilmesi için tüm iĢlerinin, ilk 

defa açılan bir iĢletmede olduğu gibi yeni bir bakıĢ açısı ve titiz bir sorgulama 

gerçekleĢtirerek iç ve dıĢ geliĢmelerin ıĢığında, müĢterilere daha fazla değer katacak 

Ģekilde süreçlere odaklı bir yapılanma Ģeklinde yeniden tasarlanmasıdır’’ (Seymen, 

2000: 77). Yeniden yapılanma kısaca ‘‘yeni baĢlangıçlar’’ demektir ve radikal olarak 

yeniden iĢ süreçlerinin ve faaliyetlerinin performansını maliyet, kalite, hizmet ve hız 

bakımından iyileĢtirilmesini öngörmektedir (Lankford ve Parsa, 1999).  

Organizasyonlar baĢarılı bir süreç yenileme yani değiĢim mühendisliği için 

teknoloji, organizasyon, insan kaynakları ve kültürel olarak dört sınıflandırmada 

sistemli bir çalıĢma gerçekleĢtirmelidir (Gençyılmaz ve Zaim, 2000). Ayrıca yeniden 

yapılanma, niçin ve nasıl sorularına cevap vermeyi hedefler ve reformist düĢünce ile 

değiĢimi gerektirir. Bu yüzden yeniden yapılanma beraberinde bazı prensipleri de 

getirmektedir. Bunlar, iĢin basitleĢtirilmesi ve müĢteri ihtiyaçlarını karĢılayacak 

niteliğe taĢınması, hiyerarĢinin ortadan kaldırılması ile hızlı bilgi akıĢının 

yakalanması, iĢin yapılıp yapılmaması durumundan ziyade beklentilere cevap verme 

durumunun dikkate alınması ve iĢ sürecinin kendi doğal sırasında tamamlanmasıdır 

(ġener, 2001).  ĠĢte bu noktada iĢletmeler sayılan prensipleri kazanmak için değiĢim 

aracı olarak DKK uygulamaktadır (Gül, 2005). Özellikle iĢ sürecinin yeniden 

yapılanmasında DKK sistematik bir unsurdur (Jumah ve Wood, 2000). 

DKK, bir iĢletmenin iç sürecini ve bu alandaki faaliyetlerini dıĢarıdan bir 

iĢletmeye delege etmesi bakımından değiĢim mühendisliği tekniği ile sık anılan bir 

kavramdır fakat burada kontrolün iĢletmede değil, dıĢ kaynakta olması önemli bir 

bilgidir  (Tatari, 2005). Sonuç olarak DKK, iĢletmelerin rekabet ortamına uyum 

sağlamak için değiĢim gerçekleĢtirdiği zaman yeniden yapılanarak temel 
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yeteneklerine odaklanması ile diğer iĢ süreçlerinin yalın bir Ģekilde tasarlanmasını 

sağlamaktadır (Çoğan, 2006). Belirtildiği üzere dıĢ kaynak sağlayıcı iĢ yapma 

sürecini ve usullerini kendi düzenlemektedir. Ancak unutulmamalıdır ki DKK 

yeniden yapılanma çabasının sadece bir bölümünü oluĢturmaktadır (Korkmaz, 2006). 

1.7.6 Kıyaslama (Benchmarking) 

Kıyaslama kavramı son yıllarda oldukça sözü edilen bir uygulama 

tekniğidir. ‘‘Kıyaslama, bir iĢletmenin etkinliğini arttırabilmek için üstün 

performansa sahip farklı iĢletmelerin incelenerek, bu iĢletmelerin iĢ yapma usulleri 

(süreç, ürün ve uygulama) ile kendi iĢ yapma usullerinin karĢılaĢtırılması ve 

karĢılaĢtırmadan çıkan sonuçlara göre bir uygulama geliĢtirilmesidir. En eski bilinen 

uygulama örnekleri bilanço ve finansal analizlerin karĢılaĢtırılmasıdır. DıĢa 

dönüklüğü gösteren benchmark kelimesi, Türkçe’ye odak noktası ve örnek alma 

anlamında geçmektedir. Ayrıca bir yönetim tekniği olarak kısaca kıyaslama, sonucu 

ölçümlerde referans alınacak noktayı belirlemek anlamındadır’’ (Genç, 2004: 218). 

Kıyaslama, DKK sürecinde öncesi ve sonrasında gerçekleĢtirilmesi gereken 

bir uygulamadır. Hem dıĢ kaynak sağlayıcısının hem de iĢletmenin kıyaslama 

gerçekleĢtirmesi, DKK uygulamasını da etkili kılacaktır. ĠĢletme kıyaslama ile en iyi 

olma yolunda ve öz yetenekleri doğrultusunda faaliyetlerine yön verebileceği gibi 

DKK düĢünülen faaliyetlerde de iĢletme seçiminde kıyaslamaya baĢvurmaktadır. 

Diğer taraftan dıĢ kaynak sağlayıcı iĢletme de sunacakları hizmetlerle ilgili maliyet, 

kalite ve diğer kriterleri kıyaslayarak kendini geliĢtirip üstünlük sağlayabilecektir 

(Korkmaz, 2006).  

1.7.7 ġebeke Organizasyonlar (Network Organization) 

ġebeke organizasyonların nedeni, rekabete bağlı olarak iĢletmelerin 

üretimde sürekliliği sağlamak için hızlı değiĢim karĢısında kendilerini yakın ve genel 

çevre koĢullarına uyum sağlama çabası içinde baĢka iĢletmelerle iliĢki kurmalarıdır. 
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Nitekim ulusların da birlikler oluĢturarak bir ağ kurması ile Avrupa Birliği ve 

NAFTA gibi örnekler burada söylenebilir. ‘‘ġebeke organizasyon, birbirinden 

bağımsız karĢılıklı iliĢkilerde bulunan aralarında herhangi bir hiyerarĢik üstünlük 

bulunmayan ancak iĢbölümüne giderek mal ve hizmet üretimi ile satıĢı sağlayan 

iĢletmeler topluluğudur’’ (Eren, 1998: 217). Organizasyonlarda kademelerin 

azaltılması sonucu oluĢan iĢ birimleri, Ģebeke organizasyonların temelini 

oluĢturmaktadır. Ayrıca Ģebeke organizasyonların özel bir çeĢidi olan sanal 

organizasyonlar, ‘‘biliĢim teknolojisinin ürünü olarak gerçek organizasyonların 

etkisine sahip olan fakat gerçekte olmayan organizasyonlardır’’ (Seymen, 2000: 78). 

ġebeke organizasyonların özelliklerine bakıldığı zaman dünyanın heryerine 

fonksiyonel olarak bir dağılma ile esnek bir Ģekilde müĢteri ihtiyacına cevap 

verebilme gibi önemli bir özellik gösterdikleri bilinmektedir. Diğer özellikleri ise 

ġekil 3’te görüldüğü üzere bağımsız iĢ yapan taĢeronların yaptıkları iĢi birbiri ile 

uyumlaĢtıracak bir aracı organizatörün (broker) gerekliliği, taĢeronların bulundukları 

pazar mekanizması ile uyumlu çalıĢma ihtiyacı, karmaĢık haberleĢme kanallarının 

bulunması ve bu yüzden etkili bir iletiĢim ağının da kurulmasının gerekliliği, 

iĢbirlikçi tarafların hepsinin güven iliĢkisini sağlaması hususları mevcuttur. 

Faydalarını saymak gerekirse maliyet azaltma, kaliteli mal ve hizmet üretimi, 

teknolojinin avantajı ile süreç yenileme, müĢteri ve rakipler hakkında bilgi edinme ve 

bunları karĢılaĢtırabilme ile bilgi geçirimi (know-how) fırsatı verme gibi birçok 

faydası bulunmaktadır. ġebeke organizasyonlar, dahili (içsel), dengeli (kararlı-

ölçülü) ve dinamik (hareketli) organizasyonlar olarak ayrılmaktadır (Eren, 1998). 

ġebeke organizasyonların oluĢumu, iĢletmelerin küçülme ve temel 

yeteneklere odaklanma uygulamaları ile rekabet avantajını da elde tutmak için dikey 

yerine stratejik iĢbirlikleri oluĢturarak yatay bütünleĢmeleridir. Bu strateji iĢletmelere 

kaynak etkinliği sağlayarak pazar avantajının yanında maliyet ve esneklik 

kazandırmaktadır. Bu faaliyetlere bağlı Ģebeke ağ oluĢması ise DKK aracı ile 

gerçekleĢmektedir (Sayli vd., 2006). Yani Ģebeke oluĢturacak Ģekilde iĢletme 

faaliyetlerinin düzenlenmesi, yeni bir organizasyon yapısını sağlamakta, bu durum 

DKK ve yalınlaĢma uygulamaları ile birlikte geliĢmektedir (Koçel, 2005).  
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ġebeke organizasyonlar, iĢletmelerin rekabet içinde iĢbirliktelikleri 

oluĢturarak kademe azaltmaları ile dünyanın heryerinde faaliyet göstermelerini 

sağlamaktadır. Ayrıca bu yönetim tekniği iĢletmelerin, hem kendilerini geliĢtirme 

fırsatını sağlamakta hem de esnek biçimde faaliyetlerini sürdürmelerine olanak 

vermektedir. Bu bakımdan DKK’nın Ģebeke organizasyon içindeki varlığı, bu 

yönetim teknikleri arasında bir etkileĢimi oluĢturmaktadır.    

ġekil 3: Tipik Bir ġebeke Organizasyonu 

 

Kaynak: Eren, (1998): 219.  

Bu yönetim teknikleri ile birlikte DKK uygulamalarında toplam kalite 

yönetimi yaklaĢımının uygulanması, uygulamanın etkinliğini arttıracak bir strateji 

olacaktır. Toplam kalite yönetimi felsefesi, bir iĢletmenin mal ve hizmet sunduğu 

müĢterilerin ve diğer kurumların ihtiyaçları doğrultusunda tatminlerini sağlamak için 

örgüt çalıĢanları ve tedarikçiler arasındaki iliĢkileri müĢteri anlayıĢı ilkesi ile en fazla 

tatmini oluĢturacak Ģekilde yönetim becerisi ile yapmaktır (Eren, 2001: 107).   
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Toplam kalite yönetimi kapsamında ele alınan ISO (International 

Standardization Organization)’nun önceden ürün standartları yayınlarken 1987 

yılından itibaren sistem standartları yayınlaması ile Kalite Güvence ve Yönetim 

Sistemleri Standartları olarak ISO 9000 serisi (üretim, kalite kontrol, satın alma, 

pazarlama, sevkiyat, depolama ve ürün kalitesine etki eden tüm faktörlerin nasıl 

olacağı) planlı ve sistemli toplam kalitenin yakalanmasını hedeflemiĢtir. Türkiye’de 

de TSE kurumu, bu uygulamayı TS-ISO 9000 serisi olarak Türkçe’ye çevirmiĢ ve 

yayınlamıĢtır (Genç, 2004). Kalite sistemleri iĢletmelerin rekabette öne çıkmasını, 

müĢteri ihtiyaçlarının güvenilir ve kaliteli olarak karĢılanmasını sağlamaktadır.  

ĠĢletmeler yönetim tekniği araçlarını uygulamayla rekabet ortamındaki 

olumsuz etkileri organizasyonlarını değiĢtirerek azaltma çabasındadır. GeliĢmelerini 

sağlamak ve müĢteri isteklerini karĢılayabilmek için iç ve dıĢ çevre analizleri ile 

stratejilerini belirlemekte ve amaçları doğrultusunda kendilerini geliĢtirmektedir. 

Ancak yönetim tekniklerinin hepsi birbiri ile bağlantılıdır. DKK uygulaması da diğer 

yönetim uygulamaları gibi tek baĢına düĢünülemez. Zira iĢletmeler, temel 

yeteneklerine odaklanma sonucu DKK’ya yönelmekte, böylece yeniden yapılanma 

sağlayarak adeta birbirlerine bağlı giriĢimciler (network) haline gelmektedirler. DKK 

ile iĢletmeler, baĢarılı bir üretim ve yönetim sürecinin baĢarısının da birbirlerine 

bağlı olduğunun bilincinde olmalıdırlar (Seymen, 2000; Koçel, 2005). 

1.8 DIġ KAYNAK KULLANIMINDA TEDARĠKÇĠ FĠRMALAR 

ĠĢletme yönetiminin üretim ve satıĢ ile birlikte üç temel iĢlevlerinden biri 

tedariktir. Zaten üretim faktörlerinin tedariki sonucu mal üretilebilmektedir. 

Hammadde, malzeme, makine ve donatım alımları ve iĢletmeye tahsisi tedarik 

departmanının görevidir. Personel tedariki ise personel ile ilgili departman tarafından 

gerçekleĢtirilmektedir (Eren, 1998). DKK, literatüre Ġngiltere’de 20. yüzyılın ikinci 

yarısında girerek iĢletmelerde kısa süreli etkisi olan maliyetleri düĢürmek için 

taktiksel bir Ģekilde bazı mal ve faaliyetlerin tedarikçilerden tahsis edilmesi olarak 

uygulanmıĢtır. Ancak daha sonraları diğer olumlu etkilerinin fark edilmesi ile 

stratejik DKK uygulamaları yaygınlaĢmıĢtır. Kısacası ‘‘DKK, bir iĢletmenin baĢka 
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bir iĢletme için mal ve hizmet sağlama uygulamasını belirtmektedir’’ (Tutar vd., 

2006: 279). Hatta uygulamanın önem kazanması sonucu alanında uzman olan 

danıĢmanlık hizmeti veren giriĢimler (tedarikçi iĢletmeler, vendors) bile açılmıĢtır 

(Genç, 2004). DKK uygulamasının rekabet koĢullarına bağlı olarak yaygınlık 

kazanması sonucu üçüncü ve dördüncü parti lojistik hizmet sağlayıcıları, bilgisayar 

ve yazılım sistem sağlayıcıları, insan kaynakları danıĢmanlığı, vergi danıĢmanlığı, 

saha araĢtırma Ģirketleri, sigorta, halkla iliĢkiler, reklam Ģirketleri ile birlikte tercüme, 

hukuk büroları ve tıbbi laboratuar gibi birimler birer dıĢ kaynak sağlayıcısı 

olmuĢlardır (Blumberg, 1998; Akdoğan ve Çirli, 2008). 

Tedarik yönetimi kavramı DKK ile yakından ilgilidir. Bunun en önemli 

fonksiyonunu tedarik zinciri yönetimi oluĢturmaktadır. Tedarik zinciri yönetimi ise 

değer zinciri kavramını ortaya çıkarmaktadır. Çünkü günümüzde sayılan kavramların 

anlam kazanmasında değer zincirinin oluĢması gerekir. Yani uygulama, doğru 

ürünün, doğru malzeme veya hizmet ile doğru teknolojiye ulaĢılarak, doğru zamanda, 

istenilen kalitede ve doğru kaynaktan temin edilmesini öngörmektedir. Tedarik 

kavramı DKK’yı kapsamaktadır ve DKK uygulaması da değer yaratarak bir tedarik 

sağlamaktadır ancak her tedarik bir DKK uygulaması olmayabilir. Ayrıca DKK 

uygulamasından vazgeçilirse iĢletme içeride üretim yapabilir. Tedarik iĢlemi iptal 

olduğu zaman ise iĢletme amacı gerçekleĢmeyebilir. Diğer önemli bir nokta da 

tedarikçilerle isteğe bağlı yapılan yazılı sözleĢmeler, DKK uygulamasında yapılmak 

durumundadır. Ayrıca DKK’daki faydalar ve iĢletme ile kurulan iliĢki bakımından 

tedarikçi ile olandan daha olumlu farklar bulunmaktadır (Hüseyinzade, 2006).  

ĠĢletmeler, tedarik iĢletmeleri ile ortaklıklar oluĢturabilir (Gençyılmaz ve 

Zaim, 2000). Bu durum iĢletmenin katı koĢulları, ürün kalitesi ile maliyeti ölçüt 

alarak DKK için tedarikçi seçmesi ve tarafların karĢılıklı bir anlaĢma imzalaması ile 

gerçekleĢmektedir. Ancak bu noktada iĢletmelerarası kültür uyumuna dikkat edilmeli 

ve süreç öncesinde tarafların birbirlerinin önceliklerini anladıklarından emin 

olunmalıdır. Zaten kar amacı iki taraf için de geçerlidir ama uzun dönemli bir 

uygulama, tarafların iĢ sürecinden memnun olduğu bir iliĢki ile sağlanmaktadır (Fill 

ve Visser, 2000; Enlow ve Ertel, 2006; Beytur ve Aydın, 2006). Diğer taraftan 
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tedarikçi seçiminde en hassas konuyu fiyat ve karĢılıklı güven oluĢturmaktadır. Bu 

yüzden tedarikçi seçiminde açık konuĢmak ve dürüst olmak önemlidir. Yoksa süreç 

baĢladıktan kısa bir süre sonra iliĢki son bulabilmektedir. DKK’da tedarikçi seçimi 

için yapılması gereken bir baĢka uygulama ise kıyaslama tekniğidir. Böylece 

potansiyel iĢletmeler içinden adım adım eleme gerçekleĢtirilerek en faydalı 

tedarikçiye ulaĢılabilinir (Baldo, 2003). ġimdiye kadar belirtilen bilgiler dıĢında 

iĢletmenin ihtiyaçlarını karĢılayacak kaliteli ve alanında iyi olan tedarikçinin diğer 

kıstasları Ģunlardır (Blumberg, 1998: 14):  

 GeniĢ ve engin deneyim 

 Finansal sağlamlık 

 Kalitenin ve müĢteri 

memnuniyetinin arttırılması 

taahhüdü 

 EĢsiz hizmet olanakları 

 MüĢteri konumundaki iĢletmenin 

iĢini ve pazarını anlama 

 Teknolojik yenilik taahhüdü 

 Performans garantisi sunmada 

isteklilik 

 Uzun dönem hizmet taahhüdü 

 Referansların varlığı ve 

ulaĢılabilirliği 

 Ün 

 Hizmet veren personelin beceri ve 

deneyimi 

 Kaynaklarının (hizmet) çeĢitliliği.

ĠĢletmeler DKK ile tedarikçi seçmekte, seçilen tedarikçi ile uzun dönemli 

iliĢki oluĢturarak stratejik birer ortak olmakta ve iĢletme vizyonuna uygun baĢarılı bir 

uygulama süreci için iletiĢim içinde çalıĢmaktadır. Sonucunda baĢarılı çıktılar ve 

olumlu etkiler görülürse DKK uygulaması sürdürülmektedir (Greaver, 1999). 

Kısacası DKK’yı etkin veya etkinsiz kılan DKK’nın aktörlerinden diğer bir parçası 

dıĢ kaynak (mal ve hizmet) sağlayıcı iĢletmedir.    

1.9 DIġ KAYNAK KULLANIMINDA YAPILAN HATALAR 

ĠĢletmeler DKK yöntemini uygularken baĢarıyı yakalamak için bazı 

noktalara dikkat etmek durumundadır. DKK ihtiyacının ortaya çıkması ile baĢlatılan 
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DKK sürecinin doğru iĢleyebilmesi için iĢletmeler temel yeteneklerini doğru 

belirleyerek kalan iĢletme faaliyetlerinden hangilerini dıĢ kaynaktan 

sağlayacaklarının planını yapmalıdırlar. Bu hususta oluĢabilecek gizli maliyetler ayrı 

değerlendirip sözleĢmede de kapsamlı düĢünülmelidir. Bununla birlikte tedarikçi 

seçiminin amaçlara uygun gerçekleĢtirilmesi ile kalan, giden ve gelecek personel için 

sistemli, açıklayıcı ve tatmin edici bilgilendirme yapılmalıdır. Eğer iĢletmeler bu 

sayılanların aksi Ģekilde dikkatsiz hareket ederlerse ve hata yaparlarsa DKK 

sürecinde, DKK’dan elde edecekleri avantajları da kaçırmıĢ olacaklardır. Barthelemy 

(2003: 87), bu konuda iĢletmelerin ölümcül hatalarını yedi baĢlık altında incelemiĢtir. 

Ancak burada iki tanesi diğer ilgili baĢlıklar altında ele alınacaktır. 

1.9.1 Temel Yeteneklerin DıĢ Kaynaklara Devredilmesi 

Her iĢletmenin sahip olduğu temel yetenekleri bulunmaktadır. Bu temel 

yetenekler rekabette öne çıkan farklı özellikleri ve çıktıları ile iĢletme içi diğer 

faaliyetlerden ayrılmaktadır. Bu yüzden bir iĢletme, DKK için bu temel 

yeteneklerinin farkında olmak durumundadır ki dıĢ kaynağa devredeceği iĢlere karar 

verebilsin (May, 1998). Ancak dikkat edilmesi gereken bir diğer konu, müĢteri 

ihtiyaçlarının değiĢmesi ile öz yeteneklerin çevre olmaya baĢlaması (ikincil 

faaliyetler) durumudur. ĠĢletme bu durumu da dikkate alarak ana faaliyet alanına 

karar vermelidir (CoĢkun, 2002). Temel yeteneklerin belirlenmesi ve bu iĢlere 

odaklanılması ile düz, kolay taklit edilebilir ve bırakılması kolay olabilen yani temel 

yetenekler dıĢındaki faaliyetler ile birlikte içeride gerçekleĢmesine oranla dıĢarıdan 

sağlanması sonucu rekabet ve maliyet avantajı getirecek olan faaliyetler arasından 

seçim yapılarak DKK uygulamasına karar verilmelidir (Greaver, 1999; Barthelemy, 

2003). Temel yeteneklerini anlamadan her alanda faaliyet gösteren iĢletme DKK 

uygulamasında temel yetenek değerindeki faaliyetlerini dıĢ kaynağa devretmesi 

durumunda ise kaçınılmaz olumsuz etkilere maruz kalacaktır. Ayrıca bilinmelidir ki 

ne kadar çok iĢletme faaliyeti devredilirse o kadar iĢletmenin içi boĢaltılmıĢ 

(hollowing out) olacaktır (Lankford ve Parsa, 1999; Koçel, 2005).       
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1.9.2 Tedarikçi Seçiminde Hata Yapılması 

ĠĢletmeler, DKK kararı aldıkları zaman tedarikçi seçimi aĢamasına yeterince 

zaman ayırmadan ve iĢletmelerin kriterlerini dikkatli bir Ģekilde incelemeden 

potansiyel tedarikçilerin içinden maliyet avantajına önem vererek acele seçim 

yapabilmektedir. Tedarikçinin yanlıĢ seçilmesi ise iĢletmeden sağlanacak mal veya 

hizmet zamanlamasında aksaklıkların ortaya çıkmasına yol açarak sancılı bir DKK 

sürecini ortaya çıkaracaktır (Barthelemy, 2003). Diğer taraftan kaliteli mal ve hizmet 

ile maliyet avantajı için DKK uygulamasına karar verilmesi, tedarikçi seçiminde 

önemli bir husustur. Ancak iĢletme, maliyet avantajından çok kaliteli hizmet gibi 

noktalara önem verip önceden içeride gerçekleĢtirdiği faaliyet maliyetine göre dıĢ 

kaynağın maliyeti aynı veya daha fazla olsa dahi DKK uygulayabilmektedir. Burada 

etkin verimlilik konusu önceliklidir ve iĢletme tedarikçi seçerken önceliğinin 

gerçekleĢeceğinden emin olmalıdır. Bununla birlikte iĢletmede her yatırım kararı bir 

risktir ve yatırım harcamalarına katlanılmak zorundadır. ĠĢletme, yatırımı kendi 

uygulamıĢ olduğunda harcamaları artıyorsa ve verim alamıyorsa bu durumdan DKK 

ile maliyet avantajı olmasa bile etkinlik sağlayabilir. Hem burada oluĢan riskin, 

sözleĢme karĢılığında zararın karĢılanması gibi bir durumu mevcuttur (Güner, 2004). 

DKK için araĢtırma sonucunda uygun tedarikçinin olmaması halinde ise potansiyel 

tedarikçiler içinden dıĢ kaynak sağlayıcının seçimi, iĢletmenin faaliyetlerini içeride 

gerçekleĢtireceğinden daha kötü sonuçlar verebilecektir (McIvor, 2000).  

Tedarikçi iĢletme seçiminde genel olarak hizmet üretme kapasitesi, teknik 

bilgi, donanım, kabiliyet, fiyat düzeyi, istikrarlı çalıĢabilme taahhüdü, finansal 

durum, müĢteri memnuniyeti taahhüdü ve güvenilirlik bilgileri iĢletmeler için dikkate 

alınacak hususlardır (Yılmazer, 2004). ĠĢletme politikaları ile bu özellikleri 

barındıran iĢletmenin seçiminde bile acele karar vermeden diğer iĢletmelerle 

kıyaslanarak araĢtırma belli bir süre sürdürülmeli, hatta sözleĢme öncesi deneme 

çalıĢması gerçekleĢtirilmelidir. Ayrıca süreç içinde ise kontrol sistemi düzgün 

sağlanmalı ve tedarikçi üzerindeki kontrol kaybının tedarikçiye bağlılığı da 

beraberinde getireceği unutulmamalıdır (Barthelemy, 2003).    
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1.9.3 Gizli Maliyetlerin Dikkate Alınmaması 

DKK uygulaması, iĢletmede gizli maliyet oluĢturabilmektedir. Bu yüzden 

iĢletmeler süreç öncesinde faaliyetleri ile ilgili oluĢabilecek gizli maliyetleri tespit 

etmelidirler. Örneğin, dıĢ kaynak ortağının yönetilmesi sırasında iĢlerin denetimi bir 

personel tarafından gerçekleĢtirileceğinden bu durum bir maliyet kaybı oluĢturabilir. 

Bu yüzden denetimin DKK süresince gerçekleĢtirileceği unutulmayarak denetimlerde 

yapılan harcama için marjinal faydanın marjinal giderlerden fazla olması 

gerekmektedir. Diğer taraftan uygun tedarikçinin bulunması, seçilmesi, sözleĢmenin 

hazırlanması, sözleĢmenin tekrar düzenlenmesi, performans değerlendirilmesi, 

sözleĢmenin iptali gibi durumlarda önceden düĢünülmeyen harcamalar iĢletmelere 

gizli maliyet olarak yansıyacaktır. ĠĢletmelerin bu gibi maliyet kalemlerini göz 

önünde bulundurmaları gerekir (Barthelemy, 2003; Hüseyinzade, 2006). 

1.9.4 SözleĢmede Yapılan Hatalar 

DKK sözleĢmesi yapılırken kısa sürede ve itinasız bir Ģekilde imzaların 

atılması taraflar için sorunlara yol açacaktır. Yine sözleĢme yönetiminde de iĢletme 

ihtiyaçları göz önüne alınarak karĢılıklı beklentilerin anlaĢılmıĢ olması ve iletiĢimde 

aksaklıkların olmamasına dikkat edilmelidir. Ayrıca iĢletmenin hizmetlerinde iĢletme 

için gerekli yeterli personel durumunun varlığı sözleĢmede yer almalıdır 

(Szymankiewicz, 1994; Barthelemy, 2003). Diğer bir husus, tedarikçinin sağlayacağı 

kaynak, teknoloji, çalıĢma koĢulları ve diğer taahhüt edilen beklentiler sözleĢmede 

açıkça sıralanmalıdır. Bunun için tedarikçinin sunduğu standart sözleĢmeler 

yapılmamalıdır. Ġleride pazar koĢullarının değiĢmesi ve teknolojik değiĢimler 

karĢısında bazı sözleĢme maddelerinin yeniden düzenlenebileceği ve sözleĢmeye ek 

maddeler yazılabileceği düĢünülerek sözleĢmede esneklik bırakılmalıdır. Yoksa 

iĢletme kısa süreli DKK uygulamasından sonra faaliyeti ya iptal etmek ya da tekrar 

içeride gerçekleĢtirmek durumunda kalabilir (Hüseyinzade, 2006). Ayrıca 

iĢletmelerin tedarikçiden memnun olmazsak gibi bir yaklaĢımla kısa süreli sözleĢme 

yapması ile süre sonunda memnun kalması sonucu yinelenen sözleĢmenin maliyet 
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yaratacağı bilinmelidir. Bununla birlikte iĢletmenin uzun süreli bir DKK anlaĢması 

yapması ile tedarikçiden memnun kalmamasında ise sözleĢme iptali gerçekleĢecektir. 

SözleĢme iptali hususları kağıt üstünde belirtilmelidir (Barthelemy, 2003). 

1.9.5 Personelin Dikkate Alınmaması 

DKK uygulamasında yapılan hataların bazıları personel ile olan iletiĢim 

eksikliğinden kaynaklanmaktadır. DKK’ya karar verilmesi ile baĢlaması gereken 

personel bilgilendirmesi iĢletmede genelde üstünde durulmayan bir konudur. Bazı 

iĢletme faaliyetlerinin tedarikçiye devri sonucu bu ilgili iĢlevlerden alınan personelin 

iĢten çıkarılma durumu varsa, çalıĢanlarla öncesinde bir konuĢma yapılmalı ve 

durumun nedenleri açıklanmalıdır. Ayrıca iĢten çıkarılan personele gerekli yasal 

hakları sağlanmalıdır. Kalan personelde ise bu uygulamanın stres, motivasyon 

düĢüklüğü, iĢletmeye sadakatinin azalması ve devamsızlık yaratması gibi etkileri 

olabilecektir. Öte yandan iĢletme çalıĢanının iĢten çıkartılması yerine tedarikçi 

iĢletmeye geçiĢi sağlanmıĢsa, iĢletme çalıĢanları ile tedarikçi çalıĢanları arasında 

eĢitsizlikler olabilmektedir. DKK taraflarının kültürel uyumuna dikkat etmek de 

gereklidir (Aydınlı, 2001; Barthelemy, 2003).  Özellikle hizmet iĢletmelerinde sosyal 

boyutu ağır basan faaliyetler fazladır ve personel önemli bir unsurdur. Bu yüzden 

uygulamalar personeli ne denli etkiliyorsa iĢletmeleri de o denli etkileyecektir. 

DKK sürecinde hatalara düĢmemek için her ayrıntı dikkatle incelenmelidir. 

Bu açıdan baĢarılı DKK süreci gerçekleĢtiren iĢletmeler izlenmeli ve iĢletme 

amaçlarına ve ihtiyaçlarına uygun tedarikçi ile anlaĢma yapılarak ortaklık sürecinin 

baĢarılı gerçekleĢmesi sağlanmalıdır. Bu bakımdan değiĢik sektörlerde yapılan 

bilimsel araĢtırmalar da yol gösterici olabilmektedir. 

1.10 DIġ KAYNAK KULLANIM UYGULAMALARI 

DKK, son yıllarda farklı sektörlerde mal ve hizmet üreten birçok iĢletmede 

küreselleĢmenin etkisi ile teknolojik geliĢmeler eĢliğinde geleneksellikten ayrılıp 
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rekabet içinde pazar payını korumaya yönelik daha geniĢ kullanım alanı bularak 

uygulanmaktadır (Özbay, 2004). 

DKK’ya giden dünya Ģirketlerine bakıldığı zaman genelde çokuluslu 

Ģirketlerin ve buna bağlı olarak geliĢmiĢ ülkelerin daha büyük alıcı konumunda 

olduğu görülmektedir. BiliĢim sektöründen otomotiv sektörüne, lojistik 

hizmetlerinden,  insan kaynakları hizmetlerine her alanda DKK’nın varlığı 

bulunmaktadır (Demircan, 2005). Özellikle ilk baĢlarda Otomobil endüstrisinde 

1940’lı yıllarda DKK uygulamaları olumsuz sonuçlar verse de yedek parça 

tedarikinde kullanılmıĢtır (Lonsdale ve Cox, 2000). Amerika’daki iĢletmelerin 

1980’li yılların sonunda biliĢim sistemleri ticareti ile bilgi sistemlerini tedarikçilere 

devretmesi, DKK uygulamalarına yeni bir boyut kazandırmıĢtır (Greaver, 1999). 

DKK kavramı Wisconsin Ģirketinin, Nisan 1988 yılında Ommi Resource Ģirketine 

tesis yönetimini devretmesi ile gündeme oturmuĢ ve Eastman Kodak Ģirketinin 

Temmuz 1989 yılında bilgisayar sistem iĢlemlerini Bussinesland’e ve mikro 

bilgisayar sistem iĢlemlerini IBM’e devretmesi ile daha çok ilgi çekmeye baĢlamıĢtır 

(Looff, 1997; Çetinkaya, 2005).   

DKK uygulamalarına olan eğilim daha sonraları temel yeteneklere 

odaklanma ile daha sistemli gerçekleĢtirilmeye baĢlanmıĢtır. Böylece alanında uzman 

iĢletmeler ile ortaklıklar artmıĢ, iĢletmeler ise kendi alanında uzmanlaĢmıĢtır. 

Örneğin DKK ile Honda’nın motor üretimindeki uzmanlığı, Sony’nin her Ģeyin 

küçüğünü yapabilme becerisi ve Nike’ın tasarım gücü, temel yeteneklerindeki 

baĢarıları olarak pazarda öne çıkmalarının nedeni olmuĢtur (Doğan, 2006). 

1980’li yılların sonundan itibaren iĢletmelerin temel yeteneklerine 

odaklanması ile DKK uygulamalarının artmasındaki diğer önemli örneklerden birisi 

General Motors (GM)’dur. 1980’li yılların ortasından itibaren GM bilgi teknolojileri 

grubu, %100 DKK’ya gitmiĢtir. 1996’dan itibaren köklü bir değiĢim gerçekleĢtirerek 

dört milyar dolar olan yıllık bilgi teknolojileri bütçesini, bir milyar dolardan fazla 

azaltarak uygulamayı benimsemiĢtir. Örneğin GM’nin ürünlerinden biri olan Pontiac 
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Le Mans’ın üretimi ve montajı Güney Kore’de, reklam ve pazarlama faaliyetleri 

Ġngiltere’de, dizayn üretimi Almanya’da gerçekleĢtirilerek diğer küçük parçaları ise 

Taiwan, Singapur ve Japonya’dan sağlanmaktadır  (Gençyılmaz ve Zaim, 2000; 

Tatari, 2005). Diğer DKK’nın baĢarılı örneklerinden biri Apple bilgisayarının, %70 

oranında üretim maliyetini ve birleĢenlerini DKK uygulamasının oluĢturduğudur. 

Ayrıca Apple, dizaynı Frogdesign, yazıcı tedarikini Tokyo Electric, pazarlama 

faaliyetlerini Regis McKenna gibi iĢletmelerle anlaĢarak DKK ile sağlamakta, 

böylece kritik noktalarda da mal ve hizmet almaktadır (Quinn ve Hilmer, 1995).  

Bank of America’nın, Hindistan’da Hintli bir iĢletmeyle anlaĢarak yazılım 

geliĢtirme fonksiyonunu devretmesi yine DKK uygulama alanlarına bir baĢka 

örnektir. DKK eğilimindeki artıĢ ile bu uygulamaların cirosu 2001 yılında dünyada 

tüm hizmet sektörlerinde otuziki milyar dolar civarındadır. Ayrıca 2000 yılından 

itibaren iĢ süreci DKK uygulamaları yıllık bazda %60 oranında büyümektedir. 2004 

yılında genelde Amerika, Ġngiltere ve Almanya ülkelerindeki çokuluslu iĢletmelerin 

DKK ile üçüncü ülkelerde yaptığı çağrı merkezi yatırımlarında biliĢim teknolojileri 

ve yazılım iĢletmeleri %30, genel iĢ hizmeti sunan iĢletmeler %20, 

telekomünikasyon ve ulaĢtırma iĢletmeleri %6’Ģar ve telekomünikasyon ekipmanı 

üreten iĢletmeler %4 pay elde etmiĢlerdir. Ofis destek hizmetlerindeki yatırımlar, 

finansal hizmetlerde %29, genel iĢ hizmeti iĢletmelerinde %17, ulaĢtırma ve 

elektronik iĢletmelerde %4.4’tür. BiliĢim teknolojileri ve yazılım iĢletmeleri ise en 

büyük pay ile %97.8 olarak bir yatırım oluĢturmuĢtur (Demircan, 2005). 

Bu bilgiler ıĢığında dünyada DKK uygulamaları ile sağlanan mal ve 

hizmetler, temizlik ve yemek temini gibi basit kullanım alanlarından çıkarak bunun 

yanında günümüzde artık daha kritik fonksiyonlarda, üretim ve dizayn gibi ve iĢ 

süreci olarak insan kaynakları (personel listeleme, eğitim ve maaĢ ödeme sistemi), 

biliĢim ve finans desteği gibi alanlarda da kullanılmaktadır (McIvor, 2000; Klaas vd., 

2005; Enlow ve Ertel, 2006). Özellikle bilgi ve iletiĢim teknolojileri dünyada DKK 

alanında önde gelen bir orana sahiptir. Bunun nedeni artan teknolojik ürünlere bağlı 

olarak gerçekleĢmektedir. Örneğin 2005 yılında dünya bilgi ve iletiĢim teknolojileri 

ürün sınıflandırmasında taĢıyıcı hizmetler %44, bilgi teknolojileri %19 ve bilgisayar 
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donanımı %14 paya sahiptir. Yazılımın payı %10, tüketim malzemeleri %9, ağ 

malzemeleri %3 ve ofis malzemeleri %1 oranında pay almıĢtır. Genel olarak DKK 

uygulamaları, en çok bilgi teknolojileri, idari iĢler, insan kaynakları, dağıtım, finans, 

üretim, gayrimenkul hizmetleri, çağrı merkezi, ulaĢtırma, satıĢ/pazarlama alanlarında 

yoğunluk kazanmaktadır. Ġngiltere’de özel sektörde bankalar, imalat endüstrisindeki 

iĢletmeler, basın, medya, telekomünikasyon alanındaki Ģirketler, perakende ve 

sigorta Ģirketleri genelde DKK’yı donanım, altyapı ve iĢ süreçleri olarak 

gerçekleĢtirmektedir. Ayrıca iĢ süreçleri, DKK pazarının kamu sektörü tarafından 

%43’ünü oluĢturmaktadır (Türkoğlu, 2005). Bu durum göstermektedir ki belediye 

(elektrik, su, gaz dağıtım, personel taĢıma vb) ve kamu hizmetleri (e-devlet, temizlik, 

yemek vb) de DKK alanlarını geniĢletmeye baĢlamıĢtır (Outsourcing, 2004). 

Diğer taraftan dünyanın önde gelen bilgisayar Ģirketi HP, Microsoft’a 

yardım masası hizmeti ve yine bilgi teknolojileri (BT) desteği olarak Microsoft 

çalıĢanlarına yazılım ve ofis ekipmanlarına donanım hizmeti vermektedir. HP’nin 

diğer hizmet verdiği stratejik DKK ortağı Nokia’dır. Türkiye’de Ġpragaz da HP’den 

değiĢik hizmetlerde DKK sağlamaktadır. Diğer DKK örnekleri, Procter ve Gamble, 

Ericson, Bank of Ireland ve Telecom Italia Group Ģirketlerinin insan transferi 

Ģeklinde DKK ortaklığı sayılabilir (Outsourcing, 2004). 

Kısaca ve genel olarak DKK’nın dünyada ve Türkiye’de uygulama alanları 

aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Güner, 2004; Çetinkaya, 2005; Koçel, 2005):  

 Otomotiv sektörü (Yedek Parça 

Üretimi ve Temini) 

 Tekstil Sektörü (Üretim ve Desen)   

 Beyaz EĢya Sektörü (SatıĢ Sonrası 

Bakım) 

 Bankacılık Sektörü (Yazılım, 

Donanım, ATM Operasyonları, 

Eğitim) 

 BiliĢim Sektörü (Bilgi 

Sistemleri/Bilgi Teknolojileri-BT, 

Yazılım, Telekomünikasyon) 
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 Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Hizmetleri (ĠĢe Alma, 

DanıĢmanlık, Eğitim vb.) 

 Gıda ve Tarım Sektörü 

 Ġlaç Sektörü 

 Perakendecilik Sektörü  

 Temizlik Hizmetleri (Bina Ġçi, 

Bahçe ve DıĢ Cephe Temizliği, 

Ġlaçlama Hizmetleri) 

 Yemek Hizmetleri (Catering ve 

Banket Hizmetleri) 

 UlaĢtırma Sektörü ve Personel 

TaĢıma Hizmetleri 

 ĠnĢaat Sektörü (Ġmalat ve Montaj, 

TaĢeron Kullanma) 

 Güvenlik Hizmetleri (Özel 

Güvenlik Hizmetleri) 

 Doküman ĠĢleme Hizmetleri 

(Posta, Kurye, Fotokopi ve 

Dosyalama Hizmetleri vb.)  

 SatıĢ, Pazarlama, Reklam, 

Tasarım ve Halkla ĠliĢkiler 

Hizmetleri 

 Muhasebe, Vergi ve Finansal 

Hizmetler 

 Tesis Yönetimi ve Ġç Denetim 

Hizmetleri (ĠnĢaat, Otel vb.) 

 MüĢteri Hizmetleri, Çağrı 

Merkezi Hizmetleri 

 Lojistik Hizmetleri (TaĢıma, 

Dağıtım, Stok ve Depo Yönetimi)  

 Hammadde Tedariki 

 Tercüme ve Hukuk Hizmetleri 

 Elektrik-Elektronik Malzeme 

Tedariki 

DKK uygulama alanları yaygınlık kazanarak iĢletmelerin öz yeteneklerine 

göre değiĢkenlik göstermektedir. Ayrıca imalat faaliyetlerinin yanında hizmet 

faaliyetlerine yönelik DKK uygulamaları da artmaktadır. Bunun hizmet sektörlerinin 

diğer sektörler içindeki büyüme payı ile iliĢkili olduğu düĢünülebilir (Çetinkaya, 

2005). Türkiye’de yapılan araĢtırmalar ıĢığında DKK uygulama alanlarına 

baktığımızda yine birçok alanda iĢletmelerin literatür bilgileri ile aynı olarak 

DKK’ya yöneldikleri görülmektedir. 

Aydınlı (2001), Türkiye’deki bankalar üzerinde insan kaynakları 

departmanında DKK alanlarını incelemiĢtir. Bu araĢtırmaya göre bankaların genel 

olarak DKK alanlarına bakıldığında %94’ü insan kaynakları yönetiminde ve %65’i 
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bilgi iĢlem alanında DKK uygulamaktadır. Bankalar tarafından uygulanan diğer 

DKK alanları ise halkla iliĢkiler, reklam tanıtım, muhasebe finansman ve müĢteri 

hizmetleri olarak sıralanmaktadır. Karacaoğlu (2001), Türkiye’de bankacılık 

sektöründe bilgi iĢlem ve teknoloji alanında DKK ile ilgili araĢtırma 

gerçekleĢtirmiĢtir ve araĢtırma sonucu, araĢtırmaya katılan bankaların tamamının bu 

alanda DKK uyguladığı belirtmektedir. En fazla DKK’ya gidilen iĢ alanları ise 

yazılım geliĢtirme, donanım hizmetleri ve teknik servis hizmetleridir. Diğer DKK 

hizmetlerine baktığımızda teknik servis hizmetleri, ürün destek hizmetleri, eğitim 

faaliyetleri, dahili Ģebeke ağları, bayii Ģebeke (network) iĢletmenliği, Ģube yenileme 

ve yaygınlaĢtırma hizmetleri alanlarında DKK bulunmaktadır.  

Akyıldız (2004), Türkiye Odalar ve Borsalar Birliği’ne kayıtlı 800 üretici 

iĢletmeden 125’i üzerinde gerçekleĢtirdiği araĢtırmada lojistik DKK oranının 

Türkiye’de %75 olduğunu saptamıĢtır. Lojistik faaliyetlerinde en çok DKK alanları 

ise nakliyat ve gümrük iĢlemleri faaliyetleri olarak gösterilmektedir. Derinalp 

(2007)’in araĢtırmasına göre Türkiye’de ilk 500 endüstriyel iĢletmeler arasından 

alınan cevaplardan lojistik hizmetlerdeki DKK oranına bakıldığında %68.7 olarak 

karĢımıza çıkmaktadır.  

Çetinkaya (2005)’nın Afyon ilindeki hizmet iĢletmelerinde (eğitim, 

bankacılık, finans, sağlık ve inĢaat) yaptığı araĢtırmada iĢletmelerin, %63’ü temizlik, 

yemek veya servis alanında, %22’si temizlik, yemek ve bilgisayar yazılımı alanında 

ve %13’de müteahhitlik hizmetlerinde DKK uygulamaktadır. Ergin ve ġahin (2005), 

Türkiye’deki Sağlık Bakanlığı’na bağlı hastanelerde DKK uygulamalarını 

araĢtırmıĢtır. AraĢtırmaya göre DKK uygulamaları ihale usulü olarak 2001 yılında 

236 hastaneden %70.8’dir. Yıldız (2008)’ın Gaziantep’teki özel ve kamu sağlık 

kurumlarında yaptığı araĢtırmaya göre, bu kurumlar özellikle temizlik, yemek ve 

güvenlik alanlarında DKK uygulamaktadırlar. Bunun yanında kamu kurumları, 

belediyeler, askeri kurumlar ve okullar DKK uygulama eğilimini arttırmıĢtır.   
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Çoğan, (2006) Ġzmir’de Sunel Ticaret Türk A.ġ. iĢletmesinde tütün 

imalatında DKK alanlarını incelemiĢtir. AraĢtırmaya göre iĢletme, 2002 yılından 

itibaren DKK uygulamakta ve yemek, güvenlik, servis, nakliye, temizlik, genel 

fümigasyon ile makine bakımı gibi iĢleri dıĢarıdan temin etmektedir. Hüseyinzade 

(2006), Ġzmir’de yer alan bir zeytin ve zeytinyağı üretim iĢletmesinde DKK üzerine 

bir inceleme gerçekleĢtirmiĢtir ve burada uygulanan dıĢ kaynak kullanımı alanları, 

biber dolgulama iĢçiliği, özellikli zeytinleri küvete doldurma iĢlemi, güvenlik ve 

yemek hizmetleri olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

Ünalır (2007) ise sektöründe lider, armatür ve seramik sağlık gereçleri 

üreten bir iĢletme ile DKK araĢtırması gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırma DKK alanlarını, 

servis, temizlik, taĢeronluk, bakım onarım, fason iĢleme, üretim, güvenlik, yemek, 

danıĢmanlık, eğitim, bilgi teknolojileri ve hammadde stoklaması hizmetleri olarak 

sıralamaktadır. Erkaragülle (2007)’nin gerçekleĢtirdiği araĢtırma, Ġzmit’te sınai ve 

tıbbi gazlar sektöründe bir iĢletmededir. DKK uygulama alanları bu iĢletmede, 

nakliye ile birlikte mal nakliyatı ve stoklanması için gerekli olan kriojenik tanklar ve 

nakliye tüplerinin yapımındaki alanlarda ve ayrıca güvenlik, yemek, temizlik, kargo, 

bilgi iĢlem, personel servisi, iĢ makinesi kiralanması ile gerekli eğitim hizmetleridir. 

Akdoğan ve Çirli (2008)’nin gerçekleĢtirdiği 2005 yılı Ġstanbul Sanayi 

Odası’nca belirlenen Türkiye’nin ilk 500 büyük sanayi kuruluĢunda insan kaynakları 

yönetiminde DKK araĢtırmasında, araĢtırmaya katılanlar tarafından DKK alanları 

olarak %64 eğitimin sunulması, %59 hukuk danıĢmanlığı, %39 insan kaynakları bilgi 

sistemlerinin kurulması, %36 iĢ güvenliği ve iĢçi sağlığı, %27 iĢ ilanlarının 

hazırlanması ve duyurulması ve %25 ile insan kaynakları bilgi sistemlerinin 

güncellenmesi hizmetleri yer almaktadır. 

Ayrıca, otomotiv sektöründe Oyak Renault, beyaz eĢya sektöründe Arçelik, 

gıda sektöründe Ülker, DKK’da baĢarılı uygulamalar gerçekleĢtirmektedir. Singer 

dikiĢ makinesinin parça üretimi de yan sanayi kuruluĢlarından DKK ile 

sağlanmaktadır. Böylece DKK iĢletmelere öz yeteneklere odaklanmayı, diğer 
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faaliyetlerini uzman dıĢ kaynağa bırakmayı, maliyet avantajını, rekabet üstünlüğünü 

ve diğer birçok faydayı kazandırmaktadır (Karacaoğlu, 2001; Erkaragülle, 2007).  

Yapılan araĢtırma örnekleri çoğaltılabilir ancak sayılanlar, çeĢitli sektörler 

açısından genel bir çerçeve oluĢturarak DKK alanlarını açık ve anlaĢılır biçimde 

belirtmekte ve diğer taraftan DKK’nın önemini de göstermektedir.  

DKK uygulaması, modern yönetim tekniklerinden biri olarak ve diğer 

yönetim teknikleri ile birlikte kullanılması sonucu iĢletmelere birçok fayda sağlayan 

bir uygulamadır. GeçmiĢte maliyet azaltma amaçlı bu uygulama örnekleri fazlayken 

yaĢamda birçok kavramın değiĢmesi ve anlam kazanması ile iĢletmeler daha esnek 

yapılara dönüĢmek durumdadır. 1990’lı yıllarla birlikte geliĢme gösteren ve dikkat 

çeken DKK uygulaması, çeĢitli iĢbirliktelikleri ile oluĢmaktadır. Bu açıdan 

iĢletmelerin öz yeteneklerini belirlemesi ile bu faaliyetleri dıĢında kalan diğer 

faaliyetleri için gerekli olan mal veya hizmeti dıĢ kaynaktan sağlayarak bu 

iĢbirlikteliklerini ve DKK sürecinin tedarikçi iĢletmelerle sürdürülmesini gerekli 

kılmaktadır. Bu yüzden DKK sürecinde bazı önemli noktalarla ilgili hata yapmamak 

sürecin etinliğini arttırmaktadır.  

DKK, özellikle teknolojinin geliĢmesi ile biliĢim teknolojilerinde tercih 

edilen bir uygulamadır. Diğer taraftan uygulamanın alanları geniĢleyerek amaçlara 

göre iĢletmeden iĢletmeye farklı alanlarda tercih edilmektedir. Hem yerel hem de çok 

uluslu iĢletmeler sektörlerde DKK uygulaması sonucu bir bakıma küçülerek 

büyümektedirler. Hizmet sektörleri arasından turizm sektörü de DKK alanları 

bakımından günümüzde artıĢ eğilimindedir ve çalıĢmanın diğer bölümü otel 

iĢletmelerinde DKK olarak ayrıntılı bir biçimde ele alınacaktır. Sonuç olarak 

belirtmek gerekirse DKK günümüzde hemen hemen her sektörde ve her alanda 

uygulanmakta olan bir yönetim tekniğidir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

OTEL ĠġLETMELERĠNĠN YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE  

DIġ KAYNAK KULLANIMI 

Turizm sektörü, dünyada artan nüfus ve zor çalıĢma koĢullarına karĢın 

küreselleĢmenin sağladığı teknolojik yenilikler ve ulaĢtırmadaki kolaylıklar 

sayesinde insanların tatil olanaklarını kısıtlı zamanları içinde istek ve ihtiyaçlarına 

göre iyi değerlendirmelerini sağlamak için çalıĢmaktadır. Bu bakımdan ülkeler 

küresel dünyada rekabet koĢullarının ağırlaĢması ile birlikte turizm türlerini 

geniĢletme çabası içinde daha çok turist çekmek için uğraĢmakta ve diğer taraftan 

müĢteri memnuniyetini kazanmak ve sadakatini sağlamak istemektedirler. Bu yüzden 

ülkeler turizmde DKK uygulamalarına yönelerek pazardaki paylarını koruma ve 

yükseltme eğilimindedirler. Özellikle turizm sektöründe büyük önem taĢıyan 

konaklama tesisleri son yıllarda değiĢime ayak uydurarak DKK yönetim tekniği 

aracılığı ile iĢletmelerine birçok fayda sağlamaktadırlar.  

Bu bakımdan çalıĢmanın bu bölümünde on kısımdan oluĢan baĢlıklar altında 

otel iĢletmelerinde ve otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

incelenecektir. Birinci kısım, otel iĢletmelerinde DKK ve ikinci kısım, otel 

iĢletmelerinde dıĢ kaynak kullanım ihtiyacının belirlenmesi baĢlıklarını 

kapsamaktadır. Üçüncü kısım, otel iĢletmelerinde DKK’nın uygulandığı 

departmanlar olarak odalar departmanında DKK, diğer departmanlarda DKK ve 

yiyecek içecek departmanında DKK alt baĢlıkları ile ele alınacaktır. Otel 

iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK dördüncü kısımda daha detaylı 

incelenerek beĢinci kısımda yiyecek içecek departmanının otel için önemi 

açıklanacaktır. Altıncı kısımda ise yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’yı ortaya 

çıkaran nedenler sıralanarak yedinci kısımda yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ 

kaynak kullanım süreci açıklanacaktır. Sekizinci kısımda, yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’nın faydaları ele alınıp dokuzuncu kısımda ise yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK ile oluĢabilecek riskler belirtilecektir. Son olarak onuncu 
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kısımda otellerde ve yiyecek içecek departmanlarında DKK uygulamaları baĢlığı 

altında değiĢik uygulama örneklerine yer verilecektir.  

2.1 OTEL ĠġLETMELERĠNDE DIġ KAYNAK KULLANIMI 

Otel iĢletmelerinde DKK’ya geçmeden önce konuyla ilgili bazı tanımlar 

burada açıklanacaktır. Bu bağlamda ‘‘Endüstri, üretim faktörlerinden (emek, 

sermaye, tabiat ve müteĢebbis) yararlanılarak mal ve hizmet üretilmesi ve bunların 

dolaĢımı ile ilgili faaliyetlerin tümü’’ olarak ifade edilmektedir. ‘‘Turizm endüstrisi, 

endüstri kollarından biridir ve kar amacı gütmeyen turizm organizasyonları, 

pazarlama, konaklama ve ulaĢtırma hizmetleri, yiyecek içecek faaliyetleri, perakende 

satıĢ mağazaları ile diğer etkinlikler gibi çeĢitli hizmet ve faaliyetleri bir Ģemsiye 

altında tutan koruyucu, uyarıcı ve sürükleyici bir endüstri olarak tanımlanmaktadır. 

Ayrıca turizm bu çok yönlülüğü ve hem yerli halkın hem de yerli ve yabancı turistin 

ihtiyaçlarını karĢılama özelliği ile ekonomiye katkıda bulunmaktadır’’ (Olalı ve 

Korzay, 1993: 5).   

Tanımlardan da anlaĢılacağı üzere turizm endüstrisi içinde büyük öneme 

sahip aktörlerden baĢlıcaları konaklama hizmeti, ulaĢtırma hizmeti ve yiyecek içecek 

faaliyeti gerçekleĢtiren iĢletmeler olarak sıralanabilir. Konuyla ilgili olarak 

konaklama iĢletmelerinin neyi ifade ettiğini açıklamak gerekirse, ‘‘konaklama 

iĢletmeleri, insanların değiĢik nedenlerle bulundukları yerden ayrılarak yapmıĢ 

oldukları yer değiĢtirme olayı sonucu özellikle konaklama daha sonra yeme içme 

ihtiyaçlarını ve buna bağlı olarak da diğer ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla mal ve 

hizmet üreten ve bunları aynı zamanda insanların psikolojik tatmin duygularına hitap 

ederek sunan ticari nitelikli iĢletmelerdir’’ (ġener, 2001: 4). 

Konaklama iĢletmelerinin tarihi Ortaçağ öncesine kadar uzanmaktadır. 

Sonraları tapınaklar, manastırlar, hanlar ve kervansaraylar yolcuların artması ile 

geliĢmiĢ ancak 1282 yılından sonra bunun ticaret haline getirilmesine karar 

verilmiĢtir. Dünyada bu geliĢmeler, 1700’lü yılların sonuna doğru daha düzgün 
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yapılanmalar ile konaklama iĢletmelerinin baĢlangıcı olmuĢtur (Türkiye’de ilk 

modern otel 1890’lı yıllarda açılan Pera Palas Oteli’dir). 19. yüzyıl otellerin 

modernleĢme ve artıĢına sahne olmakla beraber karayollarının geliĢmesi sayesinde 

kuruluĢ yeri açısından otellerin farklı yerlerde, türlerde ve sektör dıĢından 

ortaklaĢmalarla faaliyeti baĢlamıĢtır (Olalı ve Korzay, 1993; ġener, 2001). 

Konaklama, özellikleri bakımından diğer endüstrilerden farklıdır. Bu 

özellikler, eĢzamanlı üretim ve tüketim gerektirmesi yani ürünün ve hizmetin 

stoklanamaması; emek yoğun iĢletme özelliği ile dinamik ve yenilikçi bir yapı 

gerektirmesi; 24 saat hizmet sunması; personel arasında iĢbirliği ve iletiĢimin 

oldukça önemli olması, peĢin ve kredi kartı ile çalıĢılması ve sabit yatırım oranının 

daha fazla olması (duran varlıklar, %85-90) gibi sayılabilir. Ayrıca diğer 

endüstrilerden farkları (mevsimsel, çevresel ve ekonomik faktörlerden öncelikli 

etkilenmesi, hatalı toplam maliyet verebilmesi, fazla iĢgören gerektirmesi ve servis 

hizmetinin standartlaĢtırılamaması, talebin önceden tam tahmin edilememesine bağlı 

riskin yüksek olması gibi) nedeniyle oteller herĢeyden daha çabuk etkilenebilen 

hassas yapılara dönüĢmektedir (ġener, 2001).   

Bu bilgiler ıĢığında otel iĢletmelerinin riski fazla olması ile değiĢen çevresel 

koĢullara ve belirsizliklere karĢı hızlı bir Ģekilde yanıt vermesi, bazı değiĢimlere 

gitmesini gerektirmektedir. Günümüzde otel iĢletmelerinin rekabette üstünlüğü 

yakalamak ve değiĢimlere ayak uydurmak için yararlandığı yaklaĢımlardan biri DKK 

uygulamasıdır. Böylece otel iĢletmeleri öz yeteneklerine odaklanmakta ve bu 

yetenekleri dıĢında kalan iĢletme iĢlev ve faaliyetlerini alanında uzman iĢletmelere 

yaptırarak esnek bir yapı oluĢturmaktadır (Yılmaz, 2007). Zira otel iĢletmelerinin 

yerine getirdiği tüm iĢlerde uzman olmaları beklenemez ve DKK iĢletmelerde doğru 

kullanılması ile baĢarının anahtarı olabilecek bir uygulamadır (Hacıoğlu vd., 2008). 

Günümüzde hizmet sektörünün önemi artmaktadır. Bu sektörde yer alan 

turizm iĢletmeleri olarak seyahat acentaları ve konaklama iĢletmeleri ise DKK 

uygulaması ile turizmin önemli parçaları olarak kaliteli hizmet vermeye 
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çalıĢmaktadır. Seyahat acentaları, konaklama iĢletmeleri ile bağlantıları 

bulunmasından dolayı önemli bir yere sahiptir ve girdi niteliğinde insan unsuru 

üzerinde etkisi bulunmaktadır. Bu yüzden seyahat acentaları da rekabet ortamında 

ayakta kalabilmek için DKK uygulamasını tercih etmektedir. Bu açıdan seyahat 

acentaları, temel faaliyetleri olan satıĢ ve rezervasyon iĢlemleri dıĢında kalan dolaylı 

hizmet süreçleri olarak paket turlar kapsamında çeĢitli ulaĢtırma alternatiflerini 

(otobüs ve uçak gibi), kontenjan alımı iĢlemlerini ve diğer yer hizmeti iĢlemlerini 

(transfer elemanı, rehber, Ģoför, yardımcı personel ile reklam, tanıtım ve halkla 

iliĢkiler faaliyetleri) dıĢ kaynaktan sağlamaktadır (Pınar, 1997). 

Turizm iĢletmeleri içinde özellikle konaklama iĢletmelerinin ise DKK ile 

kaliteyi yakalayabilmesi ve yüksek maliyetlerini düĢürerek fiyatlarını oluĢturması 

pazar payını kaybetme riskini azaltmaktadır (Pelit, 2007). Bu durum, kaliteli hizmet 

prensibinin ön planda tutulması ile birebir temas kurulan müĢteri (Özdoğan, 2007) 

memnuniyetinin yakalanması sonucu müĢterinin tekrar aynı mekana gelmesini 

sağlayarak hem konaklama iĢletmesini hem de diğer turizm iĢletmelerini olumlu 

etkileyecek niteliktedir. Ayrıca konaklama iĢletmelerinde DKK uygulaması 

tedarikçilerin kaynaklarını getirmeleri ve bunlardan en fazla yararı sağlayacakları 

amacını taĢımalıdır. Böylece öz yetenek dıĢındaki faaliyetlerin içerde 

gerçekleĢtirilmesi yerine uzman tedarikçi ile sağlanması, otel içinde her alanda 

iyileĢtirme sağlamaktadır. Bunun için konaklama iĢletmelerinin uygulamayı stratejik 

bir süreç olarak görmeleri ve uygulama sürecinden en fazla faydayı bünyelerine 

taĢımaları çabası gerekmektedir (Rodriguez ve Robaina, 2005b). Bunun yanında 

DKK, iĢletmelere organizasyonel yeteneklerini geliĢtirme fırsatını da vermektedir 

(Kesgin, 2005).  

Konaklama iĢletmelerinde öz yeteneklerin belirlenmesi ve hangi iĢlev ve 

faaliyetler için DKK uygulamasından yararlanılacağı önemli bir konudur. Bir 

iĢletmenin en değerli olan faaliyet unsurunun dıĢ kaynağa bırakılmaması 

gerektiğinden konaklama iĢletmeleri öz yeteneklerini doğru belirlemelidir. Yoksa 

yapılan uygulama DKK değil, otelin bir baĢka Ģahsa veya kuruma kiraya verilmesi 

olarak karĢımıza çıkmaktadır (Esen, 2008). ĠĢletmede öz yeteneklerin doğru 
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belirlenmesi, bu yeteneğe odaklanılarak bu alandaki faaliyetlerin geliĢtirilmesine de 

imkan vermekte ve iĢletmeyi bu doğrultuda rekabet çevresinde güçlendirmektedir 

(Rodriguez ve Robaina, 2005b). 

DKK uygulaması konaklama iĢletmelerinde 1980’lerde Fransa’da bazı 

otellerin departmanlarını konularında uzman Ģirketlere taĢore etmesi ile baĢlamıĢtır. 

Türkiye’de ise, uygulama ilk kez 1997 yılında Seferihisar’da bulunan Atlantis Tatil 

Köyü’nde departmanların konusunda uzman kiĢilere sabit geceleme ücreti 

karĢılığında verilmesi ile kendini göstermiĢtir (Yurtsever, 2004). Zira eskiden beri 

konaklama iĢletmeleri, yönetim, muhasebe, pazarlama, finans, insan kaynakları gibi 

departmanlarla birlikte mutfak, kat hizmetleri, servis ve ön büro gibi departmanları 

bünyesinde bulundurmasından dolayı oluĢan karmaĢık yapısı sonucu bu 

departmanların hepsine enerji harcayarak temel yeteneklerinin dağılmasına da yol 

açmaktaydı (Hacıoğlu vd., 2008). DKK uygulamasının baĢlaması ve yaygınlaĢması 

ile otel iĢletmelerinin de uygulamayı kendi bünyelerine taĢıması, iĢletmenin dıĢarıdan 

tedarik ettiği malzeme veya ürünleri, iĢletme dıĢından hazırlatmakla birlikte yine 

iĢletme dıĢından gelen müĢterilere sunarak aracı bir rol üstlenmelerini sağlamaktadır 

(Türksoy, 2005). Ancak otellerde de geleneksel tedarikçi ile olan iliĢkinin yerine 

stratejik DKK uygulamasının benimsenmesi, iĢletme amaçları çerçevesinde öncelikli 

olmalı ve DKK’nın karĢılaĢtırılabilir rekabet avantajında iĢletme performansını nasıl 

etkileyeceği iyi düĢünülmelidir (Rodriguez ve Robaina, 2004). Unutulmamalıdır ki 

emek yoğun olan otel iĢletmeleri DKK’dan elde edecekleri faydaları iyi bir ortaklık 

iliĢkisi içinde çalıĢarak arttırabileceklerdir. Bu kapsamda yapılan analizler sonucu 

DKK ihtiyacının otellerde hissedilmesi, otel iĢletmelerini DKK’ya yönlendirerek bir 

ortaklık iliĢkisinin yolunu da açmıĢ olacaktır.  

2.2 OTEL ĠġLETMELERĠNDE DIġ KAYNAK KULLANIM 

ĠHTĠYACININ BELĠRLENMESĠ 

Dünyada konaklama iĢletmelerinin modernleĢmesi ve müĢteri ihtiyaçlarına 

göre hizmetlerinin çeĢitlenmesi bu iĢletmelerin restoran ve kafeteryaları ile bir 
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yiyecek içecek iĢletmesi, disko ve animasyon olanakları ile eğlence merkezi, 

çamaĢırhane faaliyetleri ile kuru temizleme tesisi, park alanları ile otopark, spa ve 

termal birimleri ile güzellik ve tedavi merkezi, salonları ile sanat ve toplantı yeri 

olarak hizmet etmelerini sağlamaktadır (Türksoy, 2005). Konaklama iĢletmelerinin 

hızla değiĢen çevre koĢulları karĢısında bu koĢullara uyum sağlayabilmesi, temel 

yeteneklerini geliĢtirerek ayakta kalabilmesi ve bunlarla birlikte sayılan çeĢitli hizmet 

faaliyetlerinin sürekliliğini kaliteli olarak müĢteri memnuniyeti amaçlı 

yakalayabilmesi için günümüzde DKK tekniği bir ihtiyaç olmaktadır.  

DKK, Türkiye’de özellikle kıyı tesislerinin farklı faaliyetlerinde herĢey 

dahil sistemin de etkisi ile uygulanmaktadır. Dünya otellerinde DKK uygulamaları 

ise resepsiyon dıĢındaki diğer faaliyetlerin dıĢ kaynağa verilmesi yani tesis yönetimi 

(facility management) Ģeklinde de görülmektedir (Kesgin, 2005). Öte yandan DKK, 

baĢta Amerika, Ġngiltere, Almanya ve Fransa olmak üzere zincir otellerin yönetimine 

kadar uzanarak baĢarılı sonuçlar verdiği bilinmektedir. Örneğin Amerika’da bulunan 

Hilton, Sheraton, Marriot, Holiday Inn ve Crown Plaza otellerinin %50’si değiĢik dıĢ 

kaynak sağlayıcılar tarafından yönetilmektedir (Kohen, 2004). Bu durum Türkiye’de 

özellikle kıyı kesim için düĢünülecek olunursa asıl iĢi otelcilik olmayan pek çok 

iĢletmenin bu sektöre yatırım yapmaları ile iĢin zorlukları karĢısında ilk çare olarak 

bazı departmanları konusunda uzman dıĢ kaynağa yaptırmaları Ģeklinde karĢımıza 

çıkmaktadır (Esen, 2008). Ancak Türkiye’de konaklama iĢletmelerinde DKK 

yaklaĢımı hem iç hem de kıyı kesimde giderek birçok faaliyet için uygulama 

potansiyeli taĢımaktadır.  

Önceden de belirtildiği üzere konaklama iĢletmelerinin yapısı gereği birçok 

fonksiyonu ve alt departmanı bir konsept olarak aynı çatı altında toplaması sonucu 

bu alanlardaki tüm iĢlerin uzman kiĢilerce verimli ve etkin bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmesi olanaklı değildir. Diğer yandan turizmin mevsimsel özelliği de 

bulunduğundan turizm sezonunun düĢük olduğu zaman elemanın iĢten çıkarılması ve 

yüksek sezonda iĢe tekrar eleman alınması daha masraflı ve sorunlu bir süreç 

olmaktadır. Bu açıdan konaklama iĢletmeleri stratejik önemi olmayan iĢlevlerinde ve 

faaliyetlerinde hız, maliyet düĢüĢü ve kalite elde edebilmek için dıĢ kaynağa ihtiyaç 
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duymaktadırlar (Pelit, 2007). Sonuç olarak otellerde dıĢ kaynağa ihtiyacın 

hissedilmesi ile iĢletmenin DKK’ya yönelmesi, iç (fayda ve maliyet analizi, esneklik, 

vizyon) ve dıĢ (rakiplerden kopmama, değiĢen değer zinciri, teknolojik sıçrama, yeni 

pazarlar) çevresel faktörlerin etkisi sonucu gerçekleĢmektedir (Ġplik ve Çınar, 2005: 

250). Zaten otellerde stratejik DKK, iç çevresel faktörlerin analizi ile hangi 

faaliyetlerin dıĢ kaynaktan sağlanması ihtiyacının olduğuna karar verilmesi ve bu 

kararın dıĢ çevrenin de analizi sonucu doğru olduğuna emin olunması ile uzun 

dönemli bir planlama gerçekleĢtirilmesidir (Kesgin, 2005). DKK genelde öz 

yeteneklerin belirlenmesi ile yüksek maliyetli faaliyetlerde ve rekabet gücünden 

yoksun departmanlarda uygulanırsa karlı olmakta ve organizasyonel ihtiyaçlar 

doğrultusunda bunların giderilmesi ile örgütsel etkinliği sağlamaktadır (Zorlu, 2008).  

2.3 OTEL ĠġLETMELERĠNDE DIġ KAYNAK KULLANIMININ 

UYGULANDIĞI DEPARTMANLAR 

Otel iĢletmelerinde DKK ihtiyacının hissedilmesi ile DKK öncesi temel 

yeteneğin belirlenmesi, DKK sürecinin baĢarılı olması için önemlidir. Bu bakımdan 

öz yetenek, müĢteri odaklı olarak rekabet avantajı sağlayan esnek ve uzun dönemli 

fakat sınırlı sayıdaki faaliyet alanı özelliklerini taĢımalıdır. Oteller öz yeteneklerini 

belirlemekle birlikte aynı sektördeki diğer iĢletmelerle kendisini kıyaslamalı ve DKK 

uygulama alanları için analizlerini doğru gerçekleĢtirmelidir (Zengin ve ġen, 2008). 

Bir otel iĢletmesinin ġekil 4’te görüldüğü gibi otel departmanlarının faaliyet 

performansını inceleyerek DKK alanını bulması gereklidir. 
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ġekil 4: Otel Departmanları 

             Kaynak: Olalı ve Korzay, (1993): 317. 

Otel iĢletmeleri DKK uygulaması için otel faaliyetlerinin stratejik öneminin 

farkında olmalıdır. Ancak günümüzde Tablo 2’de belirtilen Rodriguez ve Robaina 

(2005: 715)’nın üç grupta topladığı kısımlardan 1. Grubu oluĢturan temel yetenek 

kapsamında görülen bazı departmanlarda ve faaliyetlerde de DKK uygulanmaktadır. 

Bu departmanların faaliyetleri müĢteri ile yakın temasın fazla olması ile DKK için 

riskin de fazla olduğu kısımlardır. Otel iĢletmelerinde hangi departmanlarda 

DKK’nın uygulanıp uygulanmayacağı bu bağlamda literatürde oldukça tartıĢılan bir 

konudur. Zaten genel olarak bir otelde özellikle önbüro ve pazarlama departmanları 

ile burada çalıĢanların kilit noktası olması ve otelin rakiplerinden bu yönüyle farklılık 

göstermesi bu alanlarda DKK uygulamasına gidilmemesi gerektiğinin açık bir 

göstergesidir (Esen, 2008).   
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Tablo 2: Otel Faaliyetlerinin Stratejik Önemine Göre Sınıflandırılması 

Sınıflandırma Bölüm 

1. Grup: Temel (Öz) 

Faaliyetler 

Resepsiyon 

Rezervasyon 

Satınalma ve Teslim 

Mutfak 

Restoran 

Barlar 

SatıĢ Faaliyetleri 

Yönetim 

2. Grup: Tamamlayıcı 

Faaliyetler 

Genel Bakım 

BoĢ Zaman Faaliyetleri 

ÇalıĢanların Eğitimi 

Personel Seçimi 

Bilgi Teknolojileri 

Promosyon ve Reklam 

3. Grup: Temel Faaliyetler 

DıĢındaki ĠĢlevler  

Genel Alan Temizliği 

Oda Temizliği 

ÇamaĢırhane 

Yüzme Havuzu Bakımı 

Bahçe ĠĢleri 

Sağlık ve Güvenlik 

Personel TaĢıma 

 

Kaynak: Rodriguez ve Robaina, (2005): 715. 

Bu bilgiler ıĢığında otel iĢletmeleri, stratejileri doğrultusunda uzun dönemde 

DKK uygulamasından en fazla faydayı sağlamak amaçlı öz yeteneklerine 

odaklanarak yük olarak düĢündükleri iĢletme departmanlarının faaliyetlerini daha 

kaliteli hizmet anlayıĢının gerçekleĢtirilmesi ve rekabet avantajını kaybetmemek için 
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alanında uzman dıĢ kaynaktan sağlamakta, müĢteri beklentilerinin karĢılanması 

önceliği ile hareket etmektedir. DKK uygulaması oteller tarafından bu amaçlar ile 

odalar departmanında, yiyecek içecek departmanında ve diğer departmanlarda 

gerçekleĢtirilmektedir. 

2.3.1 Odalar Departmanında DıĢ Kaynak Kullanımı 

Konaklama iĢletmelerinin sabit yatırıma dayalı özelliği ile odalar 

departmanı, yatırımların en büyük kısmını oluĢturan ve fiziksel özellikleri ile de en 

fazla alanı kaplayan kısmıdır (Zorlu, 2008). Odalar departmanı, bir otelin operasyon 

departmanı olarak resepsiyon hizmetlerini (önbüro), rezervasyon hizmetlerini 

(önbüro), üniformalı hizmetleri, kat hizmetlerini, meydan temizliği ve çamaĢırhane 

hizmetlerini kapsamaktadır. Aynı zamanda odalar departmanı bir otelin asıl faaliyet 

alanı olması nedeniyle burada DKK uygulanan hizmetler, özellikle kat hizmetleri, 

meydan temizliği ve çamaĢırhane hizmetleri olarak karĢımıza çıkmaktadır (Kesgin, 

2005). Diğer taraftan otellerde genellikle çamaĢırhane hizmetleri, kat hizmetleri 

kısmına bağlı olarak çalıĢmaktadır (Zorlu, 2008).  

Otel iĢletmelerinin odalar departmanında ana faaliyet kapsamında olan ön 

büro kısım faaliyetleri olarak bilinen resepsiyon iĢlemleri için DKK oranı düĢüktür 

(Hemmington ve King, 2000; Rodriguez ve Robaina, 2005; Lai ve Soltani, 2007). 

Ayrıca bu alanda sayılan diğer rezervasyon kısım faaliyetlerinde ise otellerin 

teknolojik sistemleri ve bilgisayar ağlarını bünyelerine taĢımaları ve geliĢtirmeleri 

için özellikle elektronik merkezi sistemlerin faydalarını elde etmek ve satıĢları 

arttırmak amaçlı merkezi rezervasyon sistemleri bakımından DKK 

uygulanabilmektedir (Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003). Nitekim ön büro kısmı odalar 

departmanının misafir için otel imajını oluĢturan ve otelin kendisi olarak görülen 

alanıdır. Ayrıca bu departman, telefon servislerini (santral), danıĢma hizmetlerini 

(müĢteri istekleri ve Ģikayetleri için ayrılan kısım, çeĢitli bilgilendirme kısmı), ön 

kasa hizmetlerini ve üniformalı hizmetlerini (konsiyaj) de kapsamaktadır. Üniformalı 

personelden kapıcı görevindeki üniformalı çalıĢan, misafiri otele bagajları ile birlikte 
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geçirmekle ve otelden yine bu Ģekilde uğurlamakla görevlidir (Olalı ve Korzay, 

1993; Kozak, 1998). Ayrıca otelde otopark hizmeti veriliyorsa burada çalıĢan 

personel de üniformalı çalıĢan statüsündedir. Bu sayılanlar için fazla olmamakla 

birlikte DKK uygulanabilmektedir (Lamminmaki, 2003).  

Otel iĢletmelerinde kat hizmetleri ve temizlik hizmetleri kısmının sektördeki 

DKK durumuna bakıldığında dünyada olduğu gibi Türkiye’de de uygulama 

yaygınlık kazanmaktadır. Emeksiz (2003)’ in Ġstanbul’da bulunan oteller kapsamında 

yaptığı araĢtırmada 8 otel iĢletmesinin tüm bu temizlik hizmetlerini dıĢarıdan 

sağladığı belirtilmiĢtir. Bu kısımlarda oda temizliği, meydan temizliği, periyodik 

temizlik ve çamaĢırhane hizmeti olarak DKK uygulandığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Ayrıca temizlik hizmetlerini DKK ile sağlayan otellerin faaliyet maliyetlerini 

düĢürdüğü ve yönetsel olarak (çalıĢan personelin iĢletme ile uyumu, iĢ tatmini, 

müĢteri tatmini, iletiĢim ve denetim konuları) herhangi bir sorunla karĢılaĢmadıkları 

saptanmıĢtır. ÇalıĢma, iĢletmelerarası sözleĢme imzalanarak söz konusu hizmetin 

türü, zamanı, kapsamı, sıklığı ve personel sayısı içeriğinin önceden belirlendiğini 

göstermektedir. Bununla birlikte oteller, tek bir iĢletmeden temizlik hizmetlerini 

sağlayabileceği gibi odalar, genel alan, halı, dıĢ cephe, haĢere ile mücadele, bahçe 

iĢleri ve çamaĢırhane hizmetleri için ayrı sözleĢmeler yapabilmektedir. Aynı 

çalıĢmaya göre Ģu bilgilere de değinmek yerinde olacaktır. 

 Oda Temizliğinde belli bir çekirdek kadro otel bünyesinde tutularak haftalık 

oda satıĢ oranına göre temizlik iĢletmesinden kaç kiĢinin gelip çalıĢacağı 

önceden iĢletmeye bildirilmekte, ayrıca temizlenen oda baĢına ödeme 

yapılmaktadır. 

 Periyodik Temizlik kapsamında halı bakımı ve dıĢ cephe temizliği yine 

sözleĢmeye göre ihtiyaç duyulan sıklıkta yaptırılmaktadır. ĠĢletmeye, 

temizlenen halının metrekaresine göre ödeme gerçekleĢtirilmektedir. 

 Meydan Temizliği olarak genel alan temizliği süreklilik arz etmesi nedeniyle 

kapsam, sıklık ve personel sayısı temizlik iĢletmesi sorumluluğunda olmakta 

ve iĢletmeye ödeme önceden belirlenen sabit fiyat üzerinden yapılmaktadır.  
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 ÇamaĢırhane Hizmetleri, genellikle otellerin bünyesinde kat hizmetlerine 

bağlı olarak çamaĢırhane personelinin temizlik iĢletmesi tarafından 

sağlanması gibi karĢımıza çıkmaktadır ve çamaĢırhane yöneticisi otel 

yönetimine bağlı kalmaktadır. ĠĢletmeye yapılan ödeme yıkanılan çamaĢırın 

kilogramı üzerinden hesaplanmaktadır.  

Bu bilgilerin yanında son yıllarda Antalya’da kurulan çamaĢır yıkama 

iĢletmelerinin sayısal artıĢı buradaki otellerin çamaĢırhane hizmetini DKK tekniği ile 

karĢılaması bakımından arttığını göstermektedir (Kesgin, 2005). Bu durum, otellerin 

çamaĢırhane hizmetini direkt dıĢarıya devretmesi olarak uygulanmasıdır. Böylece 

otellerde teknolojik donanımla ilgili yatırım, elektrik, bakım onarım, su ve personel 

maliyeti direkt azalmaktadır (Lamminmaki, 2005; Özdoğan, 2006). Ancak 

Ġsfendiyaroğlu  (2001)’nun Muğla ilindeki oteller üzerinde yaptığı araĢtırma ise 

yıldız sayısı düĢük otel iĢletmelerinin dıĢarıdan temizlik iĢletmeleri ile çalıĢtığı ve 

yatak kapasitesi yüksek otellerin çamaĢır yıkama hizmetini daha çok kendi 

bünyesinde gerçekleĢtirdikleri bilgisini sunmaktadır. Bu durum aynı türde hizmet 

veren otellerin yıldız ve yatak kapasitesine göre DKK oranında farklılık gösterdiğini 

ve her otelin temizlik hizmetleri kapsamında DKK ile kesin avantaj sağlayacağı 

anlamına gelmediğini bize göstermektedir. Bu araĢtırma, Muğla ilindeki konaklama 

iĢletmelerinden 6 adet 2 yıldızlı, 11 adet 3 yıldızlı, 2 adet apart otel, 1 adet 4 yıldızlı 

ve 1 adet 5 yıldızlı tesisin çamaĢırhane hizmetlerinde DKK uyguladığını ve 62 tesiste 

yapılan çalıĢma sonucu 21 adet otelin bu hizmeti dıĢarıdan sağladığını belirtmektedir.  

Türksoy ve Türksoy (2007) ise ÇeĢme ilçesinde turizm belgeli olan 24 otel 

iĢletmesinde DKK ile ilgili bir araĢtırma gerçekleĢtirmiĢ ve ilaçlama hizmetleri ile 

çamaĢırhane hizmetleri ağırlıklı olarak otellerin %79’unun DKK uyguladığını ortaya 

çıkarmıĢtır. Bu hizmetler değerlendirme dıĢı bırakıldığı zaman DKK düzeyinin 

düĢtüğü ulaĢılan diğer önemli bir bilgidir. 

Türkiye’de son yıllarda oteller üzerinde yapılan diğer çalıĢmalar da özellikle 

temizlik ve çamaĢırhane hizmetlerinin yaygın Ģekilde DKK alanı olduğunu 



76 

  

göstermektedir. Ġplik ve Çınar (2005) Adana’da faaliyet gösteren 4 ve 5 yıldızlı 

otellerde, Kesgin (2005) Antalya’da 4 ve 5 yıldızlı otellerde (ilk sırada çamaĢırhane), 

Özdoğan (2006) Muğla il sınırları içinde bulunan otellerde (ilk sırada çamaĢırhane 

hizmeti), Korkmaz (2006) Antalya ilindeki 12 otelde, ayrıca Baytok vd. (2008) Ege 

termal otellerinde çamaĢırhane ve bazı temizlik hizmetlerinin (yüzme havuzu bakımı 

ile bahçe iĢleri de dahil) DKK alanı olarak tercih edildiğini ortaya koymaktadır. 

Türkiye dıĢında yapılan çalıĢmalara bakıldığı zaman durum yine farklı 

değildir. Örneğin Rodriguez ve Robaina (2005)’nın Ġspanya’da bazı otellerde, 

Lamminmaki (2005), (2007)’nin Avustralya’da 15 otelde, Lai ve Soltani (2007)’nin 

45 Taiwan otelinde gerçekleĢtirdiği araĢtırmalarda temizlik ve çamaĢırhane alanında 

DKK ilk sıralarda yer almaktadır 

Sonuç olarak araĢtırmalar kapsamında literatür taramasından otel 

iĢletmelerinin bazı temizlik ve çamaĢırhane hizmetlerini temel yetenekleri dıĢında 

kabul etmesi ile birtakım avantajları elde etmek için dıĢ kaynaktan bu hizmetleri 

sağladığı açıkça ortadadır. Burada dikkat edilmesi gereken husus ise otellerin DKK 

ile maliyetlerini düĢürmeleri yanında denetim, hijyen, zamanlama ve iĢ tatminine 

öncelik vererek otelde kalitenin arttırılması ve müĢteri memnuniyetinin sağlanması 

amacının gerekliliğidir. Örneğin, bu sayılan husular olsa dahi oda temizliği 

hizmetinin dıĢ kaynaktan sağlanmamasının nedeni, misafirlerin özel eĢyalarının oda 

içerisinde olması ve güvenlik açısından temkinli olmaktır (Özdoğan, 2006). Bu 

yüzden otellerde hangi faaliyetlerin dıĢarıdan temin edileceği iyi düĢünülmelidir.   

2.3.2 Diğer Departmanlarda DıĢ Kaynak Kullanımı 

Otel iĢletmelerinde DKK uygulanan diğer departmanlara bağlı faaliyetler 

olarak yönetim, satınalma teslim, satıĢ faaliyetleri, boĢ zaman faaliyetleri, 

çalıĢanların eğitimi, personel seçimi, bilgi teknolojileri, promosyon ve reklam, sağlık 

ve güvenlik ile personel taĢıma hizmetleri sayılabilir (Rodriguez ve Robaina, 2005). 

Özellikle ABD’de personel seçimi, maaĢların ödenmesi, eğitim ve güvenlik 
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hizmetlerinde DKK uygulanmaktadır. Güvenlik hizmetleri de DKK uygulamasının 

yaygın olarak kullanıldığı faaliyetlerdendir. (Kesgin, 2005). Bu faaliyetler 

kapsamında otel iĢletmeleri DKK’yı tercih ederek öz yeteneklerine yönelmektedirler.  

Yönetim kısmı, oteller için temel yetkinlik alanı görülmekte olduğundan 

oteller tarafından fazla DKK olan bir alan değildir. Yönetim, iĢletme ile ilgili 

amaçların saptanması, bu amaçlara en iyi Ģekilde ulaĢmak için planlanma yapılması, 

fiziki ve beĢeri elemanların organizasyonunun ve koordinasyonunun sağlanması ile 

tüm bu iĢlerin kontrolünün yapılmasıdır (Olalı ve Korzay, 1993). Otel iĢletmelerinde 

de tüm kararlar diğer iĢletmelerde olduğu gibi yönetimin sorumluluğundadır ve 

otellerde DKK kararı ile tedarikçi iĢletme seçimi de yönetimin kararı ile 

gerçekleĢtirilmektedir. Yönetim kapsamında DKK uygulaması genel olarak otel 

yönetim sözleĢmesi (management contract), imtiyaz sözleĢmesi (franchising), 

yönetim bilgi sistemleri, yönetim danıĢmanlığı, hukuk danıĢmanlığı, yönetim sistem 

belgeleri (kalite yönetim sistemi-ISO 9001, HACCP ve HACCP gıda güvenliği 

yönetim sistemi-ISO 22000, çevre yönetim sistemi-ISO 14001 vb.) Ģeklinde alanında 

uzman iĢletmelerle çalıĢılması olarak karĢımıza çıkmaktadır. Otel yönetimi, DKK ile 

kalite, verimlilik ve karlılığını arttırmayı planlamaktadır. Diğer taraftan eğer yönetim 

kısmındaki hizmetleri sağlayan tedarikçi iĢletme, devraldığı faaliyetlerden bazıları 

için dıĢarıdan hizmet alırsa iki aĢamalı bir DKK oluĢmaktadır (Özdoğan, 2006).  

Yönetim ile ilgili DKK üzerine Türksoy ve Türksoy (2007), ÇeĢme 

ilçesindeki otellerde yaptığı araĢtırmada iki otelin yönetimini dıĢ iĢletmeye 

devrettiğini belirtmektedir. Baytok, Emir, Soybalı ve Zorlu (2008), ise Ege Termal 

Otellerinde gerçekleĢtirdiği DKK konusundaki araĢtırmasında özellikli hizmet birimi 

olan ve alanında uzmanlık gerektiren kür hizmetlerinin yönetiminin ve iĢletilmesinin 

DKK ile sağlandığını ortaya çıkarmıĢtır. Bu durum otellerin geceleme hizmetine 

odaklanarak kür kısmının, aynı zamanda otele misafirin geliĢ amacının daha etkili, 

kaliteli ve hijyen koĢullarına uygun biçimde iĢletmeye kazandırılması gibi 

algılanabilir. Bu bilgilerle birlikte günümüzde birçok otelin bazı yönetim sistem 

belgelerini internet sitelerinde belirttiklerini görmekteyiz. Ayrıca oteller, müĢteri 

iliĢkileri yönetimi, banket yönetimi, merkezi rezervasyon sistemleri, (WEB) e-posta 
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ile pazarlama, ve kriz yönetimi gibi konularda uzman danıĢmanlık iĢletmeleriyle, 

hukuksal konular ve mimari düzenlemeler için avukat ve mimarlık iĢletmeleri ile 

DKK gerçekleĢtirmektedir (Rodriguez ve Rodriguez, 2006; Özdoğan, 2006). 

Otel iĢletmelerinde satınalma ve teslim-depolama ile satıĢ faaliyetleri de 

DKK alanı olmakla birlikte Antalya’daki otellerde yapılan bir araĢtırma bu alanda 

DKK olmadığını bize göstermektedir (Kesgin, 2005). Yani Rodriguez ve Robaina 

(2005)’nın temel yeteneklerden gösterdiği bu faaliyetlerde DKK’ya fazla 

gidilmemektedir. Satın alma faaliyetlerinde DKK’nın fazla olmamasının nedeni 

tedarikçilerin yüksek gelir elde etmek için tedarik ücretlerini yüksek göstermeleri 

düĢünülebilir (Özdoğan, 2006). Diğer taraftan otellerde DKK ve bunun finansal 

performans üzerine etkisi bakımından Muğla yöresinde yapılan bir araĢtırmada ise 

otel içi satıĢ mekanlarında DKK uygulamasının finansal performansa en çok katkı 

yapan faaliyet olduğu saptanmıĢtır (Özdoğan, 2006). BaĢka bir araĢtırmada da zincir 

otel niteliğindeki bir otel iĢletmesinin satıĢ konusunda zincirin reklam ve pazarlama 

olanaklarından yararlandığı belirtilmektedir (Türksoy ve Türksoy, 2007). Bu 

bilgilerle farklı sınıflandırmadaki oteller ihtiyaçlarına göre DKK’yı uygulamaktadır. 

Otellerde DKK uygulanan diğer bir alan ise boĢ zaman faaliyetleridir. Bu 

alan kapsamında animasyon otellerin yaygın olarak baĢvurduğu DKK faaliyetleridir. 

Özellikle resort otellerin faaliyet kapsamına giren ve müĢteri memnuniyetinin 

sağlanmasında otellerin gerçekleĢtirdiği bu faaliyetler alanında uzman kiĢi veya 

iĢletmelere devredilmektedir (Hacıoğlu vd., 2008). Yılmaz (2006)’ın Antalya’da 80 

turizm yatırım belgeli oteller üzerinde yaptığı araĢtırmada animasyon faaliyetleri 

%69 oranında otellerin en fazla gerçekleĢtirdiği DKK alanıdır. Aynı araĢtırmaya göre 

bunu %40 ile taĢıma hizmetleri ve %31,3 ile güvenlik hizmetleri izlemektedir. Halkla 

ĠliĢkiler faaliyetleri ise %2.5 ile DKK’nın az olduğu faaliyetler kapsamında 

karĢımıza çıkmaktadır. Özdoğan (2006) da araĢtırmasında sırasıyla satıĢ 

mekanlarından sonra çamaĢırhane ve reklam hizmetlerini eğlence ve animasyon 

faaliyetlerinin izlediğini, bu faaliyetlerin DKK ile oteller üzerindeki finansal 

performansı olumlu etkilediğini göstermektedir. Su sporlarının DKK ile sağlanması 

ise az da olsa otellerin finansal performansı üzerinde olumlu etkilidir. Kesgin 
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(2005)’in yaptığı çalıĢmada da animasyon faaliyetlerinde DKK uygulaması yapan 

oteller mevcuttur. Bu alanda DKK’ya gidilmemesi ise sezonluk çalıĢan kıyı otelinde 

animasyon faaliyetlerinde otelin sezonluk personel ile bu aktiviteleri yürütmesi 

olarak görülmektedir (Türksoy ve Türksoy, 2007). 

Ancak dünya otellerinde de boĢ zaman faaliyetleri alanında DKK 

uygulaması yaygındır. Rodriguez ve Robaina (2004)’nın Ġspanya’da, Lai ve Soltani 

(2007)’nin Taiwan’da yaptığı çalıĢmada da en çok DKK olan alanlar içinde 

animasyon faaliyetleri bulunmaktadır. Bazı animasyon hizmetlerinin otel 

iĢletmelerine yarı zamanlı olarak birkaç gösteri ile hizmet vermesi ve otel 

iĢletmesinin isteğine göre bir takım oluĢturularak farklı gösterilerin sağlanması 

müĢteri memnuniyeti üzerinde olumlu etki yaratacak niteliktedir (Özdoğan, 2006). 

Ayrıca otel iĢletmelerinin disko ve sinema hizmetlerinde de DKK uygulamaları 

gerçekleĢtirilmektedir (Lamminmaki, 2005). 

Otel iĢletmelerinde DKK’ya gidilen diğer faaliyet alanları ise insan 

kaynakları yönetimindeki bazı faaliyetler, bilgi teknolojileri, promosyon ve reklam, 

sağlık ve güvenlik ile personel taĢıma hizmetleridir (Rodriguez ve Robaina, 2005). 

Bunlar arasında destek hizmetleri kapsamında teknik servis hizmetleri, haĢere ile 

mücadele ve muhasebe-finans faaliyetleri de sayılabilir. Ġnsan kaynakları 

faaliyetlerinde iĢ gücü tedariki, personelin yetiĢtirilmesi, kalifiye iĢ gücü temini 

açısından DKK olumlu bir açılım olmakla birlikte uzman danıĢmanlık iĢletmeleri ve 

insan kaynakları iĢletmeleri alanında uzman kuruluĢlar olarak otellere bu hizmetleri 

sağlamaktadır (Hacıoğlu vd., 2008). Ayrıca otel finansal performansı üzerinde eğitim 

faaliyetlerinin DKK ile sağlanması az da olsa otelde olumlu etki yaratmaktadır 

(Özdoğan, 2006). Oteller, eleman temini ile birlikte personeli iĢe alma süreci, ilan 

verme, aday baĢvurularını değerlendirme konusunda da zaman zaman danıĢmanlık 

iĢletmelerinden yararlanmaktadır (Türksoy ve Türksoy, 2007). DKK uygulaması bu 

kapsamda iĢçilik maliyetlerinin yüksek olduğu ABD’de otellerin dıĢ ajanslardan 

personel sağlaması ve otel restoranı için ünlü Ģefler ile iĢbirliği Ģeklinde 

uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Daha sonraları ise Ġngiltere ve diğer ülkeler uygulamayı 
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farklı insan kaynakları faaliyetleri için de gerçekleĢtirmeye baĢlamıĢtır. Bunlardan 

bir diğeri maaĢ ödeme hizmetinin dıĢarıdan sağlanmasıdır (Kesgin, 2005). 

Teknolojinin geliĢmesi otel iĢletmelerinin de bu bakımdan kendilerini 

yenilemelerini gerektirmektedir. Bilgi teknolojileri alanında DKK ile oteller, ön büro 

otomasyon sistemlerini, maliyet kontrolü (cost control) sistemlerini, tedarikçilerle 

yürütülen bilgi teknolojilerini ve her departman için ihtiyaç doğrultusunda değiĢik 

bilgi teknoloji sistemlerini bünyelerine taĢımakta ve bu sistemlerin kurulumunu, 

bakımını ve sorunların giderilmesini yine dıĢ kaynaklardan sağlamaktadır (Hacıoğlu 

vd., 2008). Ayrıca kablosuz ağların otel misafirlerine internet hizmeti sağlamasında, 

rezervasyonların internetten alınmasında da gerekli teknolojinin otellere sağlanması 

önemlidir. Böylece oteller hızlı bir Ģekilde sorunları çözebilmekte ve müĢteri 

memnuniyetini sağlayabilmektedir (Kesgin, 2005). Zira yapılan bir araĢtırma 

otellerde DKK ile sağlanan bilgi iĢlem faaliyetlerinin, otelin finansal performansına 

yüksek olmasa da orta derecede olumlu etkisi olduğunu göstermektedir (Özdoğan, 

2006). Dünyada bilgi teknolojilerinin DKK ile sağlanması her sektörde olduğu gibi 

otelcilik sektöründe de yaygınlık kazanmaktadır (Lai ve Soltani, 2007). 

Sağlık ve güvenlik otel iĢletmeleri açısından önemli bir faaliyet alanıdır. 

Çünkü farklı uluslardan gelen kiĢiler dinlenme ve eğlenme amaçlı olarak bir tatil 

gerçekleĢtirmek istemektedir. Bu bakımdan otel iĢletmeleri genelde haftalık olarak 

değiĢik misafirleri otellerinde ağırlamaktadır. Ayrıca sağlık bakımından otelin 

ilaçlanması yani haĢere ile mücadele düĢünülecek olursa yapılan bir araĢtırmada bu 

alanda DKK uygulamasının otelin finansal performansına etkisinin olmadığını, diğer 

sağlık merkezi kapsamındaki DKK faaliyetlerinin otelin finansal performansı 

üzerinde etkisinin olduğunu belirlemiĢtir (Özdoğan, 2006).  Diğer bir araĢtırma ise 

ÇeĢme ilçesinde termal kaynaklardan yararlanmak için döĢenen su boruları ile bu 

hizmeti alan bir otelin, ÇeĢme ilçesinden sağlık hizmeti veren bir kuruluĢtan bunu 

karĢıladığını belirtmektedir. Aynı araĢtırmaya göre otellerin %58.33’ü olarak en fazla 

ilaçlama faaliyetlerinde DKK gerçekleĢtirdiği saptanmıĢtır. Bunun nedeni olarak ise 

otellerin bu konuda geçmiĢte yaĢadığı kötü deneyimler ve gerekli kimyasalların 

kullanılması gerekliliği ile haĢerelere bağıĢıklılık kazandırılmaması için uzmanlık 
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gerektirecek Ģekilde ilaçlamanın yapılması gösterilmektedir  (Türksoy ve Türksoy, 

2007). Otellerin sağlık merkezi bünyesinde bulunan kür hizmetleri, spa merkezi, ve 

rehabilitasyon faaliyetlerinde DKK ile uzman ve sertifika sahibi görevlilerin 

çalıĢtırılması sağlanarak çeĢitli misafir ihtiyaçları, sağlığı ve diğer hijyen koĢulları da 

gerçekleĢtirilmiĢ olmaktadır (Baytok vd., 2008). 

Güvenlik hizmetleri bakımından ülke sınırları içerisinde güvenliğin 

sağlanması genel kolluk kuvvetleri (jandarma ve polis) sorumluluğundadır. Fakat 

özel kuruluĢlar ile özel iĢ yerlerinin güvenliği 10.06.2004 tarihinde yürürlüğe giren 

5188 sayılı Özel Güvenlik Hizmetlerine dair kanuna göre sağlanmaktadır. GeliĢmiĢ 

ülkelerde önemli bir sektör haline gelen özel güvenlik hizmetleri Türkiye’de de 

yaygın kullanım alanı bulmaktadır. Belirtilen yasa ile otel iĢletmeleri de DKK olarak 

güvenlik hizmetlerini dıĢarıdan sağlamaktadır ve bu durumda dikkat edilecek nokta 

iĢletme politikaları ile uyumlu çalıĢma gerçekleĢtirilmesidir (Çevik, 2006). Güvenlik 

hizmeti görevleri, otellerde oluĢabilecek yangın, ölüm, kaza, eĢya kaybı veya zararı, 

hırsızlık gibi olumsuz durumlara en kısa sürede müdahale etmek ve gerekeni yapmak 

için önlem alınmasıdır. Aynı zamanda otelde oluĢabilecek asayiĢ bakımından 

karıĢıklıklar da bu kısım tarafından önlenmektedir (Olalı ve Korzay, 1993). Güvenlik 

hizmetinin bir otelde bu konuda uzman dıĢ kaynak ile sağlanması, iĢletmenin 

teknoloji gerektiren bu alan cihazlarının edinimi ve takibi konularını da tedarikçi ile 

otele getirmektedir (Özdoğan, 2006). Yapılan araĢtırmalarda birçok otelde güvenlik 

hizmetinin temel yetenek dıĢı görülerek DKK uygulaması ile gerçekleĢtirildiği ortaya 

çıkmıĢtır (Rodriguez ve Robaina, 2004; Kesgin, 2005; Ġplik ve Çınar, 2005; Çevik, 

2006; Özdoğan, 2006; Yılmaz, 2006; Lai ve Soltani, 2007; Lamminmaki, 2007).  

Diğer taraftan literatürde halkla iliĢkiler kapsamında pazarlama, promosyon 

ve reklam faaliyetlerinde DKK uygulaması bulunmaktadır ve Antalya’da yapılan bir 

araĢtırma, taĢıma hizmetlerinin oteller tarafından DKK uygulamasında 

animasyondan sonra ikinci sırada kullanıldığını göstermektedir (Yılmaz, 2006). 
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Muhasebe ve finans faaliyet alanlarında otel iĢletmeleri, misafirlerin 

harcamalarını her an ödenebilecekmiĢ gibi hazır durumda derlenmiĢ Ģekilde 

bulundurmak zorundadır. Otellerde misafir fiĢlerine (adisyon) iĢlenen harcama 

belgeleri, resepsiyon veya muhasebe elemanı tarafından iĢlenmektedir. Artık bilgi 

sistemlerinin otel bünyesinde olması ile bu muhasebe verileri iĢlem harcama 

merkezinde yer alan terminaller sayesinde misafir hesaplarına geçmekte ve finansal 

analizler, raporlar ve diğer muhasebe kayıtlarına teknoloji sayesinde 

ulaĢılabilmektedir. Ayrıca ön muhasebe ve finansal analiz uygulamaları, finansal 

karar alma ile resmi belge düzenlemeleri, bunların takibi için dıĢ kaynak olarak 

serbest mali müĢavir veya muhasebecilerden yararlanılmaktadır (Özdoğan, 2006). 

Teknik hizmet alanı, destek fonksiyonu olarak otel iĢletmeleri tarafından 

DKK’ya gidilen bir alandır (Türksoy ve Türksoy, 2007). Örneğin otellerde kullanılan 

makine ve cihazlar için bunların satın alınmasından itibaren teknik destek alınmakta 

ve bakım sözleĢmesi olmayan veya garanti süresi bitmiĢ makineler için dıĢarıdan 

görevi bu olan uzman iĢletmelerden yararlanılmaktadır. Genel olarak otellerde 

asansör, soğutma ve ısıtma sistemleri ile bakımları DKK ile sağlanmaktadır 

(Özdoğan, 2006). Antalya’da otellerde yapılan DKK ile ilgili bir araĢtırma, bir 

iĢletmeden farklı hizmetlerin otellere sağlandığını da bize göstermektedir. Bu 

kapsamda Ortay Turizm ĠĢletmeciliği tarafından Pegosos World Otel’e yiyecek 

içecek, kat hizmetleri, güvenlik ve teknik servis hizmeti sunulmaktadır. Diğer 

örnekler olarak Justiniano Club Varuna Oteli, Hotel Justinio Belek, Club Marmara 

Bellis ve Hotel La Mer ise, Sodexho isimli dıĢ kaynak sağlayıcıdan yiyecek içecek, 

çamaĢırhane, teknik bakım, gözetim, denetim, kontrol, satınalma, havuz bakımı, 

ilaçlama, animasyon, peyzaj ve muhasebe hizmetlerini almaktadır (Korkmaz, 2006).          

Otellerde bu DKK alanlarının yanında ayrıca otellerin farklı hizmet 

sundukları düĢünüldüğü zaman bu doğrultuda bünyelerinde olan dükkanların ve satıĢ 

mekanlarının dıĢ tedarikçiye verilmesi de söz konusudur. Bu durum, otelin 

dükkanlardan kira elde etmesini sağlamakla birlikte butik, hediyelik eĢya, kuaför, 

fotoğrafçı, internet kafe ve oyun salonu gibi hizmetlerin otelde personel istihdam 

etmeden ve yatırım yapmadan çalıĢtırılmasını sağlamaktadır (Lamminmaki, 2005).  
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2.3.3 Yiyecek Ġçecek Departmanında DıĢ Kaynak Kullanımı 

Otel iĢletmelerinin DKK uyguladığı önemli diğer bir alan yiyecek içecek 

departmanıdır. Otel iĢletmelerinde tedarik edilen malzemelerin niteliksiz ve kalifiye 

olmayan iĢgücünden çıkması ve satıcı ile alıcılardan kaynaklanan yetersizlikler, 

yiyecek içecek birimi açısından önemli sorunlara yol açmaktadır. Niteliksiz malzeme 

ile üretilen ürünler kalitesiz olabilmekte ve gereksiz iĢgücü kaybı ile müĢteri 

ihtiyaçlarının karĢılanmasında olası olumsuz sonuçlar oluĢabilmektedir. Bu durum 

ise bu departmanın maliyetlerini yükseltmekte ve fazla Ģekilde üretim kayıplarını 

ortaya çıkarmaktadır. Otel iĢletmelerinde hizmetin doğru verilmesi, tam zamanında 

üretim ve iĢletme kaynaklarının doğru planlanması ile anlam kazanmaktadır. Ayrıca 

oteller, yiyecek içecek kayıplarını (fire, kusurlu ürün, bozuk ürün ve artıklar) 

önlerlerse bu kapsamdaki maliyetlerini de düĢüreceklerdir  (Doğdubay, 2005). Bu 

bilgiler yiyecek içecek departmanının önemli konularıdır. Zaten bu departman, 

oldukça detaylı bir faaliyet alanı olarak otellerde konaklama ihtiyacından sonra gelen 

farklı isteklerle yeme içme ihtiyacının, hız, esneklik ve verimlilik çerçevesinde 

karlılık ve müĢteri memnuniyeti amaçlı karĢılanması için iĢletilmektedir. Yiyecek 

içecek departmanı, otel iĢletmelerinin büyüklüğüne ve verdiği hizmet kalitesine göre 

değiĢiklik göstermektedir. Büyük otel iĢletmelerinde bu hizmetler genelde faaliyet 

alanına göre oda servisi hizmetleri, içecek hizmetleri (bar ve kafe), yiyecek (restoran) 

hizmetleri, ziyafet (banket) hizmetleri ve mutfak hizmetleri olarak ayrılmaktadır 

(Denizer, 2005; Özdoğan, 2006). 

Literatürde tartıĢılan önemli bir konu DKK’nın otellerin yiyecek içecek 

departmanında uygulanabilirliği olarak karĢımıza çıkmaktadır. Nitekim Rodriguez ve 

Robaina (2005), çalıĢmasında mutfak, restoran ve bar hizmetlerini bir otelin temel 

yetenek bazındaki faaliyetleri olarak belirtmiĢtir. Ancak yiyecek içecek hizmetlerinin 

sektörde artan rekabetle birlikte otellerin yiyecek içecek departmanının payını 

giderek düĢürmesi, yani Ģehir merkezinde bulunan otellerin restoran ve fast food 

iĢletmeleri ile rekabet etmeye çalıĢması, bu birimlerde DKK uygulamasını 

gerektirebilmektedir (Hemmington ve King, 2000). Yiyecek içecek endüstrisindeki 

bu geliĢmeler, bazı otelleri küçülme uygulamasına yöneltmekte ve yiyecek içecek 
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departmanlarındaki çalıĢan sayısını azaltmayı öngörmektedir. Diğer taraftan 

günümüzde otel iĢletmeleri restoranlarında stratejik birliktelik olarak danıĢmanlık, 

isim hakkı, ortak giriĢim (joint venture), imtiyaz sözleĢmesi (franchising) ve 

kiralama (leasing) konseptlerini bir DKK aracı olarak kullanmaktadır (Boone, 1997; 

Arkun, 2007). Bu konseptler ilk olarak 1930’lu yıllardan beri uygulanma yeri olan 

ABD’de yaygın olarak kullanılmaktadır. Ġngiltere’de de örneğin Granada’s Forte 

Hotels, Marco Pierre White, Raymond Blanc ve Mongolian Barbecue iĢletmeleri ile 

baĢarılı DKK ortaklığı geliĢtirmiĢtir (Hemmnigton ve King, 2000). Ülkemizde de son 

yıllarda geliĢmekte olan otellerin yiyecek içecek departmanlarındaki DKK 

uygulamaları, otellerin temel yetenekleri dıĢında gördükleri ve değer 

yaratmadıklarını düĢündükleri bu departman faaliyetlerinin dıĢ kaynağa 

devredildiğini bize göstermektedir. Ayrıca bu uygulama ile bağımsız yemek üretim 

iĢletmeleri (catering) türünün doğması ve geliĢmesi de ortaya çıkmıĢtır (Korkmaz, 

2006). Bu bilgilere Türkiye’de zincir bazı otellerin de tedarikçi konumunda dıĢarıya 

yemek üretim hizmeti (catering) hizmeti verdiğini eklemek yerinde olacaktır.  

Oteller, restoran kısmındaki DKK uygulaması dıĢında banket, kahvaltı ve 

oda servisi bakımından DKK uygulamaları gerçekleĢtirebilmektedir. Ancak otel 

iĢletmeleri genelde tüm yiyecek içecek hizmetlerini dıĢarıdan tedarik etmekten 

kaçınmaktadır. Hemmington ve King (2000) yaptığı araĢtırma kapsamında yüksek 

gelir getiren banket ve kahvaltı hizmetlerinin otel tarafından verilmesinin tercih 

edildiğini ve tedarikçiler tarafından da oda servisi hizmetinin gerçekleĢtirilme isteği 

bulunmadığını ortaya çıkarmıĢtır. Lamminmaki (2003)’nin Avustralya’da faaliyet 

gösteren otellerde yaptığı araĢtırmada ise otellerin yiyecek içecek kısmında 

uyguladığı DKK’nın düĢük düzeyde olduğu ve oteller tarafından alınan DKK hizmeti 

olarak daha çok ön hazırlığı yapılmıĢ yiyecekler karĢımıza çıkmaktadır. Ülkemizde 

Adana’da faaliyet gösteren otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK üzerine 

yapılan bir araĢtırma da oteller içinde DKK alanı olarak yiyecek içecek hizmetinin 

oranı %18’dir. Ayrıca bu departman içindeki DKK faaliyetleri sırasıyla, banket 

hizmeti %24, yiyecek içecek hizmetleri yönetimi %24, iĢgücü %23, restoran %12, ön 

hazırlığı yapılmıĢ malzemeler %12 ve barlar %5 oranındadır (Ġplik ve Çınar, 2005).  
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Bu bilgiler ıĢığında otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK 

uygulamalarının yaygınlaĢma eğilimi göstermesi ile bu alandaki araĢtırma azlığı, 

otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK uygulamasından elde edecekleri 

faydalar ve diğer bilgiler bakımından öneminin sektörde tam olarak anlaĢılmaması, 

otellerde yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK’yı bundan sonraki çalıĢma 

bölümlerinde daha detaylı olarak incelenmesini gerektirmektedir. 

2.4 YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE DIġ KAYNAK 

KULLANIM ALANLARI VE TÜRLERĠ 

Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek (Food and Beverage, F&B) 

departmanının yönetimi diğer ağırlama faaliyetlerine göre daha teknik ve karmaĢık 

bir özellik göstermektedir. Bunun yanında yiyecek içecek departmanı daha fazla 

zaman alan ve bazı otellerde daha az karlılık getiren bir alandır. Bunun için bu 

departman faaliyetleri, ürün geliĢtirilmesini ve müĢteri tercihlerine göre düzenleme 

yapılmasını öngörmektedir. Ayrıca otel iĢletmeleri konaklayan misafirlerine sabah 

kahvaltısı, öğle yemeği ve akĢam yemeği hizmetlerinin yanında sabah kahvesi, 

akĢamüstü çayı, akĢam yemeği öncesi ile sonrası içecek hizmeti ve değiĢik faaliyetler 

çerçevesinde banket (kokteyl, konferans ve iĢ görüĢmeleri) için yiyecek ve içecek 

organizasyonu sunmaktadır. Bu hizmetler otellerin ölçeğine, faaliyet alanına ve 

bulunduğu yere göre farklılık göstermektedir (Brown ve Ransley, 2001).  

Otellerde yiyecek içecek departmanının restoran faaliyetleri, alakart 

restoran, öğle yemeğinin yenildiği ve yemeklerin genelde self servis yöntemiyle 

servis edildiği bir restoran ile bardan ayrı olarak hamburger, tost, sandviç, omlet ve 

salata gibi hazırlanması kolay ve zaman almayan yiyecek ile içeceklerin sunulduğu 

snack bar hizmetlerinin birini veya hepsini veren kısmını oluĢturmaktadır. Farklı 

damaklara hitap eden Ġtalyan, Çin ve Türk restoranları ile kırmızı et ve deniz 

mahsulleri yemekleri gibi misafir beklentilerine göre hizmet çeĢitliliğini elinde tutan 

oteller de bulunmaktadır (Denizer, 1998). Bu durum otellerin rekabet içinde restoran 

menülerinde yenilik yapmalarını ve menülerine bölgesel, etnik veya değer yaratan 
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diğer özellikleri getirmelerini zorunlu kılmaktadır (Barrows ve Giannakopoulos, 

2006). Ayrıca pastane hizmetlerini de otellerin verdiği hizmetler içinde saymak 

mümkündür (ġener, 2001). Bu gibi çeĢitli yiyecek içecek kapsamında restoran 

hizmetlerini bünyesinde bulunduran oteller, bu kısımların verimliliği yakalaması için 

maliyetlerini saptanabilir ve denetlenebilir yaklaĢımla yönetmelidir (Kozak, 1998b). 

Otellerin bu hizmetlerinde maliyetlerin fazla ve gelirin az olması ile esnekliğin 

kaybedilmesi, önemli sorunlara yol açmaktadır. Bu yüzden oteller tarafından değiĢik 

yönetim yaklaĢımları tercih edilmektedir. Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek 

hizmetlerinde bu uygulamalardan DKK yönetim tekniği, baĢta esneklik ve gelir 

getiren bir uygulama olması nedeniyle tercih edilmeye baĢlanmıĢtır (Ġplik ve Çınar, 

2005). Ayrıca restoranlar için gerekli görülen servis elemanı da DKK ile 

sağlanabilmektedir (Lombardi ve Miner, 1995). Restoranlarla birlikte diğer DKK 

uygulamasının gerçekleĢtirildiği hizmetleri, bar hizmetleri, mini bar hizmetleri, 

mutfak hizmetleri, oda servisi hizmetleri ve banket hizmetleri olarak ayırmak 

mümkündür (Zorlu, 2008).  

Otellerde bar hizmetleri, her türlü alkollü veya alkolsüz, sıcak veya soğuk 

içeceklerin satıĢa sunulduğu kısım faaliyetleridir. Yemek öncesi ve yemek sonrası 

içeceklerin, uzun içkilerin (long drinks) ve diğer gün içindeki tüm içeceklerin satıĢı 

barlar tarafından yapılmaktadır. Ölçeğine ve konumuna göre oteller, lobi bar, servis 

bar (dispens veya restoran bar; oda servisi dahil), çatı (roof) bar, dans bar, vitamin 

bar ve plaj (beach) veya havuz (pool) bar çeĢitlerini kapsamaktadır (Denizer, 1998). 

Oteller karlılık oranı yüksek olan ancak bu potansiyeli yakalayamayan barların 

yönetimini dıĢarıdan tedarik edebilmektedir. Ayrıca otel odalarında bulunan ve 

aperatif yiyeceklerle alkollü alkolsüz içecekleri içeren mini bar faaliyetleri ile ilgili 

DKK uygulaması da otellerde gerçekleĢtirilebilmektedir. Böylece mini barların 

doldurulması, kayıt altına alınması ve hesaplarının yapılması gibi iĢler için 

görevlendirilen personel ve bu iĢlemler ortadan kaldırılmaktadır. Bunun yanında 

iĢletmeler, bar üreticilerinden otomatik mini barların tedariki ile bu konuda otele 

yatırım yapmamakta ve eskime ile demode olma durumundan da kurtulmaktadır. Bu 

faaliyetlerde DKK ile oteller, kullanımdan elde ettikleri gelirin bir kısmını tedarikçi 

ile paylaĢmaktadır (Lamminmaki, 2003; Ġplik ve Çınar, 2005).     
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Otellerde mutfak hizmeti kapsamında sahip olunan restoran hizmeti 

içeriğine göre mutfak faaliyetleri bulunmaktadır. Ayrıca personel yemeklerinin 

yapıldığı mutfaklar ayrı olarak otel içinde yer alabilmektedir. Ziyafet 

organizasyonları ve pastane (ekmek, pasta, sıcak soğuk tatlılar ve dondurmalar) 

hizmetleri için yine ayrı veya uygun görülen bir otel mutfağı faaliyet göstermektedir. 

Otellerde verilen bu yiyecek içecek hizmetlerine göre otelin önemli bir üretim yeri 

olan mutfak organizasyonunda dikkat edilmesi gereken en önemli husus ise mutfakta 

yer alan eleman, makine ve araç gereçlerin hijyen koĢullarına ve ihtiyaca uygun 

olması durumudur (Denizer, 1998; ġener, 2001). Oteller genelde mutfak 

hizmetlerini, kaliteyi yakalama ve misafir tatmini bakımından temel fonksiyonu 

olarak görmekte ve bu alanda DKK uygulaması gerçekleĢtirmemektedir. Mutfak 

hizmetleri kapsamında oteller daha çok pastane hizmetlerinde ve ön hazırlığı 

yapılmıĢ yiyecek faaliyetlerinde DKK’ya yönelmektedir. Zaten yapılan çalıĢmalarda 

iĢletmelere yük olan faaliyetleri için DKK önerilmektedir (Rodriguez ve Robaina, 

2005; Ġplik ve Çınar, 2005). Diğer taraftan otellerin yiyecek içecek faaliyetlerinde 

DKK uygulaması restoran için servis personeli sağlanmasında olduğu gibi mutfakta 

da ünlü aĢçı veya personel alımı Ģeklinde olabilmektedir. Ancak bu durum 

küçülmeden sonra eğer kısa dönemli maliyet avantajı için yapılıyorsa otellerin 

maliyetlerini tam tersine arttırabilmektedir (Lombardi ve Miner, 1995). Ayrıca 

hazırlanan yemeklerin kalitesi misafir memnuniyetinin sağlanmasında en önemli 

unsurlardan biri olduğu için mutfak kısmının dıĢ tedarikçiye devredilmesi, tedarikçi 

iĢletmenin maliyetlerini azaltmak için porsiyon ile kaliteden ödün vermesine ve 

misafir Ģikayetlerinin artmasına yol açabilmektedir (Yurtsever, 2004).  

Otel iĢletmelerinde mutfak personelinin maaĢlarının yüksek olması ise bazı 

mutfak faaliyetlerinin DKK ile sağlanması sonucu daha az mutfak alanı, donanım ve 

iĢgücü olarak yöneticiler için bir avantaj taĢımaktadır. Öte yandan yiyecek içecek 

departmanı için isim yapmıĢ restoranlardan bazı hizmetlerin sağlanması, otel 

mutfağının yeniden dizayn edilmesine ve bu restoranların imajından yararlanılarak 

güçlenilmesine fırsat vermektedir (Brown ve Ransley, 2001; Ġplik ve Çınar, 2005).  
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Oteller yiyecek içecek departmanında DKK uygulama alanı olarak literatür 

bilgilerine bakıldığı zaman genelde oda servisi hizmetlerini de dıĢ tedarikçiye 

devretmemektedirler. Bunun sebebi otellerin ölçeğine göre misafirlerine 24 saat 

hizmet vermesi, kahvaltı hizmetinin (gelir arttırıcı özelliği nedeniyle) konaklama 

ücretinin içinde olması ile bu konuda DKK’ya ihtiyaç duyulmaması ve odalar 

kısmının temel yeteneklere bağlı özellik göstermesi sonucu otelin isteksiz oluĢu ile 

diğer taraftan oda servisi gelirlerinin az olması sonucu tedarikçi isteksizliği olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. (Hemmington ve King, 2000).  

Otellerin yiyecek içecek departmanında DKK uygulama alanlarından bir 

diğeri ise banket hizmetleridir. Banket, büyük oteller ile restoranlarda düzenlenen 

resmi (devlet büyüklerinin konukları adına verdiği, konferans ve seminerler 

yemekleri) ve özel (niĢan, düğün, iĢ toplantıları, yıldönümü, mezuniyet yemekleri) 

yemekleri kapsamaktadır. ÇeĢitli amaçlarla düzenlenen bu ziyafetler çay banketleri, 

açık büfe banket hizmetleri, kokteyl banketleri, niĢan ve düğün banketleri ile 

protokol banketleri olarak karĢımıza çıkmaktadır (Denizer, 1998). Bazı oteller bu 

hizmetleri bünyelerinde bulundurarak boĢ alanlarını değerlendirmekte ve gelir elde 

etmektedirler ancak diğer önemli gördükleri hizmetlere yoğunlaĢmak ve kaliteli 

hizmet vermek içinse bu hizmetlerin organizasyonunu dıĢarıdan bu konuda uzman 

iĢletmelerden tedarik etmeye yönelmektedirler. Zaten banket hizmeti veren otel 

iĢletmeleri müĢteri talebine göre bu hizmetleri gerçekleĢtirmekte ve burada banketin 

türüne göre; eğlence, müzik, süsleme gibi otel için zaman alacak farklı faaliyetler 

ortaya çıkmaktadır. Bu bakımdan oteller banket hizmetlerinde DKK ile bu 

faaliyetleri yemek üretim (catering) ve organizasyon iĢletmelerine devretmektedir. 

Ayrıca banket hizmetlerinde servis sırasında gereksinim duyulacak servis elemanı da 

bu iĢletmelerden sağlanabilmektedir (Özdoğan, 2006; Korkmaz, 2006).  

Dünyada ve Türkiye’de otellerde DKK’nın yiyecek içecek departmanlarında 

uygulanma eğilimi göstermesi ile otellerin maliyet azaltma amacı bir yana, DKK’dan 

diğer faydaları bünyelerine taĢıması sonucu maliyet avantajı olmasa bile DKK 

uygulamasına diğer faydalardan dolayı devam ettikleri görülmektedir. Diğer önemli 

bir husus ise bazı oteller yiyecek içecek departmanını temel yetenekleri olarak 
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görseler dahi bu alanda DKK uygulayabilmektedirler (Ġplik ve Çınar, 2005; Barrows 

ve Giannakopoulos, 2006). Diğer taraftan Hemmington ve King (2000)’e göre bir 

otel yönetimi ile restoran yönetiminin üç farkı barındırdıkları belirtilmektedir. 

Bunlar, restoran yönetiminin otellerde dakikliği öngörmesi nedeniyle 

sorumluluğunun fazla olması sonucu kontrolünün zor faaliyetleri kapsaması, yerel 

pazara daha çok hitap etmesi ve satıĢ promosyonlarının önemli olması ile son olarak 

tipik restoranların maliyet yapısının, kısa dönemli malzeme ve iĢçi maliyetini 

öngörmesi olarak sayılmaktadır. Zaten oteller DKK ile etkin olmayan, kontrolü zor 

yiyecek içecek departmanlarını baĢta etkinleĢtirmekte ve maliyetlerini de direkt 

olarak azaltmaktadırlar (Masuyama, 2004).  

Otel iĢletmelerinde her ne kadar geleneksel anlayıĢta restoranların düĢük 

performansı sonucu karlılık göstermemesi durumunda bile misafir memnuniyetini 

arttırmak için önemli olduğu vurgulanmakta olsa da bu anlayıĢın otellerde değiĢmesi 

sonucu otellerin karlılığını yitiren yiyecek içecek operasyonlarıyla uğraĢmaları 

yerine DKK’ya baĢvurarak bu hizmetleri sağladıkları bilinmektedir. Bu amaçla 

otellerde DKK olarak değiĢik ortaklık ve ittifaklar gerçekleĢtirilmektedir 

(Hemmington ve King, 2000; Barrows ve Giannakopoulos, 2006; Arkun, 2007). 

Otellerin düĢük performanslı alanlarında DKK uygulamasına konu olan 

faaliyetler kapsamında yiyecek içecek departmanları için uygulanan müĢteri 

memnuniyetini arttırmaya yönelik ünlü markalarla (co-branding) iĢbirliktelikleri, 

imtiyaz sözleĢmeleri (franchising), kiralama (leasing), ortak giriĢim (joint ventures) 

ve yönetim sözleĢmeleri (management contract) otellerin imajını da olumlu 

etkileyecek düzeydedir. Zira yiyecek içecek departmanlarının otellerde yapılan 

maliyet çalıĢmaları hep daha karlı olsun diye değil, kaliteyi arttırarak nasıl daha az 

zarar edilir diye yapılmaktadır. Yapılan bir araĢtırma 1996 yılında yiyecek içecek 

maliyetlerinin %40-50 ortalamada ve personel maliyetlerinin %40-45 ortalamada 

olduğunu göstererek bu durumun karlılığı engellediğini ortaya çıkartmıĢtır. Bu 

yüzden 1990’lı yıllarla birlikte Amerika’nın öncülüğünde klasik otel anlayıĢı yerini 

yeni akımlara bırakmaya baĢlamıĢtır. Yakın geçmiĢle birlikte oteller, rekabetin 

artması sonucu hizmetlerini farklılaĢtırmakta, pazarlama stratejilerinde de barlarını, 
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restoranlarını ve spa hizmetlerini ön plana çıkartmaktadır. Bu hizmetler ise alanında 

uzman iĢletmeler tarafından DKK ile gerçekleĢtirilebilmektedir (Arkun, 2007). 

Örneğin, otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde uyguladığı imtiyaz 

sözleĢmeleri (franchising) Ģeklinde DKK ile bu hizmetlerin ünlü isimlerle anlaĢma 

yapılarak sağlanması, otele uzmanlık, dizayn, bilgi, operasyonel verimlilik ve 

promosyon gibi avantajları getirmesi için önemli bir konsepttir. Otellerin bir ücret ve 

aylık cirodan bir yüzde karĢılığı tanınmıĢ bir zincir restoran iĢletmesi ile anlaĢarak bu 

alanda kontrolü onlara bırakması gibi karĢımıza çıkmakta ve Mariott Otellerinin 

Pizza Hut ile bu konsepti uyguladığı bilinmektedir (Brown ve Ransley, 2001; 

Masuyama, 2004). Yiyecek içecek departmanlarında kiralama (leasing) anlaĢmaları 

ise bu alanın kiraya verilmesi veya satıĢlardan yüzde alınması ile 

gerçekleĢtirilmektedir. Örneğin, New York’ta dört yıldızlı Empire Hotel’in 

restoranını, ünlü Iridium restoranına kiraya vermesi bu tür DKK uygulamasıdır 

(Arkun, 2007). Türkiye’de önceki yıllarda uygulanmıĢ olan Dedeman Antalya Resort 

Otel’deki diskonun sözleĢme ile kiralanması, Sheraton Voyager Antalya Hotel ile 

Club 29’un yaptıkları çalıĢmalar da buna örnek teĢkil etmektedir (Kesgin, 2005). 

Ancak bu konseptte kontrolün tamamen iĢletmeye devredilmesi dezavantaj olarak 

görülmektedir (Arkun, 2007). Ortak giriĢim (joint ventures) anlaĢmaları, imtiyaz 

sözleĢmeleri (franchising) ve danıĢmanlığın karıĢımı olarak otelin ayrı bir Ģirket 

kurması ile iĢletmeyle anlaĢma yapılmasını gerektirmektedir. Böylece yiyecek içecek 

departmanı otelden kiralanmaktadır ama gerekli yatırım otel tarafından 

yapılmaktadır. Otellerin yiyecek içecek departmanında bu konseptin otele ve 

tedarikçiye karĢılıklı faydalar sağlaması yönünden DKK uygulaması olarak uygun 

görülmektedir. Ġngiltere’de Marco Pierre White ve Granada Coppass Grubu yedi tane 

Forte Hotel ile restoranlarının iĢletilmesi için anlaĢması bu konsepte örnektir. Ayrıca 

Wydham International ile Shula’s Steak House’un anlaĢması sonucu oluĢan ortak 

giriĢim ortaklığı (joint partnership), otelin yiyecek içecek departmanındaki cirosunu 

%300 arttırmıĢtır. W Group kapsamında W Hotel ile ünlü bir restoran olan Heartbeat 

Restoranı, Todd English ile Olives Restoranı, Doubletree Guest Suites ile New York 

Restaurant Group (NYRG) ve Jean George ile açtığı bir restoran diğer örnekler 

arasında sayılabilir (Walker, 1997; Brown ve Ransley, 2001; Arkun, 2007).  
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Yönetim anlaĢmaları ise uzman yiyecek içecek yönetim operatörleri ile 

belirli bir dönem için anlaĢılması sonucu gerçekleĢmektedir. Bu otel ve restoran 

ortaklıklarının tipik örnekleri, Holiday Inn Crowne Plaza (Manchester), Swiss Hotel 

(Brussels) ve Cafe Boheme ile Heritage Hotels (Oxford) olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Brown ve Ransley, 2001). Bu bilgilere danıĢmanlık ve isim hakkını da 

eklemek yerinde olacaktır. Bu konsept ile otelin yiyecek içecek departmanında 

gerçekleĢtirilen DKK uygulaması, tanınmıĢ ve deneyimli bir restoranın bir otelle 

danıĢmanlık anlaĢması yapması ile oluĢmaktadır. DanıĢman iĢletme bilgi geçirimi ve 

eleman eğitimi vererek karĢılığında belirli bir ücret ve cirodan yüzde almaktadır. 

Örneğin Paris’te olan Plaza Athene ile ünlü restoran Ģefi Alain Ducasse’nin 

danıĢmanlık anlaĢması kapsamında belirli ücret karĢılığında isim hakkını kullanması 

sonucu %100 doluluk oranının sağlanması gösterilebilir (Arkun, 2007).  

Türkiye’de ise otellerin yiyecek içecek departmanlarında uygulanan DKK 

henüz yeterince geliĢmemiĢ olmakla birlikte bu konseptlere örnek verilecek olursa 

Ġstanbul The Marmara Pera Otel’in Mikla Restoran ve NiĢantaĢı Sofa Otel’in Tuus 

Restoran ile ortaklık (partnership) gerçekleĢtirmesi, bu alanda %100 doluluk oranına 

ulaĢılmasını sağlamaktadır (Arkun, 2007). Ayrıca ülkemizde bağımsız yemek üretim 

iĢletmelerinin (catering) geliĢmesi ile oteller bu hizmetleri ihtiyaçları doğrultusunda 

tedarik etmektedir (Korkmaz, 2006). Stratejik ittifaklar kapsamında tanınmıĢ marka 

restoranlarla ve yemek iĢletmeleriyle anlaĢılması, otel restoranlarının yaratıcılık 

içinde baĢarılı ve bilinçli yönetilmesini sağlayarak gelirlerde artıĢ yaratmaktadır 

(Masuyama, 2004). Örneğin, Ruth’s Chris Steak House’s farklı zincir otel 

restoranlarını tedarikçi konumunda iĢletmektedir (Masuyama, 2004). Ayrıca otele ve 

otel misafirine değer katan ve uygun olan hizmetlerin dıĢ kaynakta bulunması 

önemlidir. Çünkü misafir görüĢleri ile ürün ve hizmet kalitesi ortaya çıkmaktadır. 

Bazı otellerin restoranlarında faaliyet gösteren TGI Friday bu düĢünce ile misafir 

görüĢlerini ölçmekte ve değer aralığını belirlemektedir (Brown ve Ransley, 2001). 

Korkmaz (2006) da otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK’nın 

hizmet kalitesine olan etkisi üzerine yaptığı Antalya ilindeki araĢtırmasında, fiziksel 

özellikler, güvenirlilik, empati, heveslilik ve güvenlik parametreleri ile müĢteri ve 



92 

  

yönetici algılamalarını karĢılaĢtırmıĢtır. Bu bağlamda empati ve heveslilik konuları 

dıĢında diğer hususlar yönetici ve müĢteriler tarafından benzer ve olumlu 

algılanmaktadır. Özellikle otellerin yiyecek içecek departmanları, konaklama sonrası 

ikincil hizmet olarak otel imajında önemli bir yer tutmaktadır. Bu bilgiler ıĢığında 

yiyecek içecek departmanının oteller için önemine biraz değinmek yerinde olacaktır. 

2.5 YĠYECEK ĠÇECEK DEPARTMANININ OTEL ĠÇĠN ÖNEMĠ 

Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek departmanlarında iĢ yükü fazlalığı 

olmasına rağmen karlılığın az olması ile otellerin bu departmanlarında DKK 

uygulamasına yönelmesi sonucu otomatik olarak küçülme gerçekleĢmiĢ ve iĢ 

maliyetleri düĢmüĢ bulunmaktadır (Walker, 1997). Otellerin özellikle öz 

yeteneklerine odaklanmaları, finansal performanslarını arttırmaları ve rekabet 

ortamında esnekliği kazanmaları bakımından tanınmıĢ isimlerle yiyecek içecek 

departmanları için anlaĢma yapmaları kaliteli hizmetin otele taĢınması ile otelde 

birçok sorunun çözülmesine fırsat vermektedir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006). 

Otel iĢletmeleri için yiyecek içecek departmanı fazla karlılık getirmese bile 

oteller tarafından çekinme ve kararsızlık sonucu DKK uygulamasına engel 

olabilmektedir (Lamminmaki, 2007). Kesgin (2005)’in Antalya’da dört ve beĢ 

yıldızlı otellerde yaptığı araĢtırma da bar hizmetlerinde otellerin DKK uygulamadığı 

ve yiyecek hizmetlerinin ise büyük oranda içsel gerçekleĢtirildiği belirlenmiĢtir. 

Emek yoğun bir özellik gösteren otel iĢletmelerinde yiyecek içecek faaliyetleri için 

müĢteri beklentisinin fazla olması ama buna karĢın rekabet ortamında kalite ve fiyat 

düzeyinin misafir talebini etkilemesi, otellerin yiyecek içecek departmanlarının otel 

için imajı ile otel imajını etkileme düzeyi ve otele misafirin tekrar gelmesindeki rolü, 

bu departmanın önemini göstermektedir. Buna karĢın otelin yiyecek içecek için etkin 

çalıĢma gerçekleĢtirmesi amacıyla burada fazla araç gereç, malzeme ve personel 

bulundurulması, kaliteyi yakalamak için maliyetlerini arttırmaktadır. Nitekim 

otellerin tek baĢına tüm faaliyetlerinde ucuz maliyetle kaliteyi yakalaması oldukça 

zordur. Bu yüzden birçok alt fonksiyonu bulunan otel iĢletmeleri bu alandaki 
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tartıĢmalara rağmen yiyecek içecek ile ilgili bazı faaliyetlerini DKK ile sağlama 

yolunu tercih etmektedir (Hemmington ve King, 2000; Brown ve Ransley, 2001; 

Rodriguez ve Robaina, 2005; Pelit, 2007). Ayrıca otellerin pazar payını 

kaybetmemek için yiyecek içecek faaliyetlerine daha çok önem vermeleri 

kapsamında yaptıkları analizler sonucu yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya 

yönelmeleri birtakım nedenlerle gerçekleĢmektedir.   

2.6 YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE DIġ KAYNAK 

KULLANIMINI ORTAYA ÇIKARAN NEDENLER 

Gerek mikro, gerekse de makro anlamda yapılan DKK’nın rasyonel olarak 

nedenleri aynıdır. Bazı otel iĢletmeleri mevcut durumlarını iyileĢtirmek, bazıları ise 

daha iyi konuma gelmek ve güçlenmek için DKK uygulamasını tercih etmektedir. 

Otel iĢletmeleri kaynakları el verse bile ana faaliyetleri dıĢında olan yatırımlara 

büyük miktar para harcamaktan kaçınmaktadırlar. ĠĢte bu durum otelleri DKK’ya 

yöneltmektedir (Hüseyinzade, 2006). Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’yı ortaya çıkaran nedenler olarak maliyetleri azaltma, temel 

yeteneklere odaklanma, küçülme, esnekliği yakalama, kaliteyi arttırma, süreç 

yenileme, teknolojiyi izleme, risklerini azaltma, kaynak transferi gerçekleĢtirme, 

kaynakların yeniden dağılımı, iĢletmeye değer kazandırma ve rekabet gücünü 

arttırma çabası sayılmaktadır (Hüseyinzade, 2006; Zorlu, 2008; Hacıoğlu, 2008). 

Maliyetleri Azaltma: Otel iĢletmeleri, yiyecek içecek hizmetlerinde iĢi 

bizzat yapmakla harcayacakları zamana göre daha kısa sürede ve daha düĢük 

maliyetlerle, aynı zamanda daha profesyonelce bu hizmetleri yapabilecek hizmet 

sunucu iĢletmelerden yararlanmaktadırlar (Yılmaz, 2006). Zaten modern iĢletme 

yöneticiliğinde verimliliğin en temel göstergelerinden birisi maliyetlerin minimuma 

çekilmesidir. DKK ile uzman tedarikçi DKK sürecini yiyecek içecek hizmetlerinde 

gerçekleĢtirmekte ve ölçek ekonomilerinin avantajlarını iĢletmeye taĢıyarak 

maliyetleri düĢürmektedir. Diğer taraftan yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’yı 

ortaya çıkaran önemli bir neden sabit maliyetlerin değiĢken maliyetlere 
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dönüĢtürülmesi düĢüncesidir (Hacıoğlu vd., 2008). Otellerin yiyecek içecek 

hizmetlerinde yatırıma iliĢkin maliyetlerinin yüksek olması, iĢletmenin faaliyetleri 

boyunca rutin sabit maliyetleri de beraberinde getirmektedir. Ayrıca otellerin yiyecek 

içecek hizmetlerinden vazgeçerek bunu tedarikçiden sağlaması, bu alanda kullanılan 

ekipmanı elinden çıkarmasına, ekipmanlar için ayrılan tamir, bakım ve yenileme 

bütçesini, iĢletme sermayesine eklemesine olanak vermektedir (Türksoy, 2005).  

Böylece otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde maliyetlerini düĢürmek için 

DKK uygulaması ile misafir için otel ve yiyecek içecek tercihleri değiĢmekte, aynı 

hizmetin daha ucuza alınması anlamına gelmektedir (Rodriguez ve Robaina, 2004). 

Örneğin Lam ve Han (2005)’ın Çin Shanghai’da DKK uygulayan dört ve beĢ yıldızlı 

oteller üzerinde gerçekleĢtirdiği bir araĢtırma, otellerin DKK nedenlerinden kabul 

görenler içinde ilk sıradakini maliyetleri azaltma (operasyonel maliyetler) olarak bize 

göstermektedir. Zaten DKK uygulaması ile tedarikçinin temel yeteneğinin bu 

hizmetler olması, otele göre tedarikçinin daha düĢük maliyetlerde hizmet vermesini 

öngörmektedir (Rodriguez ve Robaina, 2004). Ancak oteller, bu hizmetlerinde 

birinci planda maliyet düĢürme nedeni ile DKK uygulamasa dahi (örneğin riskten 

kaçınma gibi) genellikle maliyetler daha düĢük olmaktadır (Hüseyinzade, 2006). 

Temel (Öz) Yeteneklere Odaklanma: Bir iĢletmenin rakip iĢletmelere 

oranla bazı iĢleri yapma sürecini sahip olduğu kabiliyet ile daha iyi yapabilmesi 

temel yeteneklerini belirlemektedir. Bu bakımdan iĢletmelerin sınırlı yeteneklerinin 

olması ve iĢletmelerin bu yeteneklerine odaklanma isteği ile diğer iĢ süreçlerinin ise 

bu alanda yetkinliği olan iĢletmelerce sağlanması, dıĢ kaynak kullanımını ortaya 

çıkarmaktadır (Esen, 2008). Temel yeteneklerin dıĢarıdan sağlanmaması 

gerekliliğinden dolayı otel iĢletmelerinin de temel yeteneklerini geceleme (odalar 

departmanı) hizmetleri oluĢturması ve bu faaliyetlerine yoğunlaĢma istekleri, 

otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK uygulamasına neden olabilmektedir. 

Küçülme: Yalın organizasyon olarak da kabul edilen küçülme kavramı, 

iĢletmelerin ölçek ekonomilerinden uzaklaĢmasını öngörmektedir (Kozak Akoğlan 
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ve Güçlü, 2003). Küçülme, iĢletmelerde faaliyet birimlerinin veya çalıĢanların 

sayısının azaltılması (Çomaklı vd., 2007) anlamına gelerek genellikle ĢiĢkin kadro, 

yüksek maliyet ve düĢük verimlilik gibi sorunların ortaya çıkması ile küçülme 

gerçekleĢmektedir (Oktay, 2005). Otel iĢletmeleri de küçülme stratejisi sonucu 

yalınlaĢarak ölçek ekonomisini uygulamakta ve küçülme nedeni ile bazı iĢ süreçlerini 

DKK uygulamasına bırakmaktadırlar. Böylece yüksek maliyet, ĢiĢkin kadro olmasına 

rağmen düĢük verimlilik sonucu küçülmeyi sağlayan oteller DKK uygulamasına 

yönelebilmekle birlikte bir bakıma yeniden yapılanma gerçekleĢtirmektedir. Otellerin 

yiyecek içecek departmanlarında maliyetlerin fazla olması, diğer departmanlara göre 

daha fazla personel gerekliliği ile etkin ve verimli hizmetin gerçekleĢtirilememesi bu 

atıl haldeki hizmetlerin küçülme nedeni ile dıĢ kaynaktan sağlanmasına olanak 

vermektedir (Hacıoğlu vd., 2008). Örneğin, otelde servis ve mutfak kısımlarının 

birleĢtirilmesi ile bölümlerarası koordinasyon ve iletiĢim daha etkin sağlanacaktır 

(Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003). Ayrıca otelin sahip olduğu birkaç restoran 

kapsamında verilen farklı hizmetler Hyatt Oteli gibi, çok amaçlı tek bir restoran 

bünyesinde toplanarak küçülmeyi sağlayabilir (Walker, 1997).   

Esnekliği Yakalama: ĠĢletmelerin ani değiĢimlere uyum sağlayabilmeleri 

esnek bir yapıda olmalarına bağlıdır (Genç, 2004; Rodriguez ve Robaina, 2004). Bu 

yüzden turizm endüstrisinde de oluĢan ekonomik ve diğer dalgalanmalar ile 

değiĢikler karĢısında otel iĢletmelerinin esnek bir yapıya kavuĢmaları önemlidir. 

Esnekliği yakalamak adına otel iĢletmeleri temel yeteneklerine odaklanmakta ve 

iĢletmenin diğer faaliyetlerini DKK ile gerçekleĢtirmektedir. Böylece oteller iĢ 

yükünün artması, gerilemesi ve diğer durumlarda içsel olarak sağlamakta 

zorlandıkları yapıdan ve sorunlardan DKK uygulama süreci sayesinde kurtularak 

esnekleĢmektedir. Ayrıca finansal açıdan esneklik kazanma olarak otellerin kendi 

kaynaklarını temel yetenekleri doğrultusuna kanalize etmeleri, diğer faaliyetlerinin 

kendi kaynakları ile gerçekleĢtirilmesini zorlamaktadır. Bu durum ise otellerin 

DKK’ya yönelmesi ile esnekliğini arttırmaktadır (Hüseyinzade, 2006). Örneğin, 

Uzakdoğu mutfağının talep görmeye baĢlaması durumunda oteller değiĢiklik için 

yatırım yapmak yerine, tedarikçi konumunda olan restoranlarla anlaĢarak gerekli 

ekipmanların da iĢletmeye gelmesini sağlamaktadırlar. Ayrıca servis Ģekli ve piĢirme 
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tekniklerinin profesyonel bir biçimde gerçekleĢtirilmesi fırsatı yakalanarak uyum 

sorunu ortadan kalkmaktadır (Zorlu, 2008).    

Kaliteyi Arttırma: Otel iĢletmelerinin temel yetenekleri dıĢında olan 

üretim birimlerinin genelde güvenlik, yemek ve eğitim gibi destek hizmet faaliyetleri 

olması otelleri bu alanlarda DKK uygulamasına yönlendirmektedir (Hüseyinzade, 

2006). Oteller temel yeteneklerine odaklanarak yiyecek içecek departmanlarında 

mevcut duruma göre ürün ve hizmet kalitesinin yükseltilmesi isteği ile DKK 

gerçekleĢtirebilmektedir. Bu beklentiler, uzman tedarikçilerle çalıĢılması ile içsel 

gerçekleĢtirilen hizmetlere kıyasla dıĢ kaynaktan sağlanan hizmetin tüketici 

memnuniyetini etkilemekte ve kalitenin ölçülmesinde önemli etken olan misafir 

görüĢü neticesinde ise olumlu sonuçlar vermektedir (Rodriguez ve Robaina, 2004). 

Ancak nitelikli hizmetin sağlanması, DKK sürecinde uzman iĢletmelerle 

çalıĢılmasını gerektirmektedir (Türksoy, 2005). Böylece kaliteyi arttırma nedeni ile 

DKK’nın gerçekleĢtirilmesi hem iĢletmede verimlilik artıĢı sağlayacak hem de 

müĢteri memnuniyetini arttıracaktır (Hacıoğlu vd., 2008). Bunun yanında otel 

iĢletmelerinde farklı faaliyetlerde birden fazla tedarikçi ile çalıĢılması, bu 

faaliyetlerde derin ve geliĢmiĢ bilginin otele taĢınmasını sağlayarak ürün ve hizmet 

sürecinde daha kaliteli çıktılar verecektir (Zorlu, 2008). Örneğin Korkmaz (2006)’ın 

Antalya’daki otellerin yiyecek içecek departmanında gerçekleĢtirdiği DKK’nın 

hizmet kalitesi üzerine etkisini ölçen araĢtırması, misafir ve yönetici algılamalarında 

kalite kapsamında olumsuz önemli bir farklılığın olmadığını bize göstermektedir. 

Süreç Yenileme: Otel iĢletmeleri, değiĢebilmek ve bu bağlamda pazar 

payını kaybetmemek için süreç yenileme istekleri kapsamında bazı faaliyetlerini dıĢ 

kaynağa aktararak daha dar sorumluluk alanı içinde daha geniĢ bakıĢ açısı 

yakalamaktadır (Karacaoğlu, 2001). Otellerin yiyecek içecek faaliyetlerinde süreç 

yenileme giriĢimleri genellikle otel içindeki restoran sayılarının DKK ile düĢürülmesi 

veya mutfak hizmetlerinde dıĢ kaynaktan gerekli donanım ve dizayn durumunun 

sağlanması ve buna bağlı iĢ sürecinin yapılandırılmasını kapsamaktadır (Zorlu, 

2008). Böylece organizasyonel geliĢme ile kalite unsurlarının (ulaĢılabilirlik, 

esneklik, etkinlik, etkililik, çabukluk, konfor gibi) hizmet anlayıĢına yansıması 
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çerçevesinde süreç odaklı yeniden tasarım oluĢmaktadır. Bu durum fonksiyonel 

hiyerarĢik yapının yiyecek içecek faaliyetlerinde gereksinimleri karĢılayamaması 

sonucunda DKK uygulamasının yatay hiyerarĢik yapıyı sağlamasına, misafirde değer 

yaratmasına ve organizasyonun ilerlemesine fırsat vermektedir (Seymen, 2000).   

Teknolojiyi Ġzleme: Otel iĢletmeleri, her departmanında teknolojik 

değiĢimler karĢısında misafir memnuniyetini ve rekabette hızı yakalamak için gerekli 

yapılanmaları sağlamalıdır. Bu durum maliyet kalemi olarak birçok birimin 

donatılmasını ve tanıtımını içermektedir. Bu açıdan oteller, yiyecek içecek 

departmanlarında teknolojik geliĢmeleri bünyelerine taĢımak için DKK uygulaması 

gerçekleĢtirirken sadece maliyetten kurtulmayı düĢünmemektedir. Yani bu 

faaliyetlerle ilgili yeni ürün geliĢtirilmesi, tasarım, üretim, servis hizmeti, pazarlama 

ve tanıtım gibi faaliyetlerin de yeni teknolojik yenilikleri ve bununla ilgili bilgileri 

otele beraberinde getirme fırsatı oluĢmaktadır (Koçel, 2005). Böylece 

organizasyonların ihtiyacı olan yeni teknolojilerin otele getirilmesi ölçek 

ekonomilerinden faydalanılmasını ve sorunlar karĢısında daha hızlı çözümler 

bulmayı sağlamaktadır (Kakabadse ve Kakabadse, 2000). Otel iĢletmeleri DKK ile 

modern ve etnik mutfak konseptlerini bünyelerine taĢımakla birlikte otele gerekli 

mutfak robotlarının, makinelerinin, diğer araç gereçlerin, piĢirme tekniklerinin ve 

ürün pazarlama bilgisinin getirilmesini de sağlamaktadır. Ayrıca yiyecek içecek 

departmanında sipariĢ alınması (elektronik cihazlar), kayıtların tutulması (bilgisayar 

programları) ve etkili bilgi akıĢının (e-posta, kulaklıklı iletiĢim ve mutfağa 

sipariĢlerin gönderilmesi için gerekli elektronik cihazlar) olması, DKK ile 

gerçekleĢtirilmektedir (Zorlu, 2008). Sonuç olarak temel yetenekler dıĢındaki 

faaliyetler kapsamında yiyecek içecek hizmetlerinde yatırım yapılmadan en yeni 

teknolojilere kısa sürede ulaĢılması, DKK’yı gerektirmektir.  

Risk Azaltma: ĠĢletmelerin gerçekleĢtirdiği her yatırım bir risk unsuru 

taĢıdığına göre iĢletmeler faaliyet çeĢitliliği nedeniyle yatırımlarını arttırmakta ve 

riskleri de bu doğrultuda artmaktadır. Bu açıdan DKK uygulamasının otellerde 

yiyecek içecek faaliyetleri için gerçekleĢtirilmesi ile riskler dağıtılarak oteller 

krizlere karĢı daha dayanıklı hale gelmektedir (Genç, 2004). Böylece bu departman 



98 

  

için yapılacak sermaye miktarı da azalmaktadır (Hüseyinzade, 2006). Otellerin 

yiyecek içecek faaliyetlerinde dıĢarıdan isim yapmıĢ bir restoranla anlaĢmaları 

durumunda hem kaliteli hizmet ile müĢteri memnuniyeti sağlanmıĢ olmakta hem de 

gerekli ekipmanın otele getirilmesi ile restoranın dizayn edilmesi sonucu otel bu 

yatırım riskinden kurtulmaktadır (Zorlu, 2008). Yiyecek içecek faaliyetleri 

kapsamında DKK uygulaması, otelin risklerini azaltmakla birlikte ürün ve hizmet 

talebini test etmeyi, ayrıca kıt kaynaklarla iĢletme içinde hizmet geliĢtirme yerine 

daha etkili maliyet etkinliğini sağlamaktadır (Blumberg, 1998). 

Kaynak Transferi GerçekleĢtirme: Otel iĢletmeleri yiyecek içecek 

departmanlarında DKK ile önceden kullandığı üretim araçlarını elden çıkarmayı ve 

tedarikçiye belli bir bedel karĢılığında devretmeyi sağlamaktadır. Bu kaynak transferi 

otele nakit giriĢini de beraberinde getirmektedir. Oteller zaten sınırlı olan 

kaynaklarını temel yeteneklerine yoğunlaĢtırmak çabasındadırlar. Bu yüzden fazla 

ayrıntıya sahip bir üretim yeri olan yiyecek içecek departmanlarında yeterli karlılığın 

sağlanamaması, bu departmanın tedarikçilere kiralanması ile planlanmıĢ süreçlerde 

değerlendirilmesine olanak vermekte ve finansal performans üzerinde olumlu etki 

yaratmaktadır (Genç, 2004; Hacıoğlu vd., 2008; Zorlu, 2008). Ayrıca yiyecek içecek 

faaliyetlerinde DKK ile bu alandaki personelin anlaĢmaya göre tedarikçiye 

geçirilmesi de söz konusudur. Bu durum otelde nakit sermayeyi arttırmaktadır. 

Kaynakların Yeniden Dağılımı: Otel iĢletmeleri, rekabet ortamına bağlı 

olarak sınırlı kaynaklarını etkin kullanmak durumundadır. Otellerin yiyecek içecek 

departmanlarında DKK uygulaması gerçekleĢtirmesi ile bu birime ayrılmıĢ kaynaklar 

artık otele avantaj getirecek faaliyetlere dağıtılabilmektedir (Budak ve Budak, 2004). 

Otellerin DKK uygulamasından organizasyon yapısı ve süreçlerinde pazar 

beklentilerini karĢılayacak stratejileri gerçekleĢtirmesi için organizasyonun 

geliĢmesine en fazla katkının olacağı Ģekilde kaynakların dağılımı sağlanmalıdır 

(Tanyeri ve Fırat, 2005). Ayrıca yiyecek içecek faaliyetleri kapsamında DKK’nın 

kaynak transferini oluĢturması ve bunun diğer uygun birimlere dağıtılması 

durumunun yanında otelin restoranını, dıĢarıdan bir restoranla anlaĢılması ile yeni 

konseptin otel restoranına gelmesi sağlanabilmektedir. Böylece burada bulunan 
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donanım ve özellikler diğer yiyecek içecek ünitelerine taĢınabilmekte ve iĢletme 

içindeki kaynaklar etkili bir Ģekilde kullanılmıĢ olmaktadır (Zorlu, 2008). 

ĠĢletmeye Değer Kazandırma: Otel iĢletmelerinin DKK uygulamasını 

etkin bir Ģekilde yiyecek içecek departmanları için sağlaması otele değer kazandırma 

boyutunu içerebilmektedir. Nitekim bir otelin bu departmanındaki bir restoranını 

alanında iyi olan ve güvenilir imajı bulunan dıĢarıdan bir restorana kiralaması, otelin 

imajını da olumlu etkilemektedir (Greaver, 1999). Otellerin yiyecek içecek 

faaliyetleri için tedarikçi seçerken otele değer katma nedeniyle alanında uzman olan 

seçilebilmektedir. Böylece uzman olan tedarikçinin deneyimi sayesinde kaliteli 

hizmet sunumu gerçekleĢmektedir (Akdoğan ve Çirli, 2008). Bu bağlamda yiyecek 

içecek faaliyetlerinin dıĢ kaynaktan sağlanmasının diğer bir nedeni, otellerin bu 

faaliyetlerle ilgili sahip olmadıkları deneyimden faydalanmaları sağlanarak otelde 

katma değer yaratılmasıdır. Ayrıca ünlü markalar ile yiyecek içecek faaliyetlerinde 

DKK, otelin pazarlanması açısından da belirli bir etki oluĢturmakta ve bu doğrultuda 

iĢletme gelirlerinde de bir artıĢa fırsat vermektedir (Zorlu, 2008).  

Rekabet Gücünü Arttırma: Diğer iĢletmeler gibi otel iĢletmelerinin de 

rekabet üstünlüğü sağlama isteği, DKK’yı etkin bir strateji olarak görmelerine neden 

olmaktadır. Otellerin yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK uygulamasına gitmeleri, 

mal ve hizmet süresinin kısaltılmasına, otellerin pazara daha çabuk tepki 

göstermesine ve dolayısıyla rekabetçi yanının güçlenmesine fırsat vermektedir. Diğer 

taraftan küçülmenin gerçekleĢtirilmesi ile esnek yapıya kavuĢan oteller, temel 

yeteneklerine odaklanarak hem DKK uygulanan alanda hem de kendi yetenekleri 

doğrultusunda rakiplerinden kopmamaktadır (Tanyeri ve Fırat, 2005). Bu yüzden 

yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK uygulamasının marka iĢletmelerle 

gerçekleĢtirilmesi rekabet edilebilirlik için önemli görülmektedir. Böylece DKK’nın 

otelin karlılığına da olumlu etkisi bulunmaktadır (Masuyama, 2004). Ayrıca küçülme 

ve öz yeteneklere odaklanma tek baĢlarına sürdürülebilir rekabet avantajı için yeterli 

olmadığı gibi dikey bütünleĢmeler de otelleri yavaĢlatmaktadır. Yatay bütünleĢme 

aracı olarak DKK, otele pazar avantajının yanında rekabette olumlu etki edecek olan 
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yiyecek içecek faaliyetlerinde sahip olunmayan teknolojinin, iĢ bilgisinin ve üretim 

yöntemlerinin öğretilmesini sağlamaktadır (Sayli vd., 2006).   

2.7 YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE DIġ KAYNAK 

KULLANIM SÜRECĠ 

Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK önemli bir süreçtir. 

DıĢ kaynak kullanım ihtiyacının ortaya çıkması ile baĢlayan bu süreç, DKK’ya karar 

verilmesi, fayda maliyet analizinin gerçekleĢtirilmesi, DKK stratejisinin belirlenmesi 

ile teklif formlarının hazırlanarak bunlar içinden potansiyel dıĢ kaynağın belirlenmesi 

ve bunlardan da uygun dıĢ kaynağın seçilmesi sonucu DKK anlaĢmasının yapılması 

basamaklarını kapsamaktadır. Bu süreç, personelin bilgilendirilmesi, DKK’nın 

etkilerinin ölçülmesi ve anlaĢma sürecine, performans değerlendirilmesine göre 

DKK’ya ya aynı tedarikçi ya da farklı tedarikçi ile devam edilmesi veya DKK 

uygulamasının sonlandırılması olarak seyretmektedir.  

DıĢ Kaynak Kullanım Ġhtiyacının Ortaya Çıkması: Otellerin yiyecek 

içecek departmanlarında iĢ yükünün fazlalığı ve faaliyetlerin çeĢitli olması, bu 

departman için diğer departmanlara göre daha fazla personel ve zaman 

harcanılmasını gerektirmektedir. Ayrıca yiyecek içecek maliyetlerinin aĢırı 

yükselmesi, artıklarda artıĢın olması, bu departman gelirlerinin ve kalitesinin 

düĢmesi, diğer otel yiyecek içecek departmanları veya bağımsız yiyecek içecek 

iĢletmeleri ile rekabet etmede yaĢanan güçlükler ile temel yeteneklere odaklanamama 

ve misafirlerin bu hizmetler kapsamında beklentilerinin karĢılanmasında yaĢanan 

sorunlar, otelleri bu departman hizmetlerinde DKK’ya yöneltmektedir (Yılmaz, 

2007). Diğer taraftan oda satıĢlarının otellerde önceden tahmin edilebilmesine karĢın 

yiyecek içecek hizmetlerinde sorunlar önceden kestirilemez. DKK ile oteller bu 

hizmetlerinde doğru gerçekleĢtirmediği yanlarını ve buna bağlı oluĢan riskleri 

önlemektedir (Hemmington ve King, 2000). 
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DKK’ya Karar Verilmesi: Oteller yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya 

bu departmanın performans sonuçlarına, tedarikçi özelliklerine ve organizasyonel 

kaynakların durumuna göre karar vermektedir. Bunlar özet olarak ölçek ekonomisi 

analizleri, uzmanlık durumu, kısa ve uzun dönem için DKK’dan finansal beklentiler, 

stratejik analizler ve bu hizmetlerin yönetimindeki yetersizliklerdir (Lankford ve 

Parsa, 1999). Jennings (2002: 29) de iĢletmelerin DKK uygulama kararını, ġekil 

5’teki gibi özellikle yetenekler çerçevesinde iç ve dıĢ çevre, maliyetler, teknoloji ve 

tedarikçi durumu kapsamında belirlendiğini göstermektedir.  

ġekil 5: DıĢ Kaynak Kullanımı Karar Modeli  

 

Kaynak: Jennings, (2002): 29. 

Görüldüğü üzere otel iĢletmelerinin temel yetenekleri dıĢında görülen 

yiyecek içecek hizmetlerinde fayda maliyet analizleri önemli yer tutmaktadır. 

Ayrıca gelecekte bu departmanın DKK ile sağlayacağı rekabet üstünlüğü ve 

oluĢturacağı riskler detaylı incelenmelidir (Yılmaz, 2007). Bu bağlamda diğer otel 

iĢletmeleri ile kıyaslama da gerçekleĢtirilerek DKK ile otelin beklentileri mevcut 

duruma göre doğru tespit edilmelidir.  
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DKK Stratejisinin Belirlenmesi ve Teklif Formlarının Hazırlanması: 

Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya karar vermesi ile bu yönde 

gerekli stratejilerin amaçlar kapsamında belirlenmesi gereklidir. Bu durumda 

örneğin, bir zincir yiyecek içecek iĢletmesi ile mi çalıĢılacak, uygun bir aĢçı mı 

getirilmeli, özel bir mutfak konsepti mi gerekli veya uluslararası düzeyde misafirlerin 

ortak bir noktada uzlaĢabileceği ürünler mi sunulmalı gibi sorulara cevaplar 

bulunmalıdır. Bu cevaplar kapsamında teklif formları hazırlanarak formlarda 

tedarikçinin anlayacağı Ģekilde net olarak iĢletme beklentileri, stratejik iĢbirliğinin 

sınırları ve yoğunluğu ortaya konulmalıdır (Yılmaz, 2007).    

Potansiyel DıĢ Kaynağın Belirlenmesi ve Bunlar Ġçinden Uygun DıĢ 

Kaynağın Seçilmesi: Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetleri için DKK, teklif 

formlarının geri dönmesi ile bunların değerlendirilmesi sonucunda iĢletmeye uygun 

olan potansiyel iĢletmelerin belirlenmesini öngörmektedir. Otel iĢletmelerinin 

tedarikçi ile iĢbirliğine gidileceği düĢünüldüğünde, DKK süreci geliĢim bilinci 

kapsamında eğitim uygulama programları ile gerekli teknolojik yapının ve 

donanımların getirildiği, karĢılıklı faydaları içeren özellik göstermektedir (Hines ve 

Rich, 1998). DKK sürecinde potansiyel tedarikçiler içinden uygun dıĢ kaynağın 

belirlenmesi en önemli aĢamayı oluĢturmaktadır. Alanında uzman ve yiyecek içecek 

hizmetlerinde değer yaratacak tedarikçinin seçimi için ayrıntılı bir görüĢme 

gerçekleĢtirilmelidir (http://www.outsourcingprofessional.org, 2006b). Bu kapsamda 

tedarikçi ile fiyat beklentisinin uyumu, hangi hizmetler için anlaĢma 

gerçekleĢtirileceği, sözleĢme süresi, hizmet sunumundaki kalite düzeyi, hangi tür 

yemek hizmetinin sunulacağı ve sunum zamanları, piĢirme teknikleri ile tatlı, diyet 

ve vejetaryen yemek hizmetinden tutun, hijyen ve kalite belgelerine kadar her 

noktaya önem verilerek seçim gerçekleĢtirilmelidir (Beaumont, 2006). Dikkat 

edilmesi gereken diğer bir husus ise otel iĢletmesinin stratejik hedefleri ile 

tedarikçinin hedefleri ve örgüt yapılarının karĢılıklı uyumunun ne düzeyde olacağının 

incelenmesidir (Yılmaz, 2007). 

Oteller uygun DKK’ya karar vermekle birlikte örnek bir geçiĢ planı 

oluĢturmalıdırlar. Bu geçiĢ planı, beyin fırtınası gerçekleĢtirme, grup toplantıları, e-

http://www.outsourcingprofessional.org/
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postaların incelenmesi ve DKK’dan etkilenen çalıĢanlarla görüĢülmesi gibi 

yöntemlerle bazı hususların belirlenmesine yardımcı olmaktadır. Örneğin, bir geçiĢ 

planı kapsamında genel bir giriĢten sonra zaman çizelgesi, anlaĢmanın detayları, 

çalıĢanların geçiĢ süreci, çalıĢanların ayırımı, genel büro malzemeleri, iĢletme içi ve 

dıĢı çalıĢan gruplarına bildirim Ģekli, maliyet paylaĢımı düzeyi, çalıĢma Ģekli, 

tanıtım, Ģirket amblemlerinin kullanımı ve iĢyeri güvenliği gibi noktalar yer 

almaktadır (Zhu vd., 2001).   

AnlaĢmanın Yapılması: Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetleri için 

uygun tedarikçiye veya tedarikçilere karar vermesi sonrasında karĢılıklı imzalanan 

sözleĢme, DKK’nın iki tarafı bağlayan ve tarafların aralarındaki iliĢkiyi güçlü kılan 

yönünü oluĢturmaktadır. Teklif formlarında yer alan bilgilerin sözleĢmede daha 

ayrıntılı yer almasının yanında proje takımı, sorumluluk kapsamı, gizlilik, ceza 

hükümleri, alt tedarikçi kullanım durumu, yetki ile bilgi akıĢının nasıl olacağı gibi 

bilgi ve çizelgeler anlaĢma kapsamında belirlenmektedir (Yılmaz, 2007; Pelit, 2007). 

Personelin Bilgilendirilmesi ve DKK’nın Etkilerinin Ölçülmesi: 

Otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK anlaĢmasının gerçekleĢtirilmesi ile 

çalıĢan maliyetleri azalmakta ancak bu durumdan genellikle otel çalıĢanları tedirgin 

olmakta ve etkilenmektedirler. Önceden gerçekleĢtirilen geçiĢ planı kapsamında 

DKK süreci hakkında çalıĢanlar bilgilendirilerek sürecin etkileri en aza 

indirilmelidir. Bunun için tedarikçi iĢletmeye anlaĢma kapsamında geçirilecek 

çalıĢanların haklarının o iĢletmede sürdürüleceği belirtilmelidir. Diğer departmanlara 

çekilen yiyecek içecek faaliyetlerindeki çalıĢanlar dıĢında iĢten çıkıĢı verilen 

çalıĢanlara hakları ve tazminatları verilmeli, kiĢiler mağdur edilmemelidirler (Jumah 

ve Wood, 2000). DKK’nın yiyecek içecek hizmetlerinde uygulanma süreci ile bu 

hizmetlerin anlaĢmadaki özelliklerine, yönetiminin etkin gerçekleĢtirilmesine ve 

misafir tatminine olan etkisi değerlendirilmelidir 

(http://www.outsourcingprofessional.org, 2006b). Nitekim sözleĢme sonucu yiyecek 

içecek hizmetleri dıĢ kaynağa devredilmiĢ olmaktadır ancak denetim durumu 

uygulanan DKK türüne göre değiĢmektedir ve devredilmeyebilir (Yılmaz, 2007). 

http://www.outsourcingprofessional.org/
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Ayrıca tedarikçi ile otelin birbirlerine güveni DKK’nın oluĢturduğu iliĢkide 

önemlidir (Rodriguez ve Rodriguez, 2006).   

Performans Değerlendirilmesi: Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek 

hizmetlerinde özellikle marka isimlerle DKK uygulama süreci gerçekleĢtirmesi otele 

stratejik değer katarak rekabet edilebilirlikte fırsatlar yaratmaktadır (Rodriguez ve 

Rodriguez, 2006). Otelin DKK’ya yönelme nedenleri ve stratejileri ile ulaĢılan 

amaçlar arasında olumlu sonuçlar alınıyorsa doğru (etkin) bir DKK uygulanmıĢ 

demektir. ĠĢletmenin performans boyutlarının (etkinlik, verimlilik, karlılık, kalite, 

sürekli iyileĢtirme, çalıĢma Ģartlarının iyileĢtirilmesi ve misafir ile toplum üzerindeki 

etkisi) ölçülmesi ile performans değerlendirme gerçekleĢtirilmektedir. Süreç 

sırasında karĢılaĢılan sorunlara veya süre sonundaki performans ölçümüne göre 

oteller DKK uygulamasını sonlandırabilmektedir. Bu gibi durumlarda otel içsel 

olarak yiyecek içecek hizmetlerini sunma yolunu seçmekte veya baĢka bir iĢletme ile 

anlaĢabilmektedir (Yılmaz, 2006). Ancak otel iĢletmesi, DKK sürecinde kalite 

kontrol çemberi oluĢturarak iĢletmede karĢılaĢılan sorunlara kısa sürede çözüm 

getirebilir (Kozak Akoğlan ve Güçlü, 2003).  

Diğer taraftan anlaĢmanın esnek bir yapıda oluĢturulması ile çözülebilecek 

sorunlar yine halledilebilmektedir. DKK sürecinden geri dönülmesi ise otele belli bir 

maliyet oluĢturmakta, bu yüzden sürecin baĢlangıcında tedarikçi seçimi ve DKK türü 

doğru tespit edilmelidir. Sonuç olarak DKK sürecinde otel iĢletmesinin DKK 

sınıflandırması ile olan iliĢkisi ġekil 6’daki gibidir. ġekilden de anlaĢılacağı üzere 

stratejik birlikler, kiralama (leasing) ve ortak giriĢim (joint venture), DKK 

uygulaması ile iç içe kavramlardır ve iĢletmeler bu sınıflandırmadan biri veya 

birkaçını kullanmadan önce bunların kendilerine uygunlukları ve avantajları 

bakımından incelemeler gerçekleĢtirmelidir. ĠĢletmeler DKK sürecinde 

sınıflandırmadan yapılan tercihte ve buna uygun tedarikçi seçiminde sürecin baĢarısı 

için uygulama türünün özellikleri ve tedarikçi geçmiĢ performans bilgileri hakkında 

bilgi sahibi olmalıdır.         
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ġekil 6 : Otel ĠĢletmesinin DıĢ Kaynak Kullanımı Sınıflandırması ile 

Olan ĠliĢkisi 

 

 
Kaynak: Outsourcing World Summit (IAOP), (2006): 6. 

Otel iĢletmeleri, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulaması sonucu 

birtakım faydalara ulaĢma amacındadır. Zira otellerin DKK’ya yönelme nedenleri de 

bu faydaları bünyelerine taĢıyarak rekabet ortamında konumlarını korumak ve 

misafir memnuniyetini sağlamaktır. Bu bakımdan otellerin öz yetenekleri 

doğrultusunda yiyecek içecek hizmetlerinde eksik yanlarının tamamlanması adına 

amaçlarını doğru saptayarak uygulayacakları DKK türüne karar vermeleri gerekir.  

2.8 YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE DIġ KAYNAK 

KULLANIMININ FAYDALARI 

Otel iĢletmeleri yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile belli faydaları 

sağlamakta tek taraf değildir, aynı zamanda tedarikçi iĢletme de bu uygulamadan 

amaçlarına ulaĢmaktadır. Yani DKK uygulaması taraflar için bir kazan-kazan 
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özelliği göstererek iki iĢletmeyi de etkilemektedir 

(http://www.outsourcingprofessional.org, 2006b).  Ayrıca DKK uygulamasından 

maliyet azaltma ile birlikte diğer faydaların sağlanması ancak DKK’nın uzun 

dönemli gerçekleĢtirilmesi ile mümkün olmaktadır (Jennings, 2002). Bu bakımdan 

DKK’nın otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde uygulanma sürecinde oluĢan etkileri, 

direkt, endirekt ve ikisinin de olabileceği faydalar olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Direkt faydalar, otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile önceden kendisinin 

verdiği hizmetlere göre aynı maliyette veya daha ucuza ve aynı kalitede veya daha 

yüksek kalitede bir hizmet sürecini öngörmektedir. Endirekt faydalar ise bu 

hizmetlerle ilgili otelde olmayan nadir kaynaklara ulaĢma fırsatı ile verimlilik 

fonksiyonlarının otele taĢınmasıdır (Jumah ve Wood, 2000). Bu faydalar otellerin 

DKK’ya yönelme nedenleriyle bağıntılı ve genel olarak yiyecek içecek 

departmanında ve otelde, maliyetlerin azalması, otellerin temel yeteneklerine DKK 

ile daha çok odaklanması, küçülme stratejisini gerçek kılarak esnekliğin sağlanması, 

hizmet kalitesinin arttırılması ve yeni teknolojilerin kullanılmasını sağlama, 

uzmanlaĢmanın sağlanması ile rekabette avantaj yaratılması gibi gösterilmektedir 

(Jennings, 2002; Genç, 2004; Türksoy ve Türksoy, 2007). 

Maliyetlerin Azalması: Otel iĢletmeleri hantal olan yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK yöntemi ile genelde maliyetlerini düĢürme eğilimindedirler. 

Maliyetlerin azalması en net fayda olarak karĢımıza çıkmakla birlikte bu faydanın 

gelirler üzerinde artıĢ oluĢturması ve nakit akıĢını kazandırması diğer avantajlardır 

(Jumah ve Wood, 2000; Barrows ve Giannakopoulos, 2006). Otel iĢletmelerinde 

yatırıma iliĢkin maliyetlerin yüksek olması, sabit maliyetlerin (amortisman, kira, 

ısıtma soğutma, aydınlatma, personel giderleri gibi) oluĢmasına neden olmaktadır. 

Otel restoranlarının, barlarının ve mutfaklarının uzun süre hizmete açık bir özellik 

göstermesi, atık fazlalığının bulunması, bu kısımlarda kullanılan makinelerin 

elektronik olması ile aydınlatma gibi giderlerin yüksek olması ve çalıĢan fazlalığı 

maliyetlerde büyük rakamlardır (Türksoy, 2005). DKK ile bu sabit maliyetler 

değiĢken maliyetlere dönüĢtürülerek otelin finansal kaynaklarına olumlu etki 

etmektedir ve içeride gerçekleĢtirilmesine oranla belirli bir maliyet etkinliği 

yaratmaktadır (Blumberg, 1998). Ayrıca DKK giderleri cari harcamalar olarak kabul 

http://www.outsourcingprofessional.org/
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edildiği için sabit sermaye masraflarını azaltmakta ve karlılığı arttırmaktadır (Genç, 

2004). Diğer taraftan kaynak transferi ve fırsat maliyeti de birer DKK motivasyon 

aracı olarak karĢımıza çıkmaktadır (Jumah ve Wood, 2000). Yapılan bir araĢtırma 

otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetleri kapsamında restoranını ünlü bir marka 

restorana devretmesi ile günlük %13 gelir artıĢı ve %57 restoran geliri elde ettiğini 

göstermektedir. Bu konsept ile otelin restoranında averaj yüksekliği, net gelir olarak 

%220 olmuĢtur (Boone, 1997). Kesgin (2005)’in yaptığı bir araĢtırma sonucu ise 

DKK’nın otellerde algılanan en yüksek üç faydası, yatırım maliyetlerinin düĢmesi, 

yüksek maliyetli hizmetlere tedarikçiler vasıtasıyla ulaĢılması ve hizmetlerin daha 

ucuza sunulmasıdır. 

Temel Yeteneklere Odaklanma: Otel iĢletmeleri yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK uygulaması ile temel yeteneklerine (odalar departmanı) daha çok 

odaklanma fırsatı yaratmaktadır. Bazı oteller yiyecek içecek departmanını da temel 

yetenekleri olarak görebilmektedir ancak birkaç restoran ve barı olan, karlılık ve 

kalite sağlanamayan, uzmanlık dıĢı kalan bu hizmetlerinde DKK, otelin bu alandaki 

etkinliğini yakalamak için önemli bir uygulamadır. Böylece oteller en iyi yaptıkları 

iĢlere dikkatlerini vererek bu iĢlerini geliĢtirmeleri yönünde avantaj sağlamaktadır 

(CoĢkun, 2002; Gül, 2005; Barrows ve Giannakopoulos, 2006). Türksoy ve Türksoy 

(2007)’un ÇeĢme’de yaptığı bir araĢtırma otellerin DKK nedenlerinin baĢında temel 

yeteneklerine odaklanma isteği olduğunu bize göstermektedir. Ege termal otellerinde 

gerçekleĢtirilen DKK üzerine diğer bir çalıĢma da otellerin DKK’dan genelde 

yönetimsel faydalar beklediklerini ve temel faaliyetlerine odaklanmayı, zaman 

kazandırmayı, kontrol ve denetim iĢlevlerinin kolaylaĢtırılmasını, ayrıca becerilerin 

geliĢtirilmesini %100 oranında bekledikleri faydalar olarak tespit etmiĢtir (Baytok 

vd., 2008). 

Küçülme Stratejisini Gerçek Kılma: Otel iĢletmeleri, küçülme aracı 

olarak DKK uygulamasından faydalanabilmektedir. Zaten iĢletmeler temel 

yeteneklerine odaklanarak ikincil hizmetlerinde DKK uygulaması ile küçülmeyi de 

sağlamaktadırlar. Küçülme stratejisinin DKK uygulaması ile birlikte iĢletmeye 

taĢınması ise oteli yalınlaĢtırmakta, yeniliklere uyumu kolaylaĢtırmakta, misafire ve 
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sonuca odaklanmayı sağlamakta, sinerjiyi arttırmakta ve daha etkin bir haberleĢme 

ağı oluĢturmaktadır (Genç, 2004). 

Esnekliğin Sağlanması: Oteller yiyecek içecek hizmetlerini dıĢ kaynaktan 

sağlayarak üretim ve kapasite planlamalarında esnekliğe ulaĢmaktadır. Ayrıca DKK 

ile pazar talebinde ve stok yönetiminde de dalgalanmalara karĢı daha az riskle 

esneklik sağlanmaktadır (Blumberg, 1998; Jennings, 2002; Gül, 2005). Yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’dan faydalanan oteller, yalınlaĢmakla birlikte temel 

yeteneklerine odaklanmaları doğrultusunda ani değiĢimlere karĢı hem otelde hem de 

bu hizmetlerde esnek bir yapıya kavuĢarak daha hızlı sorunları çözme ve misafir 

tatminini sağlama faydasını kazanmaktadır (Genç, 2004). Öte yandan stratejik 

ortaklık, risklerin paylaĢılmasına ve ölçek ekonomisinin otelde DKK ile 

baĢarılmasına olanak vererek oteli esnekleĢtirmektedir (Blumberg, 1998). Bununla 

birlikte DKK, sorumluluğun ve bazı kontrol noktalarının tedarikçiye devredilmesi 

sürecini baĢarmaktadır (Lai ve Soltani, 2007).   

Hizmet Kalitesinin Arttırılması: Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek 

hizmetleri kapsamında DKK uygulaması, otele alanında uzman iĢletmenin getirdiği 

özel menülere, piĢirme tekniklerine ve tariflere ulaĢma fırsatı vermektedir (Barrows 

ve Giannakopoulos, 2006). Yiyecek içecek hizmetlerinde sunum ve malzeme kalitesi 

önemli konulardır. Nitekim, konaklayan misafirler için otel hizmetleri bir bütün 

olarak algılanmakta ve hizmet kalitesinin olumlu olması doğrultusunda otel imajı ve 

misafir tatmini sağlamlaĢmaktadır. Ayrıca otelin sahip olmadığı ve hizmet kalitesi ile 

misafir görüĢünde önemli olan HACCP yani gıda güvenliği yönetim sisteminin ve 

diğer gerekli kalite yönetim sistemlerinin, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile 

otele getirilmesi dikkate alınacak faydalar arasındadır (Özdoğan, 2007). Diğer 

taraftan otel içinde yiyecek içecek hizmetlerinin dıĢ kaynaktan temini, bu hizmetlerin 

etkin ve verimli gerçekleĢtirilmesini sağlayarak gerekli teknolojilere, kapasitelere, 

deneyimlere ve bilgiye eriĢilmesini mümkün kılmaktadır (Gül, 2005). Yiyecek 

içecek hizmetleri, otel misafiri için hijyen bakımından ayrı bir öneme sahiptir. Ayrıca 

bu hizmetlerin misafir taleplerine uygun ürün çeĢitliliği, yenilenme sıklığı, doğru 

servis Ģekli ve uygun bir fiyatla sunulma özelliği göstermesi, bu departmanın ne 



109 

  

kadar ayrıntılı ve zaman alıcı olduğunu bize göstermektedir. Bu bakımdan otelin 

fazla zaman ayıramadığı yiyecek içecek hizmetleri, DKK ile profesyonel iĢ süreci 

içinde bu faydaları hizmet kalitesine yansıtmaktadır (Türksoy, 2005).   

Yılmaz (2006)’ın DKK uygulayan otellerde yaptığı bir araĢtırma, otellerin 

DKK öncesinde varolan kalite boyutu ile DKK sonrası oluĢan kalite boyutu arasında 

bir farkın bulunduğunu ve DKK’nın otel içindeki kalite düzeyini olumlu yönde 

etkilediğini bize göstermektedir. Bununla birlikte DKK’ya konu olan hizmetlerin 

sürekli iyileĢtirme kapsamında da olumlu etkiler oluĢturduğu tespit edilmiĢtir. Diğer 

bir araĢtırma ise yine kaliteyi arttırmak amaçlı DKK’ya yönelmenin otellerde 

öncelikli neden olarak görüldüğünü belirtmektedir. Yiyecek içecek hizmetleri olarak 

özellikle daha kaliteli içecek ve fast food hizmetinin misafire sunulması için 

iĢletmelere kiralandığı ortaya konmuĢtur (Türksoy ve Türksoy, 2007).    

Yeni Teknolojilerin Kullanılmasını Sağlama: Otellerin DKK ile yiyecek 

içecek hizmetlerinde rekabet edilebilirlikte konumlanması, kendisini günün 

koĢullarına uyumlaĢtırarak gerekli teknolojiyi bünyesine (mutfak ve piĢirme 

konseptleri, robotlar, temizlik makineleri, bilgisayar sistemleri) taĢıması ve bunları 

kullanması ile gerçekleĢmektedir. Böylece otellerin hız kazanması ile rakiplerinden 

geri kalmıĢlık durumu önlenmektedir. Ancak teknoloji ürünlerinin pahalı olması 

yüzünden edinim zorluğu bir yana, hangi ürünün alımı ile düĢünülen iĢin sağlanacağı 

bilgisine sahip olmak da önemlidir. Bu bakımdan yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

ile gerekli teknoloji ve diğer donanımlar otele getirilmiĢ olmakla birlikte bunları 

kullanma bilgisi de gelmektedir. Ayrıca teknolojik ürünlerin kısa sürede 

geliĢtirilmesi sonucu bunların değiĢtirilmesini ve sorunlarında bakım onarım 

durumunu DKK’da tedarikçinin karĢılaması ise otele teknolojilere ulaĢılması ve 

korunması yönünde fayda sağladığı gibi maliyet azaltma kalemi olarak da bir fayda 

yaratmaktadır (Jennings, 2002). 

UzmanlaĢmanın sağlanması: Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek 

hizmetlerini dıĢarıdan sağlayarak almak istedikleri faydalardan otelde uzmanlaĢmayı 
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sağlama diğer beklenen bir durumdur. Zira bu hizmetlerde verimlilik ve kalite 

standartları içsel yakalansa dahi bunun daimi olacağı Ģüphelidir. Çünkü otel 

iĢletmelerinin hizmet çeĢitliliğinin fazla oluĢu her alanda etkin olmasına engel teĢkil 

etmektedir (Pelit, 2007). Ancak yaptıkları iĢlerde uzman olan DKK iĢletmeleri 

yiyecek içecek hizmetlerinde otelin yaptığı faaliyetlere göre daha hızlı ve kaliteli iĢ 

gerçekleĢtirmekte ve bunu daha az personelle uzun süreli yapabilmektedir 

(Ġsfendiyaroğlu, 2001). Bu bakımdan otelin bu durumdan kendisine uzman 

iĢletmenin yönetim bilgisini taĢıması, ileride bu bilgileri, tedarikçi ile ayrılması 

durumunda kullanabilmesine veya diğer restoran, mutfak ve bar hizmetlerine 

uyarlamasına fırsat vermektedir.  

Otel iĢletmeleri bazı durumlarda yiyecek içecek hizmetleri için dıĢarıdan 

personel tedariki gerçekleĢtirmektedir. Bu kapsamda dıĢarıdan gelen bu alanda 

uzman personel yiyecek içecek hizmetlerinde etkinlik, süreç iyileĢtirmesi ve 

uzmanlık bilgisini otele taĢımaktadır (Zorlu, 2008). Ayrıca otelin önceden yiyecek 

içecek departmanında çalıĢan personelinin ilgili faaliyetlerde DKK ile bu alana 

kaydırılması söz konusu olabilmektedir. Böyle bir durumda da otel personeli 

tedarikçi iĢletmeden uzmanlık bilgisi öğrenmiĢ olmaktadır. Bu bağlamda diğer bir 

fayda ise tedarikçi iĢletmenin personel için eğitim çalıĢmaları gerçekleĢtirmesi olarak 

sayılabilir.    

Rekabette Avantaj Yaratılması: Dünyada artan rekabet ortamının 

sürüklediği hizmet ve ürün rolüne verilen değer artıĢı, otel iĢletmelerinin de sadece 

parasal değerlere bağlı baĢarı kriterlerine odaklanmalarını değil, aynı zamanda 

misafir ve personel için hizmet kalite standartlarını iyileĢtirmelerini gerektirmektedir 

(Ġsfendiyaroğlu, 2001). Otel iĢletmelerinin emek yoğun özellik göstermesi ve rekabet 

edilebilirlikte misafir memnuniyetinin öne çıkması, otellerin temel yeteneklerine 

yönelmesi ile yiyecek içecek hizmetlerini dıĢ kaynağa devretmesini sağlayarak bu 

hizmetlerde istenilen kalitenin ve misafir memnuniyetinin yakalanmasına olanak 

vermektedir. Böylece oteller, bu departman hizmetlerinin DKK ile etkinleĢtirilmesi 

sonucu diğer otel restoranlarına ve bağımsız restoranlara göre rekabette öne çıkmayı 

baĢarmaktadır. Ayrıca yiyecek içecek hizmetlerinde marka isimlerle misafirlere 
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hizmet vermek otel için olumlu imaj yaratılmasında etkili olmaktadır (Hacıoğlu vd., 

2008). Zaten otellerin DKK amacı, rakiplerine göre farklılık yaratarak 

karĢılaĢtırılabilir avantaj sağlamaya yöneliktir (Jennings, 2002, Baytok vd., 2008). 

Ancak unutulmamalıdır ki otellerin DKK’dan bu sayılan faydaları sağladığı 

bilinmekle birlikte doğru olmayan tedarikçi seçimi veya DKK süreci ile bazı 

dezavantajların ve risklerin de otelde hissedilmesi mümkündür. Bu bakımdan eğer 

önlem alınmazsa bazı muhtemel olumsuzluklar ortaya çıkmaktadır (Genç, 2004).  

2.9 YĠYECEK ĠÇECEK HĠZMETLERĠNDE DIġ KAYNAK 

KULLANIMI ĠLE OLUġABĠLECEK RĠSKLER 

Otel iĢletmeleri DKK’dan birçok avantaj elde etmelerine rağmen yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK kapsamında bazı tereddütleri yaĢamakta veya uygulanan 

DKK’dan olumsuz etkiler görmektedirler. Bu olumsuzlukları Çin Shanghai’daki 

otellerde yaptığı araĢtırmaya göre Lam ve Han (2005: 53) Ģu Ģekilde belirtmektedir: 

 Tedarikçi iĢletmenin sorumluluklarını tam olarak yerine getirememesi 

durumunda, otellerin bu konuda koruyucu yasaların eksikliğinden dolayı 

zorluk yaĢamaları  

 Piyasadaki mevcut nitelikli tedarikçileri tanıma güçlüğü 

 Tedarikçi iĢletmeleri denetleme konusunda deneyim eksikliği 

 DKK uygulamasının yeterince ve doğru anlaĢılamaması 

 Personelin iĢten çıkarılma riskinin olumsuz etkisi ve örgütte uyumsuzluk ile 

istikrarsızlık riski 

 DKK’ya konu olan bu faaliyetler üzerinde kontrolü kaybetme endiĢesidir. 

Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasını sadece 

kısa vadeli veya maliyet azaltma amaçlı olarak görmelerinin yol açabileceği 

olumsuzlukların yanında uzun vadeli uygulamada da dikkat edilmezse baĢka 

dezavantajları bulunmaktadır. Bunlar genel olarak DKK ile yiyecek içecek 
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hizmetlerinde esnekliğin kaybedilmesi, bu hizmetlerde tedarikçi üzerinde kontrolün 

kaybedilme riski, DKK’nın otelin yiyecek içecek hizmetlerinde geliĢmesini 

engellemesi, kritik fonksiyonların da dıĢ kaynağa devredilmesi, kısa vadeli ekonomik 

amaçlara odaklanılması, örgütlerarası çatıĢma olasılığı ve hizmet kalitesinin düĢmesi 

Ģeklindedir (Blumberg, 1998; Türksoy, 2005).  

Esnekliğin Kaybedilmesi: Otel iĢletmeleri yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK ile her ne kadar esnekliği otele sağladığını düĢünse de bu hizmetlerde dıĢarıdan 

bir iĢletmeye bağlı olmak bu hizmet ve genel performans üzerinde muhtemel 

olumsuzluklar yaratabilmektedir (CoĢkun, 2002). Örneğin otel restoranının DKK ile 

kiraya verilmesi durumunda herhangi bir komplikasyonun yoğun sezonda ortaya 

çıkması veya gerekli performans ölçütlerinin baĢarısız olması otelin itibarının 

zedelenmesine etki ederek sözleĢmeye göre duruma el konulmasını 

engelleyebilmektedir. Zaten yoğun sezonda bu hizmetlerin el değiĢtirmesi veya içsel 

gerçekleĢtirmeye alınması büyük risk taĢımaktadır. Ayrıca bu tür olumsuz durumlar, 

oteli ana faaliyetlerine odaklanmasından da alıkoymaktadır (Jumah ve Wood, 2000; 

Aytuğ, 2006). Ayrıca rekabet edilebilirlikte günü takip edebilme gerekliliği, otellerin 

yeniliğe açık sistem yapısını öngörerek bu yenilikleri bünyesine taĢımasını zorunlu 

hale getirmektedir. Ancak yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile tedarikçinin otele 

takındığı tavır olumsuz olabilmekte ve sözleĢme koĢullarının bahane edilerek 

değiĢimi yavaĢlatma veya engelleme durumu ortaya çıkabilmektedir (Zorlu, 2008). 

Bu olumsuzluklar otelde ve yiyecek içecek hizmetlerinde stratejik esnekliğin 

kaybedilmesine (Lonsdale ve Cox, 2000) neden olarak misafir memnuniyetinde risk 

oluĢturmakta ve otelin ani değiĢimlere uyumunu zorlaĢtırmaktadır. 

Tedarikçi Üzerinde ve Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde Kontrol Kaybı: 

Otel iĢletmeleri yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile kendi elleriyle kendilerine bir 

rakip yaratmıĢ olabilmektedirler. Bu bakımdan tedarikçi üzerinde kontrolün 

kaybedilmemesi ve risk analizlerinin düzgün gerçekleĢtirilmesi gereklidir (Ünalır, 

2007). Ayrıca bu hizmetlerin dıĢ kaynağa bırakılması ile oluĢan yönetimsel 

değiĢiklik sonucu, daha karmaĢık iletiĢim ağı, güvenlik sorunları, performans ile 

tedarikçi denetim zorluğu ve uzun dönemli anlaĢmalarda tedarikçinin daha pahalı 
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ücret politikalarına boyun eğme durumu kontrol mekanizmasında yaĢanan sıkıntıları 

oluĢturmaktadır (Blumberg, 1998). Kısacası otelin etkili denetleme ağını bu 

hizmetler (hizmet kalitesi, üniforma durumu, malzeme markaları, ölçeği, yemek liste 

özellikleri, etlerin cinsleri ve gramajları, maliyet durumu, gelir durumu gibi) (Aytuğ, 

2006) için oluĢturamaması ve tedarikçi iĢletmenin daha özgür bir Ģekilde otelde yer 

alması ile etkin finansal amaçları elde edememe, bazı iĢletmeleri daha ortaklık 

iliĢkisinin baĢında bu iliĢkiyi sonlandırmasına yöneltmektedir (Barthelemy, 2003). 

GeliĢmeyi Engelleme: Bazı otel iĢletmeleri yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK’yı otelin geliĢmesini engelleyici ve hizmet alanındaki yeteneklerin 

kaybolmasına yol açan önemli bir risk olarak görmektedirler (Baytok vd., 2008). 

Yapılan bir araĢtırmada, otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamama 

nedeni olarak bu hizmetlerin temel yetenekler kapsamında görülmesi ilk sırada yer 

almaktadır (Ġplik ve Çınar, 2005). Bu bakımdan temel yetenekler kapsamında 

görülen rekabet ortamı için gelecekte de olumlu etkileri olacak faaliyetlerin otel 

tarafından verilmesi önemlidir. Örneğin, mutfak faaliyetleri için ünlü bir aĢçı ile 

DKK olarak çalıĢılması sonucu otelin kendi personelini bu faaliyetlerden çekmesi, 

zamanla bu konuda bilgilerin azalması durumunu oluĢturmaktadır. SözleĢme 

sonunda ise otel, bu hizmeti kendisi yürütmeyi tercih etse bile baĢka aĢçılarla 

anlaĢma ihtiyacı hissedecektir (Zorlu, 2008). Ayrıca aĢçı ile birlikte yemek tarifleri 

ve tatlarının değiĢmesi durumu da sadakati olan misafirlerde olumsuz etki yaratabilir.  

Kritik Fonksiyonlarda DKK: Otel iĢletmelerinin temel yeteneklerinin 

hangi faaliyetleri kapsadığı ve bu faaliyetler içinde yer alan yiyecek içecek 

hizmetlerinin DKK ile sağlanmasının bu anlamda ne kadar doğru olduğu tartıĢılan bir 

konudur. Fakat bu hizmetleri temel yetenekleri dıĢında gören ve temel yeteneklerine 

odaklanmak için bu hizmetlerinde DKK’yı seçen oteller giderek artmaktadır 

(Barrows ve Giannakopoulos, 2006). Rekabetçi baskılar sonucu otellerin etkinliğini 

yitiren yiyecek içecek departmanında otelin kendisi tarafından mı yatırım yapılarak 

buranın değiĢtirilmesi ve iĢletilmesi gereklidir ya da bu departman için dıĢarıdan 

hizmet alma yolu mu seçilmelidir sorularının analizi dikkatle yapılmalıdır. Çünkü 

otellerin DKK’da yanlıĢ uygulama alanı belirlemesi ile kritik öneme sahip gördüğü 
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departman fonksiyonlarını kaybetmesi bir risk unsuru olarak karĢımıza çıkmaktadır 

(Baytok vd., 2008). Bazı otellerin ise öz yetenekleri olarak gördüğü yiyecek içecek 

hizmetlerinde finansal performans avantajı sağlamak için DKK uyguladıkları 

belirlenmiĢtir (Ġplik ve Çınar, 2005). Diğer taraftan otellerin genellikle restoran, 

iĢgücü ve bar hizmetlerinde DKK uygulaması gerçekleĢtirdiği görülmektedir (Zorlu, 

2008). Bu durum otellerin birden fazla bar ve restoran bulundurmasıyla da ilgili 

olabilmektedir. Ayrıca DKK uygulaması, iki iĢletme arasında güven iliĢkisine 

bağlıdır. Otel iĢletmesinin sahip olduğu bazı önemli bilgilerin tedarikçi iĢletme 

tarafından bilinmesi halinde bunların rakip iĢletmelere geçmesi, otel politikalarının 

değiĢtirilmesine etki edebilmektedir (Türksoy, 2005).  

Kısa Vadeli Ekonomik Amaçlara Odaklanma: Otel iĢletmelerinde 

özellikle her Ģey dahil sistemi uygulayanlar içinde otel personelinin %40’a yakının 

mutfak ve yiyecek içecek kısımlarında istihdam edilmesi ile otelin genel 

maliyetlerini sezonda yaklaĢık %40 olarak yiyecek içecek faaliyetlerinin oluĢturması, 

dıĢ kaynak sağlayıcı iĢletmelerin iĢtahını kabartmaktadır (Yurtsever, 2004). Bu 

durum, otellerin yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK’ya yönelmesi ile birlikte 

tedarikçilerin verdiği düĢük fiyatların göz önüne alınarak tercih yapılmasına ve DKK 

sürecinin baĢlaması ile ileriki aĢamalarında ise piyasa Ģartlarına göre anlaĢılan fiyatın 

yüksek kaldığını anlamaya yol açabilmektedir. Bu yüzden sadece maliyet tasarrufu 

için tercih edilen DKK uygulamalarında, oteller daha maliyetli DKK süreci ile 

karĢılaĢabilmektedirler. Ayrıca düĢük fiyat sunan tedarikçi iĢletmelerin seçilmesi 

durumunda sözleĢmede standartların belirtilmesine karĢın ucuz ve kalitesiz ürün 

kullanılması sonucu misafir memnuniyetsizliği ile misafirin otelden ayrılması veya 

tekrar otele gelmemesi, diğer yönden tekrarlanan ürünler, otelin imajını ve maliyet 

durumunu olumsuz etkilemektedir (Türksoy, 2005). Bu bilgilerin yanında DKK’nın 

yiyecek içecek faaliyetleri için uzun dönemli sözleĢmeler ile bazı faydaları otelin 

bünyesine taĢıması, kısa dönemli ekonomik amaçların yaratacağı sorunları ortadan 

kaldırabilir (Blumberg, 1998).  

Örgütlerarası ÇatıĢma Olasılığı: Otel iĢletmeleri, yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK sürecini baĢlattıkları zaman otelde iki ayrı yönetim oluĢmaktadır. 
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SözleĢme kapsamında tesis genel müdürünün tek yetkili olduğu belirtilse de pratikte 

bu durum iĢlememektedir (Aytuğ, 2006). Ayrıca otel personeli ile tedarikçi iĢletme 

personeli arasında oluĢabilecek anlaĢmazlıkların hem diğer personellere hem de 

misafire yansıması durumu söz konusudur (Özdoğan, 2007). Bu durumda DKK 

uygulaması personel üzerinde bir moralsizlik düzeyi yaratmaktadır (Lonsdale ve 

Cox, 2000). DKK uygulamasının yiyecek içecek hizmetlerinde gerçekleĢtirilmesi ile 

bu hizmetlerde çalıĢan personelin iĢten çıkarılması, örgüt içinde gruplaĢmalara neden 

olabilmektedir. DKK uygulayan oteller üzerinde yapılan bir çalıĢma, uygulama ile 

personel üzerinde koordinasyon ve uyum sorunu, güven ve sadakat sorunu, çalıĢma 

yeri ve saatleri konusunda gerekli esnekliğin gösterilememesi ve eğitim yetersizliği 

gibi olumsuzlukları tespit etmiĢtir (Zengin ve ġen, 2008). DKK’nın otelin yiyecek 

içecek hizmetlerinde uygulanması otelde küçülme ile birlikte personel üzerinde 

endiĢe ve psikolojik sorunlar yaratacağı dikkate alınmalıdır. Onlar üzerinde güven 

duygusu tekrar kazandırılmalı ve personele iĢten çıkarılanların gerekçeleri 

açıklanmalıdır (Öztürk ve Tengilimoğlu, 2006). Bunların yanı sıra dıĢarıdan sağlanan 

iĢgücü Ģeklinde DKK ile otelin örgüt kültürüne uyumsuzluğu, iletiĢimde yaĢanan 

güçlükler ve sinerji yaratmadaki sıkıntılar çatıĢmalara yol açabilmektedir. Bu yüzden 

görev ve sorumlulukların açık Ģekilde belirtilmesi, düzenli toplantıların yapılması ve 

personel arasında eĢit Ģartların oluĢturulması gereklidir (Dereli, 2003; Lam ve Han, 

2005). 

Hizmet Kalitesinin DüĢmesi: Hizmet kalitesine ulaĢmak, otellerin maliyet 

azaltma amacı ile birlikte temel yeteneklerine odaklanarak DKK uygulama 

nedenlerinin baĢında gelmektedir (Öncü ve IĢkın, 2009). Ancak otellerin yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK sözleĢmesini gerçekleĢtirilirken niteliksiz tedarikçileri 

seçmesi, otelde sunulan hizmet kalitesinin düĢmesine neden olmaktadır. Bu yüzden 

tedarikçi seçiminde ve sözleĢme Ģartlarında bu konuları dikkate alarak sözleĢme 

hazırlanmalıdır. DKK uygulamasına kısa dönemli maliyet avantajı için değil, uzun 

dönemli olarak maliyet ve hizmet kalite koĢullarının iyileĢtirilmesi amaçlı 

yaklaĢılmalıdır. Nitekim orta ve uzun vadede artan kalite ile satıĢ hacmi de artarak 

karlılık hedefine ulaĢılacaktır (Özdoğan, 2007).  
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DKK uygulayan oteller üzerinde yapılan bir araĢtırma, hizmet kalitesi 

konusunda karĢılaĢılan sorunları, ücret ve iĢ koĢulları, tedarikçi iĢletmenin iĢ kalitesi 

ve kontrol zorluğu ile Türkiye’deki tedarikçilerin denetlenme yetersizliği olarak 

sıralamaktadır (Zengin ve ġen, 2008). Diğer bir araĢtırma da otellerin DKK’ya konu 

olabilecek faaliyetlerde DKK uygulamasına gitmemelerini, otelin kendisinin daha 

kaliteli bir Ģekilde hizmet sunacağı görüĢü belirlemektedir (Türksoy ve Türksoy, 

2007). Ayrıca yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK’da ayrıntılı olan bu hizmetlerin 

kalitesinin tam olarak ölçülmesi zor bir durumdur (Aytuğ, 2006). Bu bağlamda 

Kesgin (2005)’in yaptığı araĢtırmada, DKK uygulayan otellerde hizmet kalitesinin 

DKK ile attırıldığı veya arttırılacağı durumu olumsuz saptanmıĢtır. Hizmet 

sağlayıcıların kalitelerinin yeterli düzeyde olmadığı ise diğer önemli bir bilgidir. 

Diğer taraftan DKK’nın, otellerin restoranlarında bazı konseptler Ģeklinde 

uygulanması durumunda tedarikçi ile karĢılıklı sağlanacak faydaları veya oluĢacak 

dezavantajları da bulunmaktadır. Bunlar Tablo 3’teki gibi belirtilebilir (Masuyama, 

2004). Bu uygulamalar iĢletmeler tarafından tercih edilen uygulamalar olarak otel 

iĢletmelerinin amaçları doğrultusunda bünyesine taĢımak istediği avantajlar için 

uygun olabilecek DKK türleri olabilmektedir.  

Otel iĢletmeleri DKK ile sağlayacağı faydaları iyi değerlendirmeli ve 

oluĢabilecek sorunlar ve riskler hakkında DKK süreci öncesi doğru analizler 

gerçekleĢtirmelidir. DKK sürecinin otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde 

uygulanması için acele karar verilmemeli ve doğru tedarikçi iĢletme ile güvene 

dayalı olarak misafir memnuniyetinin ön planda tutulduğu uzun dönemli bir iliĢki 

gerçekleĢtirilmelidir. Böylece oteller DKK sayesinde etkinleĢerek rekabet 

edilebilirlikte konumunu sağlamlaĢtıracaktır. Bu bakımdan otel imajını 

güçlendirecek Ģekilde hareket edilmeli ve misafir görüĢleri periyodik olarak verilen 

hizmetlerle ilgili sağlıklı ölçülmelidir. Ayrıca bazı faaliyetler devredilmiĢ gibi 

görünse de kontrollü olarak faaliyetlerin tedarikçi ile geliĢtirilmesine fırsat 

verilmelidir. 
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Tablo 3:  Otel Restoranlarında Konsept DıĢ Kaynak Kullanımı ile 

OluĢacak Avantaj ve Dezavantajlar 

SözleĢme 

Türü 
Avantaj Dezavantaj 

Kiralama 

(Leasing) 

 

Otel 

 

 

Restoran 

 Masraf yüzdelerine 

bağlı olarak garanti bir 

kira geliri sağlar 

 Genel giderleri azaltır 

 Operasyonel kontrolü 

azaltır 

 Ġstikrarsız marka imajı 

yaratabilir 

 Operasyonların 

dıĢarıdan müdahale 

edilmeden 

yürütülmesini sağlar 

 Gelirlere bakılmaksızın 

aylık kira verilmesi 

gerekir 

Ġmtiyaz 

SözleĢmeleri 

(Franchising) 

 

Otel 

 

 

 

 

 

Restoran 

 Yatırım yapılmadan 

restoranın yeniden 

konumlandırılması 

sağlanır 

 Gelirleri, doluluğu ve 

karlılığı yükseltir 

 Kalite istikrarı, uzman 

yardımı ve tanıtım 

desteği sağlar 

 Ġsim tanınırlığı sağlar 

 Yeni ekipmanlar için ek 

yatırımların yanı sıra 

isim hakkı ücreti 

ödemeyi gerektirir 

 

 Ġsim hakkının kullanımı 

için belirli düzeyde 

iĢlem hacmi ve ün 

sağlamayı gerekli kılar 

 Düzenli isim hakkı 

geliri sağlar 

 

 Ġyi bir mahalde faaliyet 

göstermeye imkan verir 

 Otel imajının 

uygunluğu gerekir 

 Otel içindeki faaliyet 

alanlarının mimarı 

dizaynı değiĢtirilir 

 

Ortak 

GiriĢim 

(Joint 

Venture) 

Otel 

 

 

Restoran 

 Operasyonlarda 

uzmanlık sağlar 

 Genel harcamalar 

oluĢturur 

 Karın DKK iĢletmesi ile 

paylaĢılması gerekir 

 Temel harcamalar otel 

tarafından karĢılanır 

 Ġyi bir mahalde faaliyet 

göstermeyi olanaklı 

kılar 

 Ġki tarafın da finansal 

beklentilerini 

karĢılamak gerekir 

 ĠĢletme personelinin 

eğitilmesi gerekir. 

 

Kaynak: Masuyama, (2004): 4.  
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2.10 OTELLERDE VE YĠYECEK ĠÇECEK 

DEPARTMANLARINDA DIġ KAYNAK KULLANIMI 

UYGULAMALARI 

Oteller ve yiyecek içecek departmanları üzerine DKK uygulamalarına 

iliĢkin literatür taraması göstermektedir ki bu alanda DKK uygulaması ile ilgili 

gerçekleĢtirilen araĢtırma sayısı oldukça az sayıdadır. Aslında DKK uygulaması son 

yıllarda rağbet gören bir uygulamadır. Sektördeki durumunun analiz sonuçları ile 

diğer otel iĢletmeleri için örnek teĢkil edecek uygulanabilirliği olarak akademik 

çalıĢmaların azlığı, bu konuda daha fazla araĢtırma yapılmasını gerektirmektedir. Bu 

bakımdan yapılan çalıĢmalara bakıldığında bunlar aĢağıdaki gibi özetlenebilir.     

Boone (1997)’nin çalıĢması, otellerin restoranlarında marka isimlerle DKK 

uygulaması ile kalite ve nicelik bakımından yaratılan değere iliĢkin saptamaları 

içermektedir. AraĢtırma sonuçlarına göre finansal performans ve operasyonel 

faydada da bir artıĢ gözlemlenmektedir. 

Hemmington ve King (2000)’in çalıĢması yine DKK’nın tercih edilmesi ile 

otellerin yiyecek içecek hizmetlerinden elde ettikleri faydaları ortaya çıkarmıĢtır. Bu 

çalıĢmada niteliksel yaklaĢım ile DKK hakkında akademisyenlerden, 

danıĢmanlardan, otellerden ve restoranlardan elde edilen bilgiler ile otel endüstri 

konferansına katılan diğer bir grupla görüĢmeler sonucu temel yetenekler, marka 

uygunluğu, örgütsel kültür, faaliyetsel gerginlik, değerlendirme ve kontrol boyutları 

incelenmiĢtir. Konu olan faaliyetlerin otellerde DKK ile geliĢtiği ve finansal 

performansa olumlu etkileri tespit edilmiĢtir. Otellerde yiyecek içecek 

faaliyetlerinden banket ve kahvaltı hizmetlerinde ise DKK tercih edilmemektedir.  

Ġsfendiyaroğlu (2001)’nun yüksek lisans tez çalıĢması kapsamında 

çamaĢırhane faaliyetlerinde Muğla yöresinde 62 otel iĢletmesinden 21 otelin DKK 

uyguladığı saptanmıĢtır. Genelde az yıldızlı ve odalı otellerin bu faaliyetlerinde DKK 

uygulamasına daha çok baĢvurdukları ve elde edilen en önemli avantajın malzeme ve 
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iĢgücü maliyetlerinin düĢmesi olarak, diğer taraftan en büyük sakıncanın ise yanlıĢ 

ve yetersiz iĢletme seçimi olarak görüldüğü belirlenmiĢtir. DKK ile bu faaliyetlerde 

çamaĢırların karıĢması ve yıkama kalitesinin düĢmesi ile çamaĢırların kullanım 

ömrünün azalması Ģikayet konularıdır. 

Lamminmaki (2003), doktora tezinde yönetim muhasebesi bakımından 

incelemeler gerçekleĢtirmiĢtir. Otellerde DKK’yı etkileyen unsurlar ve DKK kararı 

ile kontrolü konularında iĢlem maliyeti teorisi çerçevesinde 11 otelden 15 yönetici ile 

nitel ve nicel sonuçlara ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢmada DKK faaliyet alanları kat hizmetleri, 

yiyecek içecek, çamaĢırhane ve genel bakım hizmetleri olarak sınırlandırılmıĢtır. 

Otellerde DKK’nın zaten sınırlı düzeyde olduğu belirlenmekle birlikte yiyecek 

içecek hizmetlerinde en çok ön hazırlığı yapılmıĢ yiyeceklerin DKK’da tercih 

edildiği tespit edilmiĢtir. Bunun nedeni yiyecek içecek hizmetlerinin zor ve 

belirsizlik oluĢturan faaliyetler olmasıdır. Bu bulgular, iĢlem maliyeti ekonomisi 

teorisini de desteklemektedir. DKK ile elde edilecek fırsatlar bakımından 

muhasebesel iĢlem maliyetlerinin dikkate alınmadığı, sadece faaliyet maliyetlerine 

odaklanıldığı görülmüĢtür. Bu otellerde DKK kararı ise standart bir değerlendirme 

sonucu alınmamıĢtır. ĠĢlem maliyeti ekonomisi teorisinin aracılık teorisine göre daha 

güçlü olduğu bulunan diğer bir bilgidir. Bu bağlamda belirsizlik durumuna göre risk 

artıĢı sonucu yiyecek içecek ve genel bakım hizmetlerinde DKK’ya gidilmektedir. 

Emeksiz (2003)’in otellerin temizlik hizmetlerinde DKK’ya yönelik 

araĢtırması, otellerin öz yetenekleri kapsamında temizlik hizmetlerini DKK ile 

sağlamaları sonucu otellerde oluĢan yönetsel etkileri tespit etmek amaçlıdır. 

AraĢtırma temizlik hizmetini dıĢarıdan alan sekiz otel üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Özet olarak otellerin temizlik hizmetlerinde DKK ile faaliyet maliyetlerinin düĢtüğü 

ve yönetsel olarak herhangi bir sorunla (personelin otel ile uyumu, iĢ tatmini, müĢteri 

memnuniyeti, iletiĢim ve denetim hususları) karĢılaĢmadıkları tespit edilmiĢtir. 

Rodriguez ve Robaina (2004)’nın çalıĢması, 58 otelden 50 otel yöneticisi ile 

yapılarak DKK’ya yönelme ile maliyet düĢürme arasında yüksek pozitif bir iliĢki 
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olduğunu saptamıĢtır. Ayrıca uygun tedarikçi seçimiyle kalitenin artacağı ve DKK ile 

esneklik arasında, temel yeteneklere odaklanmanın sağlanması sonucu esneklik 

kazanılacağı belirlenmiĢtir. Diğer taraftan DKK ile hizmetlerin otellerde 

geliĢtirildiği, örgütsel performans kapsamında finansal ve diğer performans 

durumlarının pozitif yönde etkilendiği tespit edilmiĢtir.  

Rodriguez ve Robaina (2005)’nın diğer bir çalıĢması ise kaynak temelli 

bakıĢ açısı ile otellerde DKK’nın örgütsel performansa etkisini konu almıĢtır. 50 otel 

yöneticisi ile yapılan araĢtırma sonucu otel faaliyetlerinde DKK’ya yönelim ile bu 

faaliyetlerin farklılık yaratma yeteneğinin azalacağı tespit edilmiĢtir. Bu bakımdan 

bir faaliyetin yerine ikamesinin zorluğu, faaliyetin dıĢarıdan tedarikine olan eğilimi 

azaltmaktadır. DKK ile maliyet tasarrufu sağlanması ise olumsuz düzeydedir. Ayrıca 

otel faaliyetlerinin DKK ile sağlanmasının, karlılığı azaltacağı belirlenmiĢtir. Otel 

faaliyetleri temel, tamamlayıcı ve tamamlayıcı olmayan faaliyetler olarak 

sınıflandırılarak stratejik Ģekilde tanımlanmıĢ faaliyetlerin diğer faaliyetlere göre 

daha az DKK alanı olduğu saptanmıĢtır. Ancak temel faaliyetlerin DKK ile iĢletme 

performansını düĢüreceği varsayımı, bu hizmetlerin DKK sonucu finansal 

performansa olumlu etkisi nedeniyle reddedilmiĢtir.  

Yine Rodriguez ve Robaina (2005b)’nın bir çalıĢması, stratejik DKK 

faaliyetlerine yönelik yönetim algıları olarak 50 otel üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırmada otellerin DKK ile algıladığı avantaj ne kadar çoksa, otel hizmetlerinde 

DKK düzeyi o kadar yüksektir görüĢü kısmi olarak kabul görmüĢtür. DKK’nın 

uygun tedarikçiler bulunması ile hizmet kalitesinde ve kaynaklar ile temel 

yeteneklerin avantajını kullanmada artıĢ göstermesi mümkün bulunmuĢtur. Maliyet 

düĢürülme avantajı ise DKK’ya yönelmeye önemli bir etken olarak 

algılanmamaktadır. Bu durum, taktiksel DKK uygulamasından çok stratejik bir 

düĢünce ile DKK’nın tercih edildiğini göstermektedir. Diğer taraftan DKK ile 

algılanan dezavantajlar, otel faaliyetlerinde DKK düzeyini azaltmaktadır. 
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Ġplik ve Çınar (2005)’ın Adana’da dört ve beĢ yıldızlı otellerin yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’ya yönelik yaptıkları araĢtırma, otellerin %60’ının DKK 

uygulaması gerçekleĢtirdiğini göstermektedir. Belirlenen DKK alanları ise ağırlıklı 

olarak güvenlik, yiyecek içecek ve çamaĢırhane hizmetleridir. Bununla birlikte otel 

yöneticilerinin %90’ı doğru DKK ile otele rekabet avantajı sağlanacağı 

görüĢündedirler. Ayrıca otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya yönelme 

nedenleri ile yönelmeme nedenleri araĢtırılmıĢ ve DKK uygulayan otellerin gelecekte 

de DKK’dan yararlanacakları saptanmıĢtır. Bu bağlamda sadece kar marjı düĢük 

faaliyetler kapsamında değil, olumlu katkı sağlayacağı düĢünülen diğer faaliyetlerde 

de dıĢ kaynak kullanılabileceği belirlenmiĢtir. 

Lamminmaki (2005)’nin bir çalıĢmasında DKK ile otellerin varlık 

özgünlüğü, Williamson’dan (1985) yararlanılarak (6 boyutlu: insan, fiziksel durum, 

yer, sunulan hizmet, marka sermayesi ve geçici varlık özgünlüğü) 

değerlendirilmiĢtir. Bu bağlamda yer özgünlüğü ve marka sermayesi değiĢkenleri, 

varlık özgünlüğünün önünde yer almıĢtır. Varlığın yerinin değiĢtirilmesi sonucu 

çıkan iĢlem maliyetlerini içeren yer özgünlüğünün, otelin tedarikçi taahhütlerini 

güvenceye alması için kullanıldığı belirlenmiĢtir. Ġnsan varlık özgünlüğü, pazarlama 

stratejisi, bilgi teknolojisi ve housekeeping alanlarındadır. Marka sermayesi ise 

yiyecek içecek ve çamaĢır hizmetlerinde ortaya çıkmıĢtır. Bu alanlarda DKK için 

otelin ününe zarar verebileceği düĢüncesinden dolayı çekinildiği saptanmıĢtır. 

Lam ve Han (2005)’ın çalıĢması ise dört ve beĢ yıldızlı 31 otel yöneticisi ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmaya göre, otellerin DKK’ya yönelme nedenlerini 

sırasıyla iĢletmenin baĢarısızlık riskini azaltma, otelin kaynaklarını daha iyi 

kullanma, daha fazla gelir elde etme gibi amaçlar oluĢturmaktadır. DKK’dan 

kaçınma nedenlerinin ise yeterli düzeyde kanuni yaptırımın eksikliği, güvenilir 

tedarikçi bulma zorluğu ve tedarikçi uzmanlığını izleme zorluğu gibi düĢüncelerden 

kaynaklandığı belirlenmiĢtir. DKK’nın kısa vadede finansal kazançlar 

sağlamayacağı, orta vadede verimlilikte düĢüĢe ve iĢgören devir hızının artmasına 

yol açabileceği, uzun dönemde ise krizlere karĢı korunmanın ve rekabetin 

amaçlandığı tespit edilmiĢtir. 
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Kesgin (2005) yüksek lisans tezi kapsamında Antalya’da dört ve beĢ yıldızlı 

otellerde DKK’yı araĢtırmıĢ ve otellerin DKK ile maliyet azaltımı sağlanmasına 

yönelik olumlu görüĢte olduklarını saptamıĢtır. Hizmet kalitesinin DKK ile artıĢ 

göstereceği görüĢü ise olumsuz çıkmıĢtır. DKK’dan otellerin sakınca algılamaları 

yüksekken, oteller DKK’dan dönülmez kararını çoğunlukla reddederek sözleĢmenin 

bağlayıcı olmadığını göstermiĢlerdir. Ayrıca DKK’nın mevcut düzeyi Kanarya 

Adaları’nda uygulanma durumuna göre daha azdır. DKK eğiliminin yüksek olduğu 

faaliyetlerse, asıl faaliyet alanlarının dıĢındaki hizmetler olarak belirlenmiĢtir.  

Korkmaz (2006)’ın yüksek lisans tez çalıĢması, Antalya’daki otellerin 

yiyecek içecek hizmetlerinde uyguladığı DKK’nın hizmet kalitesi açısından hem 

yöneticilerin hem de otel misafirlerinin algılamasını ölçmeye yöneliktir. Bu 

kapsamda DKK uygulayan 5 otelin yöneticileri ve 156 misafir ile yapılan araĢtırma 

sonucu yöneticilerin ve misafirlerin otelin bu faaliyetlerinde DKK ile hizmet 

kalitesine yönelik genel olarak memnuniyet duydukları saptanmıĢtır.  

Barrows ve Giannakopoulos (2006)’un çalıĢmasında DKK, önceden 

kullanmıĢ, yeni kullanmaya baĢlayan ve önceden beri kullanan oteller kapsamında 

ele alınmıĢtır. Otelleri DKK’ya yönlendiren nedenler ile DKK’dan sağlanan faydalar 

iliĢkilendirilmiĢtir. DKK ile finansal açıdan en büyük fayda, maliyetlerin azalması ve 

gelirlerin artması bulunmuĢtur. Ancak DKK ile bir otelin karlılık sağlamadığı 

belirtilmektedir. Bu durumda kalite artıĢı ve ürün farklılığı gibi nedenler DKK’da 

önemli görülmüĢtür. Oteller, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile daha özgürce ana 

faaliyetlerine odaklandıkları görüĢünde hemfikirdirler. Ayrıca tedarikçi ile otelin 

stratejik amaçlarla uyumlu hareket etmesinin önemi vurgulanmasına karĢın otellerin 

DKK’ya uzun dönemli bakmadıkları da saptanmıĢtır.    

Yılmaz (2006)’ın yüksek lisans tez çalıĢması, Antalya otellerinde DKK’nın 

iĢletme performansına olan etkilerinin ölçülmesine yöneliktir. Bu bağlamda otellerin 

DKK öncesi ve sonrası performans ölçütleri olarak verimlilik, karlılık, etkinlik, 

kalite, sürekli iyileĢtirme, çalıĢma hayatı ve toplum üzerindeki etkisi hususları 
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incelenmiĢtir. DKK sonrası oteller, önceki durumuna göre daha etkin, verimli, karlı 

ve kalitelidir. DKK’nın çalıĢma hayatı ile toplum üzerindeki etkileri de olumlu 

saptanmıĢtır. Böylece DKK ile otel performanslarının arttığı belirlenmiĢtir.  

Çevik (2006)’in yüksek lisans tez çalıĢması kapsamında Ankara’daki 

otellerde DKK olarak güvenlik hizmetleri açısından özel güvenliğin durumu 

incelenmiĢtir. Özet olarak bu faaliyetlerde az sayıda otelin DKK gerçekleĢtirdiği 

belirlenmiĢtir. Otellerden güvenlik hizmetinde DKK uygulayanlarsa, bu kısım 

yönetimini tam olarak dıĢarıdan sağlamamaktadırlar. Otellerde genellikle personel 

istihdamı, danıĢmanlık ve teknik malzeme alımı konularında DKK tespit edilmiĢtir.  

Özdoğan (2006)’ın doktora tezinde ise Muğla ve ilçelerini kapsayan turizm 

belgeli 188 otelin, faaliyet alanlarına göre DKK düzeyi ve otellerde DKK’nın 

finansal performansa olan etkisi ölçülmüĢtür. AraĢtırmaya göre 119 oteli DKK’ya 

yönelten nedenler, maliyet tasarrufu sağlamak, DKK’ya konu olan faaliyetlerde 

yetersizlik, sabit maliyetleri değiĢken maliyetlere dönüĢtürmek, kaliteyi arttırmak ve 

verimliliği sağlamaktır. DKK’ya yönelmeme nedenlerinden en önemlisi ise 

yönetimde kontrolün kaybedileceği endiĢesidir. DKK, en fazla çamaĢırhane 

hizmetinde uygulamaktadır. Bununla doğrusal orantıda finansal performansa en çok 

katkı, çamaĢırhane hizmetlerinden ve satıĢ mekanlarından DKK ile sağlanmıĢtır. 

Uygulamayla otellerin %77.3’ünün maliyet düĢüĢünü gerçekleĢtirdikleri, 

%59.7’sinin sabit maliyetleri değiĢken maliyetlere çevirdikleri de tespit edilmiĢtir. 

Lamminmaki (2007)’nin diğer bir çalıĢmasında otellerde iĢlem maliyeti 

yaklaĢımı çerçevesinde DKK dereceleri ve alanları, otellerin çevresel ve iĢ değer 

düzeyleri saptanmıĢtır. Ayrıca otellerin fiziksel özellikleri ile karlılık durumları ve 

müĢteri tatmin seviyesi incelenmiĢtir. ĠĢlem maliyeti yaklaĢımında sık sık olma, 

kararsızlık, belirsizlik ve aktif sözleĢme durumlarının DKK’ya olan etkisi ortaya 

konulmuĢtur. Otellerin, çamaĢır hizmetlerinde sık sık olma durumunun etkisi ile 

DKK’ya yöneldikleri saptanmıĢtır. Yiyecek içecek ve genel bakım hizmetlerinde ise 

çevresel belirsizlikle DKK’ya yönelme bağlantısı olumlu çıkmıĢtır.   
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Diğer bir çalıĢma, Türksoy ve Türksoy (2007)’un yapmıĢ olduğu DKK’nın 

ÇeĢme otellerinde uygulanma alanlarına yöneliktir. Bu bağlamda ilaçlama ve 

çamaĢırhane hizmetleri ağırlıklı olmak üzere otellerin %79 oranında DKK 

uyguladıkları tespit edilmiĢtir. Ancak otellerin DKK alanları, birbirlerinden farklılık 

göstermektedir. Yöneticilere göre DKK uygulanmaması gereken faaliyetler baĢta 

konaklama, sonra yiyecek içecek hizmetleridir. Otellerin DKK uygulama ve 

uygulamama nedenleri de araĢtırma bulguları arasındadır. 

Lai ve Soltani (2007) de DKK’nın Taiwan otellerindeki durumunu 

incelemiĢtir. Bu kapsamda otel hizmetlerinde DKK seviyesi, DKK stratejisinin 

avantajları, dezavantajları ve riskleri belirlenmiĢtir. DKK’ya konu olan faaliyetlerin 

en fazla temizlik, çamaĢırhane ve güvenlik gibi hizmetler olduğu saptanmıĢtır. En az 

DKK uygulanan faaliyetler ise resepsiyon, kayıt, finans ve yiyecek içecek gibi 

hizmetlerdir. DKK ile elde edilecek en önemli avantaj, temel yeteneklere 

odaklanmanın sağlanması bulunmuĢtur. AraĢtırmada DKK ile oluĢacak en önemli 

risk ise DKK’nın otel performansına olumsuz etki edeceği düĢüncesidir.    

Zorlu (2008)’nun yüksek lisans tezi kapsamında Marmaris ilçesinde 

gerçekleĢtirdiği araĢtırma, turizm belgeli otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK’yı ölçmek amaçlıdır. Bu bağlamda DKK sürecini, DKK’yı ortaya çıkaran 

nedenleri ve süreç içinde karĢılaĢılan sorunlarla faydaları belirleyen çalıĢma, otellerin 

genelde malzeme ve ekipman temini olarak DKK uyguladıklarını göstermektedir. 

Bazı otellerin restoranını marka olmuĢ iĢletmelere devretmesi, personel yemekleri, 

banket hizmetleri, personel temini, mutfak ve bar hizmetleri DKK alanları olarak 

belirlenmiĢtir. En çok kaliteyi arttırma, maliyetleri azaltma ve yeni teknolojileri 

edinme amacı ile bu hizmetler DKK’ya bırakılmaktadır. Bu hizmetlerde DKK ile 

esnekliğin ve kontrolün kaybedileceği düĢüncesi ise en büyük risk görülmektedir. 

Tedarikçi seçiminde de teknik uzmanlık, kaynakların yeterli ve çeĢitli olması, 

referans sağlamlığı gibi hususlara dikkat edildiği önemli diğer bulgular arasındadır. 
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Zengin ve ġen (2008), öz yetenekler ve DKK kapsamında Doğu Marmara 

ve Batı Karadeniz’de 7 otel yöneticisi ile DKK sürecinde karĢılaĢılan sorunlara 

iliĢkin bir araĢtırma gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırmaya göre otellerin sözleĢme 

sürecinde, hizmet kalitesi hususunda olumsuzluklar yaĢadıkları ve personelin 

DKK’dan olumsuz etkilendiği tespit edilmiĢtir.  

Baytok, Emir, Soybalı ve Zorlu (2008) da Ege Bölgesi’nde termal otellerde 

DKK’nın uygulanma durumu üzerine inceleme yapmıĢlardır. AraĢtırma, otellerin 

%75’inin, DKK’nın personel üzerinde olumsuz etki yaratacağı düĢüncesi ile DKK’yı 

tercih etmediğini ortaya çıkarmıĢtır. Ayrıca oteller, küçülme ve temel yeteneklere 

odaklanma isteği sonucu özellikle çamaĢırhane ve animasyon gibi hizmetlerde 

DKK’ya yönelmiĢlerdir. DKK ile otellerin öncelikle rekabet avantajı ve misafir 

memnuniyeti sağladıkları tespit edilmiĢtir. DKK faaliyetlerinde otelin yeteneklerinin 

zamanla kaybolması ise en büyük risk olarak bulunmuĢtur. Diğer taraftan oteller, 

uygulamadan memnun kalmıĢlar ve DKK ile yönetim alanında bekledikleri faydaları 

sağlamıĢlardır. 

Otel iĢletmelerinde DKK, yapılan çalıĢmalara göre genellikle ikincil 

hizmetlerde ve destek hizmetlerinde uygulanmaktadır. Ancak öz yetenekler 

kapsamında görülen yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK uygulama araĢtırmaları 

azdır. Otel iĢletmelerinin genelde bu faaliyetlerine bağlı DKK eğilimi göstermemesi, 

otellerin konaklama hizmetinden sonra yiyecek içecek hizmetlerine verdikleri önemi 

göstermektedir. DKK uygulamasından elde edilen avantajlar ve uygulamanın taĢıdığı 

riskler, iĢletmelerin büyüklüklerine, önceliklerine, buna bağlı DKK’ya yönelme 

nedenlerine ve uygulama sürecine göre değiĢmektedir. Bu bakımdan otel iĢletmeleri 

özellikle yiyecek içecek faaliyetleri kapsamında DKK’ya karar verirlerse tedarikçi 

seçimine, sözleĢmeye ve sürece, sanki otel bu faaliyetleri içsel gerçekleĢtiriyormuĢ 

gibi, titizlikle yaklaĢmalıdır. Sonuçta otelin hizmetlerinden bazıları dıĢ kaynaktan 

sağlansa da otelde konaklayan misafirin gözünde iĢletme hizmetleri bir bütün olarak 

algılanmaktadır.     
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

OTEL ĠġLETMELERĠNDE YĠYECEK ĠÇECEK DEPARTMANLARINDA 

DIġ KAYNAK KULLANIMI VE BUNUN ĠġLETME ÜZERĠNDEKĠ 

ETKĠLERĠNE YÖNELĠK BĠR ÖRNEK OLAY ĠNCELEMESĠ 

ÇalıĢmanın ilk iki bölümünde DKK’nın birçok boyutlarını içeren kavramsal 

çerçevesi üzerinde durulmuĢtur. Bu bölümde ise yiyecek içecek departmanında DKK 

uygulayan beĢ yıldızlı Ġzmir ÇeĢme’de bulunan Ilıca Oteli’nden, otelin 

tedarikçilerinden ve DKK uygulamayan Fethiye’de beĢ yıldızlı 7 otelden elde edilen 

veriler incelenmektedir. Üçüncü bölüm, öncelikle araĢtırmanın amacını, önemini, 

evrenini- örneklemini, veri toplama yöntemini, analizini ve süreci ile araĢtırmanın 

kısıtlarını içermekte, son aĢamada ise elde edilen bulgulara yer verilmektedir.  

3.1 ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

DKK yöntemine iliĢkin yapılan bu çalıĢmanın amacı, DKK uygulamasının 

iĢletmelere sağladığı faydaları ve oluĢturduğu riskleri yöneticiler ve tedarikçiler 

tarafından algılanıĢı ile yöntemin baĢarısını etkileyen faktörleri ortaya çıkarmaktır. 

Bu amaçla literatür bilgilerinin ıĢığında DKK’nın yiyecek içecek hizmetlerinde az 

uygulanmasına karĢın kiralama (leasing) konseptini bu hizmetlerde DKK olarak 

uygulayan bir otelin ve otelin tanınmıĢ dıĢ kaynak sağlayıcılarının gözünden diğer 

otellere örnek teĢkil etmesi düĢünülmektedir. Bu yüzden araĢtırma bulguları ile 

literatürde geçen DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörler kıyaslanarak 

değerlendirmeler yapılmıĢtır. Tüm bunlar çalıĢmanın önemini teĢkil etmektedir.    

Bu çalıĢmanın, baĢarılı bir DKK uygulamak isteyen otel iĢletmelerine, DKK 

öncesi neler yapmaları ve DKK sürecinde nelere dikkat etmeleri gerektiği konusunda 

yardımcı olacağı düĢünülmektedir. Bu amaçlar çerçevesinde oluĢturulan varsayımlar 

Seda Erkaragülle (2007)’nin yılında yaptığı yüksek lisans tezinden yararlanılarak 

aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır. 
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1. Otel iĢletmesinin öz yetenekleri ile yiyecek içecek hizmetlerinde amaçlarını 

ve beklentilerini belirlemesinin DKK’nın baĢarısına olan etkisinin 

incelenmesi 

2. Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde uzman 

danıĢmanlardan yararlanmasının, DKK’nın baĢarısına olan etkisinin 

incelenmesi 

3. Otel iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinin denetleniyor 

olmasının DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi  

4. Otel iĢletmesi ve tedarikçiler arasındaki iletiĢimin ve koordinasyonun yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

5. Otel iĢletmesi ve tedarikçiler arasında yapılan sözleĢmenin yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

6. Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde misafir tepkilerinin, DKK’nın baĢarısına 

olan etkisinin incelenmesi 

7. Otel iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde planlanmıĢ bir sürecin 

DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

8. Tedarikçilerin güvenilirliğinin, tanınmıĢlığının ve marka olmasının yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

9. DKK’ya geçiĢ sürecinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına 

olan etkisinin incelenmesi 

10. Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde oluĢan 

sorunları çözüm yönteminin DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi. 

Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek departmanlarının otellerin konaklamadan 

sonra sundukları yiyecek içecek üretimi ve servisi bakımından misafir ihtiyaçlarını 

karĢılamasında önem taĢıması ile DKK’nın bu hizmetlerde tartıĢma konusu olması, 

DKK ile ilgili az sayıda araĢtırma bulunması ve derinlemesine örnek olay 

incelemesinin bulunmaması gibi nedenler çalıĢmaya olan gereksinimi 

temellendirmektedir. ÇalıĢma, otellerde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın 
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örnek olay olarak incelenmesi yoluyla literatüre katkıda bulunmayı amaçlaması 

bakımından ayrıca önem taĢımaktadır. 

3.2 ARAġTIRMANIN ÖRNEKLEMĠ VE YÖNTEMĠ 

AraĢtırma örneklemini Ġzmir iline bağlı ÇeĢme ilçesinde faaliyet gösteren 

beĢ yıldızlı Ilıca Oteli’nin yiyecek içecek yöneticisi ve bu departmanın dıĢ kaynak 

sağlayıcıları ile Fethiye’de beĢ yıldızlı otellerin yöneticileri oluĢturmaktadır. 

Türkiye’de Ġzmir, Ankara, Antalya illerinde ve Göcek, ÇeĢme, Dalaman ilçelerinde 

olmak üzere toplam 8 zincir otel iĢletmesi, 2 dört ve beĢ yıldızlı Ģehir oteli ile 

görüĢmelerin gerçekleĢtirilmesi sonucu bu otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulaması yapmadıkları tespit edilmiĢtir. Bunlardan Ġzmir’de bulunan bir 

zincir otel iĢletmesinin altındaki ve iç kısmındaki bazı mekanların tanınmıĢ marka 

yiyecek içecek iĢletmelerine kiraya verildiği öğrenilmiĢ ancak sözleĢmenin otel 

yönetimi ile değil, dükkanları da kapsayan otel binasının sahibi ile gerçekleĢtirildiği 

saptanmıĢtır. BaĢlangıçta Fethiye yöresinde dört ve beĢ yıldızlı otellerin yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK uygulaması varlığının ölçülmesi hedeflenmiĢ ancak 

olumsuz geri bildirimler nedeniyle bundan vazgeçilmiĢtir. Bunun üzerine Fethiye’de 

beĢ yıldızlı 7 otel ve dört yıldızlı 6 otelle yapılan görüĢmeler, bu otellerin DKK’yı 

yiyecek içecek hizmetlerinde uygulamadığını ortaya çıkarmıĢtır. Bu durum için 

önceden gerçekleĢtirilmemiĢ olan Fethiye’de beĢ yıldızlı otellerin yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’nın yöneticiler tarafından algılanıĢı ölçülmek istenmiĢtir. 

Sayılanlar, araĢtırma evreni belirlenirken yaĢanan sorunları da göstermektedir. 

Yukarıdaki durum tespitinin ardından Ġzmir’de hem resort hem de yaz kıĢ açık olan 

ÇeĢme Ilıca Oteli’nin yiyecek içecek hizmetlerinde restoran ve pastane faaliyetleri 

kapsamında DKK uygulaması gerçekleĢtirdiğinin saptanması sonucu ilgililerle 

görüĢmeler yapılıp araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırmanın yöntemi, örnek olay tarama modelindedir. Örnek olay tarama 

modelinin seçilmesi, daha ayrıntılı ve gerçeğe yakın bilgiler vermesinden 

kaynaklanmaktadır. Ayrıca tarama modelleri, geçmiĢte ya da halen varolan bir 
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durumu varolduğu Ģekliyle betimlemeyi amaçlayan araĢtırma yaklaĢımıdır (Karasar, 

2008). Örnek olay yöntemi, durum çalıĢması olarak da adlandırılır. Diğer bir amacı, 

bir ya da daha fazla durum hakkında derinlemesine bilgi elde etmektir. Ancak 

durumlar (örnek olaylar) birbirinden farklı olduğundan sonuçları genellenemez. Bir 

durumdan elde edilen veriler ve sonuçlar, baĢka benzer durumları anlamayı 

kolaylaĢtırabilir. Böylece bilinen durumlardan örnekler ve deneyimler kullanılır 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2005). Bu bakımdan yöntem, araĢtırmaya konu olan 

yöneticilerin DKK uygulaması ile ilgili görüĢlerini çalıĢma amacı çerçevesinde, 

kendi koĢulları içinde olduğu gibi ve derinlemesine tanımlanmasını sağlamaktadır. 

Örnek olay çalıĢmasının sekiz etabı olarak bu çalıĢmada, temel soruların 

geliĢtirilmesi, araĢtırmanın alt sorularının geliĢtirilmesi, analiz biriminin saptanması, 

çalıĢılacak durumun belirlenmesi, deneklerin seçimi, verilerin toplanması, verilerin 

analizi ile yorumlanması ve bunların raporlanması basamakları uygulanmıĢtır 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2005). 

3.3 VERĠ TOPLAMA YÖNTEMĠ VE VERĠLERĠN ANALĠZĠ 

ÇalıĢma verilerinin elde edilmesi, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

uygulayan ve uygulamayan otellerde yüzyüze görüĢme yöntemi ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Kalitatif veri toplama yöntemi olarak görüĢme, yarı 

yapılandırılmıĢ biçimde gerçekleĢtirilmiĢtir. Yarı yapılandırılmıĢ görüĢmenin 

faydası, deneklerin, bireyin veya grupların dünya hakkındaki görüĢlerini ve 

gerçekleri nasıl algıladıklarını göstermesidir. Anketten farkı, görüĢmede yorum ve 

gözlemler toplanabilmektedir. GörüĢme, duygu, değer ve tutumlar hakkında 

araĢtırmaya ek bilgi sağlamaktadır (Clark vd., 2000). GörüĢmenin diğer bir faydası, 

araĢtırma konusunu, ön bilgi toplama aĢamasında derinlemesine anlamayı ve daha 

detaylı anketler için altyapı oluĢturmayı sağlamasıdır (Veal, 1994). 20. yy.’ın ikinci 

yarısından itibaren görüĢme, yaygın Ģekilde kullanılmaktadır. GörüĢme, toplumsal 

bilimlerin araĢtırma yöntemlerinde kullanılmaktadır (Jennings, 2005). Bu bakımdan 

yüzyüze görüĢme Ģeklinde Ilıca Oteli departman yöneticisine 15 soru, tedarikçi 

konumunda olan restoran ve pastane yöneticisine 12 soru, DKK’nın sürecini ve 

DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörleri belirlemeye yönelik olarak soru formuna 
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(Bkz: EK 1 ve EK 2) uygun sorulmuĢtur. Konuyla ilgili yüzyüze görüĢme tekniğinin 

seçilmesi, otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK ile ilgili ülkemizde böyle 

bir çalıĢmanın olmaması ve dünyada da az sayıda olmasıdır. Ayrıca otellerin 

tedarikçi konumunda çalıĢtığı iĢletmeler ile bu Ģekilde bir araĢtırma kapsamında 

tedarikçilerin süreç hakkındaki görüĢleri önceki çalıĢmalarda saptanmamıĢtır. Ancak 

DKK’nın tedarikçi ile birlikte gerçekleĢtirilen bir uygulama olması ve tedarikçinin 

DKK sürecine etkisinin önemli olması, bu açıdan da derinlemesine bir bakıĢ açısı 

gerçekleĢtirilmesini önemli kılmaktadır. Bu durumun yanında Fethiye yöresinde 

bulunan ve yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan beĢ yıldızlı 7 otel 

yöneticisine soru formuna (Bkz: EK 3) uygun 10 soru, DKK yönteminde 

yöneticilerin algılamalarını ölçmeye yönelik yüzyüze görüĢme Ģeklinde sorulmuĢtur. 

AraĢtırma kapsamında olan otellerin yöneticileriyle görüĢülme sayısı, cevapların 

tekrara ulaĢması sonucunda kesilmiĢtir.    

Örnek olay çalıĢmasında elde edilen verilerin analizi,  betimsel veya içerik 

analizi yoluyla incelenebilir. Betimsel analizin dört aĢaması olarak kuramsal çerçeve 

oluĢturma, verilerin tematik çerçeveye göre iĢlenmesi, bulguların tanımlanması ve 

bulguların yorumlanması aĢamaları (Yıldırım ve ġimĢek, 2005), bu çalıĢmada 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Tezin ilk iki bölümünde literatür incelemesi sonucunda elde 

edilen bilgilerin, otellerin departman yöneticileri ve tedarikçi iĢletme yöneticileri ile 

elde edilen bilgilerle kıyaslanarak yorumlanması bulunmaktadır.     

3.4 ARAġTIRMANIN KISITLARI 

AraĢtırmanın kısıtlarından ilki, seçilen yöntem gereği verilerin 

değerlendirilmesi sonucu araĢtırmanın sadece inceleme yapılan otel iĢletmelerinin ve 

yiyecek içecek hizmet sağlayıcı iĢletmelerin bilgilerini kapsamasıdır. Bu durum 

genelleme yapmayı zorlaĢtırmaktadır. Ancak araĢtırmanın diğer otel iĢletmeleri için 

DKK yaklaĢımı ve sonuçları hakkında fikir verebileceği söylenebilir. Ġkinci kısıt, 

katılımcı profilini oluĢturan otel iĢletmelerinin yiyecek içecek, önbüro, halkla 

iliĢkiler departmanı yöneticileri, genel müdürler ile tedarikçi konumundaki iĢletme 
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yöneticileri araĢtırma kapsamındadır. Bu bakımdan araĢtırmaya katılan yetkili 

kiĢilerin görüĢlerinin dikkate alınmasında bu kiĢilerce DKK ile ilgili gerçek durumun 

yansıtıldığı kabul edilmektedir. Üçüncü kısıt ise önceden araĢtırma yapılmamıĢ ve 

araĢtırmaya konu teĢkil eden yiyecek içecek hizmetleri kapsamında restoran, bar ve 

diğer mekanlarda DKK uygulayan otel iĢletmesi sayısının birkaç tane olması 

istendiği halde, bu Ģartları taĢıyan otel iĢletmelerinin bulunamamasıdır. Ayrıca 

araĢtırmada otel iĢletmesine dıĢ kaynak sağlayan iĢletmelerin 1 Haziran ve 15 Eylül 

arasında açık olması durumuna bağlı olarak bu tarihler dıĢında mülakat 

gerçekleĢtirilmesindeki zorluk, otel iĢletmelerinin coğrafi konumu ve iletiĢim 

konusunda yaĢanan kısıtlılıklar da bulunmaktadır. 

3.5 ARAġTIRMANIN BULGULARI  

AraĢtırmanın bulguları, otel iĢletmelerine ve yiyecek içecek hizmetlerinde 

tedarikçi iĢletmelere dair demografik ve betimsel bulguları, ayrıca hem bu 

iĢletmelerden (birincil veriler) hem de dıĢarıdaki kaynaklardan (ikincil veriler) (Bkz: 

EK 4 ve EK 5) elde edilen bilgileri kapsamaktadır. Son olarak otel iĢletmeleri ve 

tedarikçi iĢletmeler ile gerçekleĢtirilen görüĢmeler sonucu sorulan sorulara alınan 

bilgilere iliĢkin bulgular gözlemleri ile birlikte yer almaktadır. Diğer taraftan bu 

kısımda otel iĢletmelerinin DKK genel durumuna ait bulgular da sunulmaktadır. Bu 

elde edilen bulgular ve literatür taraması ile elde edilen bilgiler varsayımlarla 

incelenmektedir.  

3.5.1 Örnek Olaya ĠliĢkin Demografik ve Betimsel Bulgular 

Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK durumu ile ilgili örnek 

olaya iliĢkin demografik bulgular, görüĢülen sorumlu kiĢilerin çalıĢtıkları iĢletmeler 

ile ilgili genel bilgileri ve diğer bazı kiĢisel bilgileri kapsayacak Ģekilde, ayrıca 

yöneticilerle görüĢülme tarihlerine göre Tablo 4’teki gibi saptanmıĢtır. 
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Tablo 4: Örnek Olaya ĠliĢkin Demografik Bulgular 

ĠĢletmelerin ve 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Özellikleri 

ĠĢletmelerin Adı ve ĠĢletmelerle GörüĢülme Tarihi 

Ilıca Oteli (5*) 

01.05.2010 

Reyhan Pastanesi 

30.04.2010 

Tuval Restoran 

30.04.2010 

ĠĢletmelerin 

KuruluĢ Yılı 
1996 

(1965-1970) 

1991 
2002 

ĠĢletmelerin 

KuruluĢ Yeri 
ÇeĢme/Ġzmir Alsancak/Ġzmir Alaçatı/Ġzmir 

ĠĢletmelerin 

Merkez ve ġube 

Sayısı 

1 3 3 

ĠĢletmelerin 

Merkez ve ġube 

Yerleri 

ÇeĢme/Ġzmir 

Alsancak/Ġzmir 

Balçova/Ġzmir 

ÇeĢme/Ġzmir 

Alaçatı/Ġzmir 

Konak/Ġzmir 

ÇeĢme/Ġzmir 

ĠĢletmelerdeki 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Görevi 

Yiyecek Ġçecek 

Servis Müdürü 

ÇeĢme ve Balçova 

ġube Müdürü 

Muhasebe ve 

Finansman Müdürü 

ĠĢletmelerdeki 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Cinsiyeti 

Erkek 

(E1) 

Erkek 

(E2) 

Erkek 

(E3) 

ĠĢletmelerdeki 

GörüĢülen 

Yöneticilerin YaĢı 

48 37 41 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

ĠĢletmelerdeki 

ÇalıĢma Süreleri 

5 3 5 

ĠĢletmelerdeki 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Eğitim Durumu 

Lise Mezunu Lise Mezunu 
Yüksek Lisans 

Mezunu 

 

Tablo 4’te görüldüğü üzere görüĢme yapılan otel çalıĢanları orta yaĢ üstü ve 

üst düzey yöneticilerdir. GörüĢme gerçekleĢtirilen erkek üst düzey yöneticilerden 

ikisi lise, birisi yüksek lisans mezunudur. GörüĢülen yöneticilerin bu iĢletmelerde 

çalıĢma süreleri çok eskiye dayanmamaktadır. ĠĢletmelerin kuruluĢ yerleri 

bakımından Ilıca Oteli ve Tuval Restoran Ġzmir’in ilçelerinde, Reyhan Pastanesi 
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Ġzmir merkezde faaliyete baĢlamıĢtır. DıĢ kaynak sağlayıcı iĢletmeler, Ġzmir 

merkezde farklı yerlerde de Ģubeye sahiptir. ÇeĢme’de bulunan beĢ yıldızlı Ilıca 

Oteli, Özilhan ve ÖzkardeĢler ortaklığına bağlı Oden ĠnĢ. Tur. ve Tic. A.ġ. 

bünyesinde Turban Oteli’nin özelleĢtirilmesi sonucu 1996 yılında alınmıĢtır. Ayrıca 

otel, 2004 yılında beĢ yıldızlı hizmet vermeye baĢlamıĢtır (2008 yılında otelin beĢ 

yıldıza uygunluğu denetlenmiĢtir). Aynı Ģirkete bağlı Akçay ve Ürgüp otelleri de 

faaliyet göstermektedir ancak bu oteller kirada bulunmaktadır.  

Ilıca Oteli, Spa & Wellness Thermal Resort Oteli adı ile hizmet 

sunmaktadır. Termal özellik gösteren otel, 91 no’lu kaplıca ruhsatını 30.11.2006 

yılında almıĢtır (http://www.alomaliye.com, 2010). Ayrıca otel, Boyalık Mevkii 

Ilıca, ÇeĢme adresinde faaliyet göstermektedir. Otel, uluslararası Adnan Menderes 

Havaalanı’na 84 km ve Ġzmir Ģehir merkezine 74 km uzaklıktadır. Otelin toplam oda 

sayısı 258’dir. Standart odalarla birlikte farklı özellikli suit, aile odaları ve 

bungalowlar da bulunmaktadır. Yiyecek içecek departmanına bağlı olarak Kalama 

Restoran, Izgara (Grill) Bar, Pitos Kafe, Patalya Bar, Lobi Bar, Spa Vitamin Bar, 

Havuz Bar, Vento Bar Disko ve Vela Plaj ile Bahçe Bar olmak üzere bina içinde ve 

dıĢında misafirlere yiyecek içecek hizmeti verilmektedir. 24 saat oda servisi ve 

odalarda minibar hizmeti sunulmaktadır. Çocuklar için su parkı ve mini club, toplam 

açık-kapalı 7 adet yüzme havuzu, özel plaj, iskele ve su sporu hizmetleri olan otelin 

1000 kiĢiye kadar düğün ve 600 kiĢiye kadar teknoloji donanımlı toplantı, kongre, 

gala organizasyonu hizmeti de mevcuttur. Sauna, hamam, termal su ve sıcak su 

havuzu ile fitness kısımlarına da sahip olan otel,  kuaför, kuyum, fotoğraf ve butik 

olmak üzere bu ihtiyaç duyulan dükkanları da giriĢ katında bulundurmaktadır. Büyük 

bir alanda hizmet veren otel, misafirlerine 700 araçlık otopark, döviz bozdurma 

servisi, kuru temizleme ve çamaĢır yıkama ile kablosuz internet hizmeti sunmaktadır.  

ÇeĢme Ilıca Oteli, gerekli tüm departmanları bünyesinde bulundurmaktadır. 

Yaz-kıĢ hizmete açık olan otel, kıĢ aylarında misafir yoğunluğunun az olması 

durumlarında kapatılmaktadır. Grup rezervasyonları kapsamında kıĢın faaliyet 

gösteren otelin misafir kitlesini genelde yerli misafirler oluĢturmaktadır. Türkiye’de 

tanınmıĢlık kazanan Ilıca Oteli, bazı dönemlerde promosyon çalıĢmaları da 

http://www.alomaliye.com/
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yapmaktadır. Tanıtım bakımından özellikle yerli basının oldukça ilgi gösterdiği 

otelin web sitesi vardır (Web Adresi: www.ilicahotel.com). Otel kapsamlı faaliyet 

alanlarına sahiptir ve bu hizmetlerin bir kısmında DKK gerçekleĢtirmektedir. 

Ilıca Oteli’nin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulaması ünlü 

markalarla kiralama (leasing) anlaĢması Ģeklinde sağlanmaktadır. Bu konseptte otelin 

yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ kaynak sağlayıcı iĢletmelerinden biri olan Reyhan 

Pastanesi, 1990’lı yıllarda Ġzmir’de 9 Eylül Meydanı’nda Fuar Pastanesi olarak 

hizmet vermiĢtir. 1965 yılında Alsancak’ta faaliyete açılmıĢ ancak 1970’li yıllarda 

bina tadilatı nedeniyle kapanarak 1991 yılında aile Ģirketi olarak yeniden hizmete 

baĢlamıĢtır. Ġzmir’de üç farklı yerde hizmet veren Reyhan Pastanesi, bir tane 

imalathaneye sahiptir. Reyhan Pastanesi Agora AlıĢveriĢ Merkezi giriĢ katında 

(Balçova), Alsancak merkezde ve ÇeĢme Ilıca Oteli’nin bahçesinde pastane hizmeti 

vermektedir. Reyhan Pastanesi’ne telefonla ulaĢılması sonucu bu mekanlar telefonda 

belirtilmektedir. Bu durum paket servisi de bulunan pastanenin hizmetlerini 

kolaylaĢtırmaktadır. Ayrıca yiyecek üretiminde (catering) yılda yaklaĢık 10.000 

kiĢiye banket hizmeti veren pastane, Ġzmir ve çevresinde tanınan bir markadır. 

ÇeĢme’de ikinci bir Ģube daha açılması planlanmaktadır. 

Reyhan Pastanesi, günlük 180 farklı ürün çeĢidi olarak tatlı, tuzlu 

kurabiyeler, börekler, pastalar, çikolatalar, kahvaltı, poğaça, dondurma ve diğer tatlı 

türlerini üretmektedir. Ġçecek olarak ise sıcak-soğuk sunulan 15 farklı çay ve 30 

farklı kahve sunumu gerçekleĢtirmektedir. Reyhan Pastanesi’nin beĢ katlı ve iki bin 

metrekare kapalı alan olan imalathanesinde yirmi sekiz kiĢilik üretim kadrosu 

çalıĢmaktadır. Ayrıca gıda mühendisi ve teknikeri denetiminde yiyecek üretimi 

yapılmaktadır. Pastanenin kablosuz internet hizmeti, Web sitesi (Web Adresi: 

www.reyhan.com.tr) ve paket servis için basılmıĢ broĢürleri bulunmakla birlikte 

pastane masalarında müĢteri anket formları yer almaktadır. Aylık çıkarttıkları 

‘‘Peçete’’ adlı 1 sayfalık peçeteye benzeyen üstünde değiĢik bilgiler olan süreli 

yayınları vardır. Garsonlar kulaklıklı telsiz cihazı kullanmakta, bilgisayarlı sistemde 

müĢteri sipariĢleri alınmakta ve mutfağa gönderilmektedir. Ġzmir Reyhan Pastaneleri 

yaz-kıĢ, ÇeĢme Ilıca Oteli’ndeki Ģubeleri ise yaz sezonunda faaliyet göstermektedir. 

http://www.ilicahotel.com/
http://www.reyhan.com.tr/
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Ilıca Oteli’nin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasında kiralama 

(leasing) anlaĢması taraflarından diğer bir tanınmıĢ marka olan Tuval Restoran, 1989 

yılında hediyelik eĢya dükkanı ve sanat galerisi Ģeklinde ticaret hayatına baĢlamıĢ ve 

2002 yılında da Ġzmir Alaçatı’da restoran olarak hizmete girerek yöreye ait doğal 

binasında modern Ģekilde dizayn edilmiĢtir. Yaz sezonu boyunca bu mekanında 

yaklaĢık 20.000 kiĢiye hizmet veren Tuval Restoran, Ege ve Dünya Mutfaklarından 

farklı ürünler (fondü ve et fajitas gibi) sunmaktadır. Ayrıca 110 kiĢi kapasiteli 

‘‘Mastika by Tuval’’ adı ile Ġzmir Konak’ta Pier AlıĢveriĢ Merkezinde yer alan diğer 

mekanın konsepti daha farklıdır. Burada Yunan taverna eğlencesinin yanında Ege 

mezeleri, otları, zeytinyağlıları, özel soslu bonfileleri ile Akdeniz karması yiyecek 

hizmeti verilmektedir. Diğer Ģubelerini Ilıca Oteli içinde açan Tuval Restoran, 

burada da farklı hizmet anlayıĢı oluĢturmuĢtur. ‘‘Tuval On The Beach’’ adını 

verdikleri bu mekanda yine et çeĢitleri ile Akdeniz menüsü olarak balık ve pizzanın 

yanı sıra asma yaprağına sarılmıĢ barbun balığı, nohutlu kalamar ve sakızlı kadayıf 

içinde karides gibi farklı tatları da sunmaktadır. Otelin deniz kenarında bulunan bir 

kısmının anlaĢma ile Tuval Restorana kiralanması, bu alanda değiĢik hizmetleri 

ortaya çıkarmıĢtır. Restoran hizmetinin yanında plaj bar ve kafesi ile içecek hizmeti 

verilmekte, ayrıca otelin bu kısmında restoran tarafından düğün ve konser 

organizasyonları gerçekleĢtirilmektedir.  

Ilıca Oteli’nde yer alan 300 kiĢilik Tuval Restoranın Ġzmir’deki mekanı yaz-

kıĢ açıkken Ilıca Oteli’nde ise yaz aylarında hizmet verilmektedir. Web sitesi (Web 

Adresi: www.tuvalalacati.com) olan ve misafirlerine internet hizmeti de sunan 

restoran, menü, peçeteler, iskele zemini, plaj masaları, havlu, ıĢıklı pano ve garson 

üniformaları gibi alanlarda reklam almaktadır. Restoran kartvizitinde rezervasyonlar 

için Ilıca Oteli Ġskelesi, ÇeĢme Ģeklinde adres belirtilmektedir. Ayrıca restoran 

hakkında yerli basında tanınmıĢ kiĢileri ağırlaması ile ilgili haberler bulunmaktadır. 

Bu iĢletmelerin bulunduğu Ġzmir ili, Türkiye’nin üçüncü en büyük ili ve 

fuarlar merkezi olmakla birlikte çağdaĢ limanı, tarihi kalıntıları ve doğal güzellikleri 

ile ticaretin ve turizmin yoğun olduğu yerlerden birisidir. Kuzeyde Madra Dağları, 

güneyde KuĢadası Körfezi, batıda Tekne Burnu, doğuda Aydın ve Manisa il sınırları 

http://www.tuvalalacati.com/
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ile çevrilerek kendi adıyla anılan bir körfeze de sahiptir. Egede yer alan Ġzmir (eski 

adı Smyrna)’in batısında denizi, plajları ve termal merkezleriyle ÇeĢme Yarımadası, 

Akdeniz’e inen güney kısmında Selçuk, Marmara’ya doğru olan üst kısmında ise 

Bergama bulunmaktadır (Bkz: EK 4). Tarihinde birçok uygarlığa (Aiol, Ion, Dor 

Roma, Bizans, Pers, Osmanlı gibi) ev sahipliği yapan yörenin iklimi ılımandır. 

ġehrin yüzölçümü 11.973 km
2
, nüfusu 2008 sayımına göre yaklaĢık 4.000.000 

kiĢidir. Ġzmir’e ulaĢım ise denizyolu, havayolu, karayolu ve demiryolu ile 

sağlanmaktadır. Ġzmir, kumrusu, boyozu, Ege mutfağı, üniversiteleri, sanatsal 

etkinlikleri ve teleferiği ile ayrıca bilinmektedir.  28 ilçesi olan Ġzmir’in batısında yer 

alan Ilıca Oteli’nin bulunduğu ÇeĢme ilçesi, doğuda Urla, kuzeyde Karaburun, batıda 

ve güneyde Ege Denizi ile çevrilidir. Ġlçenin deniz seviyesinden yüksekliği 5 metre, 

yüzölçümü 260 km
2
 ve 2000 yılı nüfus sayımına göre toplam nüfusu 37.372’dir.  

Ġlçenin ekonomik yapısını turizm belirlemektedir. Ayrıca burada Ildırı (Erythrai) 

antik kenti ve tarihi Osmanlı eserleri de yer almaktadır. ÇeĢme yöresinde rüzgar 

kaynaklı enerji üretimi için rüzgar türbinleri göze çarpan diğer unsurlardır 

(http://www.izmirturizm.gov.tr, 2009, 2010; http://tr.wikipedia.org, 2010). 

Fethiye’de beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulamama durumu ile ilgili demografik bulgular, görüĢülen sorumlu 

kiĢilerin çalıĢtıkları iĢletmeler ile ilgili genel bilgileri ve diğer bazı kiĢisel bilgileri 

kapsayacak Ģekilde, ayrıca yöneticilerle görüĢülme tarihlerine göre Tablo 5’teki gibi 

saptanmıĢtır. Bu otellerin 4 adeti Ölüdeniz’de ve 3 adeti Fethiye koylarında yer 

almaktadır. Resort özelliği gösteren beĢ yıldızlı otellerin 2 adeti tam pansiyon ve 5 

adeti herĢey dahil sistemde, Nisan-Kasım döneminde çalıĢmaktadır. Oteller beĢ 

yıldız kriterlerine uygun ve genellikle tatil köylerini kapsamaktadır. Oteller oda 

servisi gerçekleĢtirmemektedir. Bunun nedeni, otellerin her Ģey dahil sistemi 

uygulamasından ve/veya dağlık alanda konumlanmıĢ olmasından kaynaklanmaktadır.   

 

 

 

http://www.izmirturizm.gov.tr/
http://tr.wikipedia.org/
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Tablo 5: Fethiye’de BeĢ Yıldızlı Otellere ĠliĢkin Demografik Bulgular 

ĠĢletme ve 

GörüĢülen 

Yönetici 

Özellikleri 

ĠĢletmelerin Adı ve ĠĢletmelerle GörüĢülme Tarihi 

F1 
10.08.2010 

F2 
11.08.2010 

F3 
12.08.2010 

F4 
12.08.2010 

F5 
12.08.2010 

F6 
13.08.2010 

F7 
17.08.2010 

ĠĢletmelerin 

KuruluĢ Yılı 
1989 1996 1991 1986 1992 1990 1993 

ĠĢletmelerin 

KuruluĢ Yeri 
Fethiye 

Ölüdeniz/ 
Fethiye 

Ölüdeniz/ 
Fethiye 

Ölüdeniz/ 
Fethiye 

Ölüdeniz/ 
Fethiye 

Fethiye Fethiye 

ĠĢletmelerin 

ÇalıĢma 

Dönemi-

Sistemi 

  Nisan-Kasım 

  HerĢey Dahil 

Nisan-Kasım 

   HerĢey Dahil 

Nisan-Kasım 

Tam 
Pansiyon 

Nisan-Kasım 

 HerĢey Dahil 

Nisan-Kasım 

 HerĢey Dahil 

Nisan-Kasım 

HerĢey Dahil 

Nisan-Kasım 

Tam  

Pansiyon 

ĠĢletmelerin 

Merkez ve 

ġube Sayısı 

2 1 3 5 6 2 

ĠĢletmelerin 

Merkez ve 

ġube Yerleri 

Fethiye 

 

Belek 

Ölüdeniz 

Ölüdeniz 

Antalya 

Kapadokya 

Ölüdeniz-2 

Marmaris-2 

Bodrum-1 

Fethiye-1 

Marmaris-1 

Bodrum-2 

Side-1 

Kemer-2 

Fethiye 

Antalya 

ĠĢletmelerde 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Görevi 

Yiyecek 

Ġçecek 

Müdürü 
 

Önbüro 

Müdürü 

Genel 

Müdür 

Yiyecek 

Ġçecek 

Müdürü 

Önbüro 

Müdürü 

Yiyecek 
Ġçecek 

Müdürü 

Önbüro 
Müdür Yrd. 

Operasyon 
Halkla 

ĠliĢkiler 

Müdürü 

Önbüro 

Müdürü 

Yiyecek 

Ġçecek 

Müdürü 

Önbüro ġefi 

Yiyecek 
Ġçecek Müdür 

Yrd. 

Önbüro 
Müdür Yrd. 

Yiyecek 

Ġçecek 
Müdür Yrd. 

Yiyecek 

Ġçecek 

Müdür Yrd. 

ĠĢletmelerde 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Cinsiyeti, 

YaĢı ve 

ĠĢletmelerde 

ÇalıĢma 

Süreleri 

Erkek Erkek Erkek Erkek Erkek Erkek Erkek 

(E4:45:2) 

(E5:33:15) 

(E6:45:14) 

(E7:44:11) 

(E8:29:5) 

(E9:45:6) 

(E10:35:6) 

(E11:42:3) 

(E12:35:5) 

 

(E13:34:3) 

(E14:36:5) 

 

(E15:34:14) 

(E16:41:15) 

(E17:35:15) 

(E18:30:12) 

ĠĢletmelerde 

GörüĢülen 

Yöneticilerin 

Eğitim 

Durumu 

Lise 

Lise 

Mezunu 

Ön Lisans 

Lise 

Ön Lisans 

Mezunu 

Lise 

Yüksek 

Lisans 
Mezunu 

Lise 

Ön Lisans 

Mezunu 

Ön Lisans 

Ön Lisans 

Mezunu 

Lise Mezunu 

 

Tablo 5’ten anlaĢılacağı üzere otellerin Antalya ve Muğla ilçeleri ağırlıklı 

olmak üzere farklı yerlerde Ģubeleri bulunmaktadır. GörüĢülen otel yöneticileri 1 adet 

genel müdür, 4 adet yiyecek içecek müdürü ve 3 adet müdür yardımcısı, 1 adet 

operasyondan sorumlu halkla iliĢkiler müdürü, 3 adet ön büro müdürü ve 2 adet 

müdür yardımcısı ile 1 adet ön büro Ģefidir. GörüĢülen yöneticilerin hepsi erkektir. 
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Yöneticilerin yaĢ aralığına göre dağılımı, 25-30 arası 2 kiĢi, 30-35 arası 6 

kiĢi, 35-40 arası 1 kiĢi ve 40-45 arası 6 kiĢidir. ĠĢyerinde çalıĢma süreleri, 1-5 yıl 

arası 6 kiĢi, 5-10 yıl arası 2 kiĢi, 10-15 yıl arası 7 kiĢi olmak üzere en fazla 10-15 yıl 

arası aynı iĢletmede çalıĢanlar bulunmaktadır. Yöneticilerden 9 kiĢi lise, 5 kiĢi ön 

lisans ve 1 kiĢi yüksek lisans mezunudur.  

AraĢtırma gerçekçekleĢtirilen otellerin bulunduğu ve antik dönemde 

Telmessos olarak bilinen Fethiye, Anadolu medeniyetlerinden Likya’nın Karya ile 

batı sınırındadır. Ġlçenin tarihi M.Ö. 5. yy.’a kadar uzanmaktadır. Birçok yerleĢime 

ev sahipliği yapan Fethiye’de gün ıĢığına çıkarılmıĢ antik yerleĢimler, tarihi gezilere 

açıktır. Fethiye’nin doğal güzelliklerinden Saklıkent, Dalyan, Öüdeniz ve Kelebekler 

Vadisi turizm değerleri arasında yer almaktadır. Ayrıca Fethiye, yamaç paraĢütü gibi 

farklı sporların yapılmasına olanak vermektedir. (http://www.fethiye.net, 2010). 

Coğrafi konum olarak Akdeniz Bölgesi’nin batı kesiminde yer alan Fethiye, Muğla 

iline bağlı bir ilçedir. Yüzölçümü 3.059 km
2 

olan Fethiye, doğu ve güneydoğu’da 

Antalya ili, güney, güneybatı ve batıda Akdeniz, kuzeybatıda Dalaman ilçesi, 

kuzeyde Denizli ve Burdur illeriyle çevrilidir. Muğla iline 130 km uzaklıktadır. 

Turistik ilçenin 2008 sayımına göre nüfusu 72.281’dir (http://tr.wikipedia.org, 2010). 

3.5.2 Otel ĠĢletmelerinde DıĢ Kaynak Kullanımı Genel Durum 

Bulguları 

ÇeĢme Ilıca Oteli’nden E1 ile yapılan görüĢme sonucu otel iĢletmesinin 

DKK genel durum bulguları ve ÇeĢme’de diğer otellerin DKK durumu hakkındaki 

bilgilerine dair bulgular aĢağıdaki gibidir.   

E1, ÇeĢme’de bulunan diğer oteller hakkında bildiği DKK uygulaması olup 

olmadığına dair Ilıca Oteli’ne çok yakın konumda olan iki büyük otel için cevap 

vermiĢtir. Bu durum için Altınyunus Oteli DKK uygulaması olarak yiyecek içecek 

hizmeti kapsamında tanınmıĢ Sir Winston Tea Cafe’yi marinasında 

bulundurmaktadır. Altınyunus Oteli, 1. sınıf tatil köyü sınıfında yarım pansiyon 

http://www.fethiye.net/fethiye_p3.html
http://tr.wikipedia.org/wiki/Fethiye,_Mu%C4%9Fla
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çalıĢan ve 465 odalı bir oteldir. ISO 9000-2001 Kalite belgeli ve 200 yat kapasiteli 

bir marinası vardır (http://www.altinyunus.com.tr, 2010). Yine termal otel özelliğinin 

yanında birçok faaliyet alanı bulunan otelin bazı destek faaliyetlerinde, alıĢveriĢ 

merkezindeki dükkanlarda ve yiyecek içecek hizmetlerinde (Sir Winston Tea Cafe) 

DKK uygulaması bulunmaktadır.  

ÇeĢme’de Ilıca Oteli’ne diğer yakın konumda bulunan Radisson Blu 

Oteli’nde DKK uygulamasının, devlete ait olan bu otelin yönetiminin otele 

bırakılarak kardan pay alınması Ģeklinde olduğu belirtilmiĢtir. Radisson Blu 

Resort&Spa Oteli gibi Radisson Otelleri birçok ülkede faaliyet gösteren zincir 

özelliklidir. 312 odalı ÇeĢme Radisson Blu Oteli’nin yine büyük bir otel olması ile 

birçok fonksiyonu ve faaliyet alanı bulunmaktadır 

(http://www.radissonblu.com.tr/resort-cesme, 2010).  

Ilıca Oteli yiyecek içecek servis müdürü E1 ile yapılan görüĢmede Ilıca 

Oteli’nin genel DKK alanlarını belirlemeye yönelik sorulan ‘‘Ne zamandan beri ve 

hangi hizmetler için dıĢ kaynaklardan yararlanıyorsunuz?’’ sorusu ile konaklama 

olarak otelin bungalowlarının Tuval Restoran ile birlikte iĢletildiği, çamaĢırhane 

hizmetlerinde ara ara dıĢarıdan bir iĢletme ile çalıĢıldığı ve teknik hizmetler 

kapsamında da büyük sorunlarla karĢılaĢıldığı zaman dıĢarıdan bir iĢletmeden hizmet 

alındığı belirtilmiĢtir. Reklam ve tanıtım faaliyetlerinde ise menü altlığı ile üniforma 

gibi malzemelerde bazı iĢletmelerle karĢılıklı iĢletmenin ve otelin ismini içerecek 

Ģekilde baskılar gerçekleĢtirildiği ve böylece maliyetsiz olarak bu malzemelerin 

yapılmasının sağlandığı, bunun yanında reklam aracı olarak da bu durumun 

kullanıldığı bulgulanmıĢtır. Ayrıca reklam tanıtım broĢürlerinin yapılmasının da dıĢ 

kaynağa bırakıldığı belirtilmektedir. 

Otelin dıĢ kaynaklardan sağladığı hizmet alanlarından biri de bahçe peyzajı 

iĢleridir. Otelin içinde bulunan dükkanların ise kuaför, fotoğraf, kuyum ve butik-

market dükkanları olarak kiralandığı böylece misafirin ihtiyaç duyacağı bu 

hizmetlerin otele gelir getirecek Ģekilde otel bünyesine taĢındığı saptanmıĢtır. Otelin 

http://www.altinyunus.com.tr/
http://www.radissonblu.com.tr/resort-cesme
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önemli unsurlarından biri olan plajının iĢletilmesinde ise otelin ön plaj alanının otel 

tarafından ancak Tuval Restoran’a kiralanan kısımda bulunan plaj ve iskele alanının 

bu iĢletme tarafından beach gibi hizmete açık olduğu vurgulanmıĢtır. Otelin yine ön 

kısmında yer alan havuzların bakımları kapsamında genel ilaçlama faaliyeti olarak 

DKK gerçekleĢtirildiği saptanmıĢtır. Ġnsan kaynakları hizmetlerinde ise personel 

alımı bakımından ihtiyaç duyulduğu zaman bir web sitesinden yardım alındığı 

belirtilmiĢtir. Ayrıca organizasyon hizmetleri kapsamında yoğunluk olduğu zaman 

personel eksikliğini gidermek için yörede bulunan turizm yüksekokulu öğrencileri ve 

MEB’e bağlı turizm meslek lisesi öğrencileri ile iĢbirliğine gidildiği belirlenmiĢtir. 

Bu bilgilere dayanarak DKK uygulanmayan alanlar olarak kat hizmetleri, 

genel alan temizliği, muhasebe faaliyetleri, spa ve hamam hizmetleri ile güvenlik 

hizmetlerinin yanında organizasyonlarla ilgili banket faaliyetleri saptanmıĢtır. 

GörüĢme sonucu bu hizmetlerin otel tarafından gerçekleĢtirilmesi durumu ile birlikte 

kat hizmetlerinden oda temizliğinin dıĢarıya yaptırılmasına karĢı çıkılan bir durum da 

bulgulanmıĢtır. Ancak diğer taraftan insan kaynakları faaliyetlerinin, konaklama 

faaliyetinin ve yiyecek içecek hizmetinin büyük kısmının otelin oda sayısına, 

restoran-bar sayısına ve personel sayısına bağlı olarak büyük oranda otel tarafından 

gerçekleĢtirildiği belirlenmiĢtir.          

Otelde 4 blok olan otelin yan tarafındaki konaklama kısmında DKK 

bulunmamaktadır. Otelin 5 katlı ana binasının 3 katında konaklama ve en üst katında 

kapalı organizasyon alanlarının genelde deniz manzaralı olması ve otelin plajını 

yakın Ģekilde göstermesi ile beraber bu alanlarda DKK yapılmaması durumu ve 

görüĢme günü otelin organizasyonlar ile %100 dolu olmasının belirlenmesi ve bunun 

gözlemlenmesi sonucu bu kısımların, ayrıca otelin termal özelliğinden dolayı spa ve 

termal kısmın, otele büyük ölçüde değer kattığı düĢünülmektedir. Belirlenen DKK 

alanlarında ise otelin DKK uygulaması kısa bir süredir vardır. GörüĢme kapsamında 

yiyecek içecek hizmetleri ile ilgili DKK konusunun araĢtırmanın temel konusu 

olması bakımından bu hizmetlerde DKK’ya iliĢkin bulgulara alt baĢlıkta ayrıntılı bir 

Ģekilde değinilmektedir.  
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Yiyecek içecek departmanlarında DKK uygulamayan Fethiye’de beĢ yıldızlı 

otellerin diğer faaliyetlerindeki DKK genel durum bulguları ise Tablo 6’daki gibidir.  

Tablo 6:  Fethiye’de BeĢ Yıldızlı Otellere Ait DKK Genel Durum 

Bulguları 

Faaliyetler/Oteller F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7

Yönetim Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Odalar Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Ġnsan Kaynakları Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Teknik Hizmet Yok Kısmi Yok Kısmi Kısmi Yok Yok

Animasyon Yok Yok Yok Var Var Yok Yok

Reklam/Tanıtım Var Var Var Kısmi Yok Var Var

BiliĢim Hizmetleri Var Var Var Yok Var Kısmi Kısmi

Oda Temizliği Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Havuz Bakımı Kısmi Kısmi Kısmi Kısmi Kısmi Kısmi Kısmi

Bahçe Peyzajı Kısmi Kısmi Yok Kısmi Kısmi Yok Var

Güvenlik Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Muhasebe Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok

Su sporları Var  Var  Yok Var Var

Plaj ĠĢletmesi Yok  Yok  Var Yok Yok

Spa&Hamam Kısmi Var Yok Var Var Var Kısmi

Genel Alan 

Temizliği

ÇamaĢırhane 

Hizmetleri

Dükkanlar (SatıĢ 

Mekanları)

YokYok

Yok

Var

Var Yok Var

Var Var Var

Yok Yok Yok Yok Yok

Var Var Var

Var Yok Var

 

Fethiye’de beĢ yıldızlı yedi otelde dükkanlar bulunmaktadır. Otellerde 

misafir ihtiyaçlarını karĢılamak için kiralama ile genellikle halı, kuyum, deri, takı, 

hediyelik eĢya mağazaları, fotoğraf ve market hizmeti vardır. Bu sayılanların yanında 

bazı otellerde optik, temizlik malzemesi dükkanları, oyun salonu, inĢaat, müzik ve 

film satıĢı da bulunmaktadır. AraĢtırma kapsamında yedi otelden beĢ otelin 



142 

  

reklam/tanıtım faaliyetlerinde DKK uygulamasını gerçekleĢtirdiği bulgulanmıĢtır. 

Bir otel bu faaliyetinde kısmi olarak DKK uygularken, diğer bir otel ise uygulamayı 

gerçekleĢtirmemektedir. BiliĢim hizmetlerinde dört otel ve kısmi olarak iki otel dıĢ 

kaynaktan faydalanmaktadır. Bir otel ise bu faaliyetinde DKK uygulamamaktadır. 

ÇamaĢırhane hizmetlerini dört otel DKK ile gerçekleĢtirmekte, diğer üç otel ise 

çamaĢırhane hizmetinde DKK uygulamasını tercih etmemektedir. Su sporları hizmeti 

bulunan beĢ otelden dört otel, bu faaliyeti dıĢ kaynağa bırakmaktadır. Bir otelin bu 

faaliyetinde DKK yoktur. Ġki otelin su sporları hizmeti, plajı olmadığından dolayı 

bulunmamaktadır. Spa&hamam hizmeti kapsamında dört otelde DKK vardır. Ġki otel 

kısmi olarak bu faaliyetinde dıĢ kaynakla anlaĢmaktadır. Bir otel ise bu faaliyeti 

kendisi gerçekleĢtirmektedir. Animasyon hizmetinde iki otelin DKK uyguladığı 

bulgulanmıĢtır. BeĢ otel ise animasyon hizmetini dıĢ kaynağa bırakmamaktadır. 

Bahçe peyzajı faaliyetinde bir otelde DKK vardır. Diğer dört otelde ise bu faaliyette 

kısmi olarak DKK uygulanmakta ve iki otelde ise DKK bulunmamaktadır. Plaj 

iĢletmesi bakımından bir otel kiralama ile DKK uygularken, iki otelin kendine ait 

plajı yoktur. Diğer dört otel, plajını kendisi iĢletmektedir.  

Havuz bakımı hizmetlerinde ilaçlama ve hijyen koĢulları denetimi 

bakımından kısmi olarak yedi otel de DKK uygulamaktadır. Otellerden üç adeti 

teknik hizmet kapsamında önemli sorunlar karĢısında DKK’yı kısmi 

gerçekleĢtirmektedir. Diğer oteller ise bu hizmeti kendi teknik hizmet personeli ile 

sağlamaktadır. Otellerin DKK sözleĢmelerini yıllık yaptığı ve genellikle aynı dıĢ 

kaynaklarla çalıĢtığı bulgulanmıĢtır. Otellerin yiyecek içecek hizmetinin yanı sıra 

yönetim, odalar, genel alan temizliği, insan kaynakları, oda temizliği, güvenlik ve 

muhasebe faaliyetlerinde de DKK yoktur. Denetim konusunda DKK uygulamasına 

yönelik ise ‘‘National Britannia’’ Ģirketi tarafından düzenli aralıklarla otellerin hijyen 

koĢullarının denetlenip raporlandığı ve belirli süre sonunda olumlu sonuçlara göre 

altın belge verildiği saptanmıĢtır. Diğer bulgular olarak F2 otelinin ISO 9001 ve ISO 

22000 için baĢvurduğu belirtilmektedir. F1 ve F5 otelinde ise kalite sistem belgesi 

yoktur. F3, F4 ve F7 otelinin ISO 22000, F6 otelinin de ISO 9001 belgesi 

bulunmaktadır.  Ayrıca otellerin misafir kitlesini genellikle Ġngilizler olmak üzere 

AB’de yaĢayanlar, Türk, Rus ve Doğu Bloğu ülkelerinden gelenler oluĢturmaktadır.  
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3.5.3 Otel ĠĢletmelerinin Yiyecek Ġçecek Departmanında DıĢ Kaynak 

Kullanımı Uygulamasına ĠliĢkin Bulgular 

Ilıca Oteli’nden E1, Reyhan Pastanesi’nden E2 ve Tuval Restoran’dan E3 

ile araĢtırma kapsamında yapılan görüĢmelerde otelin yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulamasına iliĢkin bulgular, sorulara alınan cevaplarla hem otel yiyecek 

içecek yetkilisinin hem de tedarikçi konumunda olan iĢletme yetkililerinin gözünden 

aĢağıdaki gibidir. 

Yiyecek Ġçecek Departmanında DKK Uygulayan Otelin Bulguları: 

E1 ile yapılan görüĢmeye göre, otelde Fransız sisteminden hiyerarĢi ve ara 

eleman fazlalığını önlemek için vazgeçildiği ve Ġngiliz sisteminde örgüt yapısı 

oluĢturulduğu belirtilmektedir. Böylece maliyetler azalmıĢ, iletiĢimde kolaylık ve 

hızlı hizmet sağlanmaya baĢlanmıĢtır. Bu departmanın müdürü bulunmamaktadır. 

Tüm departman faaliyet sorumluları direkt genel müdüre bağlıdır.  

 Otelin Öz Yetenekleri: 

Konaklama ve yiyecek içecek hizmetinin otelde kaliteli bir Ģekilde verilmesi 

otelin öz yeteneği olarak algılanmaktadır. Bu durum için E1 ‘‘Eğer otelde yemek 

kötüyse konaklama olmaz. Diğer taraftan konaklama kötüyse yemek hizmeti de 

olmaz’’ Ģeklinde bir açıklama getirmiĢtir. Bu durum yatak-kahvaltı ve yarım 

pansiyon sistemde çalıĢan otelin konaklama ve yiyecek içecek hizmetinin birlikte 

geliĢtirilmeye çalıĢıldığı temel alanları olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ayrıca 

organizasyonlar kapsamında otelin düğün ve gala gibi faaliyetlerinde yiyecek içecek 

ve konaklama hizmetinin varlığı yine bu alanlarında DKK’ya gidilmeme sebebidir.     

 Otelde DKK Yapılan Yiyecek Ġçecek Hizmetleri ve Süresi: 

Otelin diğer DKK alanlarının önceden belirtilmesinin yanında yiyecek 

içecek hizmetlerinde bahçe alanlarında dıĢarıdan iĢletmelere kiralama Ģeklinde ayrı 
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bir restoran ve pastane açılması ile bahçe organizasyon alanının, plaj alanının ve bar 

hizmetlerinin bir kısmının dıĢ kaynağa devredildiği bulgulanmıĢtır. Otelin, kendi 

Kalama Restoranı’nda yiyecek içecek hizmeti verilmesi ile birlikte havuz bar, lobi 

bar ve ızgara bar kısımlarında a la carte olarak hizmet sunulmaktadır. Ancak Ilıca 

Oteli, otelin arka bahçesinde ve yol kenarında yer alan önceden yeĢil alan olarak 

kullandığı bir köĢesini, Reyhan Pastanesi’ne 5 yıllığına kiralama yoluna gitmiĢtir. 

Ayrıca ön plaj kısmında otelin önceden düğün organizasyonu alanı olarak kullandığı 

yerini Tuval Restoran’a 3 yıllığına kiraladığı belirlenmiĢtir.  

Tuval Restoran’ın kiraladığı otelin önünde deniz kenarındaki kendi 

kısmında bu iĢletme tarafından snack bar hizmeti, restoran hizmeti, düğün ve konser 

organizasyonu kapsamında banket hizmeti ve plaj hizmeti verildiği belirtilmiĢtir. 

Reyhan Pastanesi’nin ve Tuval Restoran’ın verdikleri yiyecek içecek hizmetlerinin 

ise dıĢarıya açık bir Ģekilde gerçekleĢtirildiği vurgulanmıĢtır.  

Otelin yiyecek içecek hizmetleri kapsamında DKK uygulanmayan alanlar 

olarak oda servisi ve minibar hizmetleri belirlenmiĢtir. Oda servisi ve minibar 

hizmetlerinde DKK’ya gidilmeme nedeni olarak misafir odalarına otel personelinden 

belirli kiĢilerin girebilmesi ve odaların misafirin özel kullanım alanı olmasından 

dolayı eĢyaların ortalıkta olabileceği düĢüncesi ile misafirin bundan rahatsızlık hissi 

duyabileceği ve otelin bazı kuralları içinde bu durumun da yer alması Ģeklinde 

sıralama yapılmıĢtır. Hem Tuval Restoran hem de Reyhan Pastanesi’nin otele oda 

servisi hizmetinin olmadığı saptanmıĢtır. Ayrıca paket servis ile gelen herhangi bir 

Ģeyin bile yiyecek içecek departmanında çalıĢan birisinin denetiminde ve o kiĢi 

tarafından uygun görülürse odaya çıkartılabileceği belirtilmiĢtir. Oda temizliği ve 

minibar hizmetleri için E1 ‘‘Ben tatile gitsem ve odama ben yokken birkaç kişinin 

girip çıktığını hissetsem rahatsızlık duyarım’’ Ģeklinde empati kurarak hizmet 

anlayıĢlarını göstermiĢtir. Ayrıca minibar hizmetinin farklı departmanlara 

yaptırılmasına karĢı çıkıldığı belirlenmiĢtir.   
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 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK Nedenleri: 

Ilıca Oteli’ni yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya yönelten neden, marka 

ve ünlü iĢletmeler ile çalıĢılarak otele artı değer kazandırmak olarak belirtilmiĢtir. 

Ancak bu artı değerin oluĢması için otelin yapacağı yatırıma göre maliyeti yüksek 

olan ve farklı faaliyetlerin otel bünyesine taĢınması amacının olması gerektiği 

bulgulanmıĢtır. Önceden yeĢil alan olarak kullanılan ve marka olmuĢ, tanınan 

Reyhan Pastanesi’ne kiralanan alana gelen misafirler ile otelin yol kenarı kısmının da 

hareketlendiği belirtilmiĢtir. Ayrıca bu alanı otelin kendisinin iĢletmesi durumunda 

belki de bu kitle ile yoğunluğu sağlayamayacakları ise belirtilen diğer görüĢler 

arasındadır. TanınmıĢ ve marka olmuĢ iĢletmeler ile iĢbirliği yapılmasının üst gelir 

grubunda yer alan misafirlerin otele gelmesini ve karĢılıklı tanınmıĢlığı arttırarak 

sözü edilen misafir kitlesinin büyütmesini sağladığı bulgulanmıĢtır. Diğer taraftan dıĢ 

kaynağa devredilen alanların otelin iĢletmesi yerine dıĢarıya kiralanması ile otelin bu 

durumdan maliyetlerinden kurtulup direkt gelir sağlandığı belirlenmiĢtir. 

Yapılan görüĢmede Ilıca Oteli’nin büyük bir tesis olması ve tanınmıĢlığı ile 

konaklayan misafirlerine farklı zevklere hitap eden bazı konseptlerin taĢınması 

gerekliliği belirtilmiĢtir. Böylece misafirlerin otelde konakladıkları süre içinde otel 

dıĢında da gezip yiyecek içecek hizmeti almaları yerine otel içinde dıĢ kaynağa 

kiralanan ve iĢletilen yerlere misafirin ihtiyaçları doğrultusunda gitmesini tercih 

ettikleri ve bu iĢletmeleri rakip olarak görmedikleri saptanmıĢtır. Bu durumun otelin 

yatak-kahvaltı ve yarım pansiyon sistemde çalıĢması sonucu konaklama, yemek ve 

kahvaltı ücretinin satıĢ fiyatına dahil olması nedeniyle sadece otelde bulunan 

misafirin farklı ihtiyaçlarını karĢılamak amaçlı gerçekleĢtirildiği belirlenmiĢtir. DıĢ 

kaynağa kiralanan konseptlerden Tuval Restoran için otelin de rezervasyon aldığı, bu 

durumdan olumsuz etkilenmedikleri ve memnuniyet duydukları bildirilmiĢtir.        

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DıĢ Kaynak Desteği Alınacak 

Faaliyeteleri Belirleme Süreci: 

E1 ile yapılan görüĢmeye göre otelde bu tür faaliyetler için uzun süreli 

planlamalar gerçekleĢtirilmediği ve yiyecek içecek hizmetlerinde bazı konseptlerin 
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otelde oluĢturulması düĢüncesinin ortaya çıkması ile uygulama arasında kısa bir süre 

olduğu saptanmıĢtır. DKK ile otele taĢınmasına karar verilen konseptler için aslında 

önceden böyle bir düĢüncenin olmadığı fakat sonradan DKK’ya karar verilmesi ile 

karĢılıklı görüĢmelerin gerçekleĢtirildiği ve zaten tanınmıĢ olan bu iĢletmeler ile otel 

üst yöneticisinin informal olarak da önceden görüĢtüğü belirlenmiĢtir. Reyhan 

Pastanesi ile 4 aylık ve Tuval restoran ile 3 aylık görüĢmeler sonunda sözleĢmelerin 

yapıldığı bulgulanmıĢtır.      

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’yı YaĢama Geçirme 

AĢaması: 

Ilıca Oteli’nde yiyecek içecek hizmetleri kapsamında bazı konseptlerin otel 

bünyesine taĢınmasına karar verilmesinin ardından karĢılıklı görüĢmeler sonucu 

anlaĢma sağlanması ile sözleĢmenin gerçekleĢtirilmesi, oteldeki yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK süreci olarak bulgulanmıĢtır. Henüz bu sürecin sözleĢme süresi 

kapsamında devam etmesi durumu bulunmaktadır. Ilıca Oteli’nin Reyhan Pastanesi 

ile çalıĢma yılı olarak 3. yılına girdiği ve Tuval Restoran ile 2. yılına girdiği 

belirtilmiĢtir. Otelde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde ise sözleĢme 

aĢamasının avukatlardan destek alınarak gerçekleĢtirildiği ve otelde dıĢ kaynağa 

bırakılan alanlar için mimarlardan görüĢ alındığı saptanmıĢtır. Ayrıca sözleĢmede 

uzman görüĢlerine dikkat edilerek çift taraflı cezaların ve yükümlülüklerin 

oluĢturulduğu ve sözleĢmesiz böyle bir uygulamanın olamayacağı belirtilmiĢtir. 

Otelin kendisinin dıĢ kaynağa devredilen alanları iĢletmesi yerine bu alanların 

kiralanması sonucu farklı markaların otel misafirlerine taĢındığı vurgulanmıĢtır. 

Otelin DKK süreci ile ilgili bu iĢletmelerin otelin kurallarına ve sözleĢme Ģartlarına 

uyduğu da bildirilmiĢtir.  

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK Amaçlı ĠĢ Ortakları 

Seçiminde Dikkat Edilen Hususlar: 

Ilıca Oteli’nin Reyhan Pastanesi ve Tuval Restoran ile çalıĢmayı seçmesi, 

ünlü markaların otel bünyesine getirilebilmesi Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu konuda E1 

‘‘Örneğin, kahve üzerine ünlü franchising zinciri olan bir işletmeye alan kiralamak 
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olmazdı. Çünkü kışın belli dönemlerde otelin doluluk oranına bağlı olarak otel 

kapanıyor. Böyle bir işletme kışın da açık olmak ister. Bu yüzden kışın bazı 

dönemlerde kapalı olan otelle çalışmayı düşünmez. Tedarikçi seçiminde karşılıklı bu 

konuda anlaşabileceğimiz işletmeler olması önemliydi’’ diye görüĢ belirtmiĢtir. 

Ayrıca tedarikçi seçiminde ikinci tercih sebebi iĢletme güvenilirliği ve bu doğrultuda 

finansal durumunun önemli olması olarak sıralanmıĢtır. Otelin ISO 9001 kalite 

yönetim sistemi belgesinin olması ile tedarikçinin hijyen hususlarının da göz önünde 

bulundurulduğu belirtilmiĢtir. Otelin tedarikçi seçiminde, seçtikleri iĢletmelerin 

otelin informal görüĢtüğü iĢletmeler olması ve DKK kararı ile karĢılıklı beklentilerin 

belirlenmesi durumunun varlığı nedeniyle baĢka kurumlardan tedarikçi seçiminde 

destek alınmasına gerek kalmadığı saptanmıĢtır.  

Otelin kıĢın belli dönemlerde kapalı olmasının sebebi olarak ÇeĢme yöresinin 

ağırlıklı olarak yerli turist çekmekte olması ve yabancı turist profilinin ise %10 

civarında bulunması bildirilmiĢtir. Otel 12 ay hizmete açıktır ancak kıĢın grup 

rezervasyonları dıĢında otel boĢ görünmekte olduğundan otelin kapatıldığı 

belirlenmiĢtir. Hem maliyet azaltma hem de misafirin boĢ algılayacağı otelde bu 

durumdan rahatsızlık hissetmemesi için böyle davranıldığı görüĢü vardır. Bu konuda 

E1, ‘‘Bir kafe veya restoran kalabalıksa insan orayı tercih eder, boş bir kafe ve 

restoranı tercih etmektense kaçınır. Ayrıca kalabalıkla orantılı biçimde üretilen 

ürünlerin sirkülasyonu sağlanarak günlük taze üretim fırsatı da oluşur’’ demiĢtir. 

 Otelin Yiyecek içecek Hizmetlerinde DıĢ Kaynak Sağlayıcıların 

Denetimi:  

Yiyecek içecek hizmetlerinde otelin dıĢ kaynak taraflarını denetlemediği 

bulgulanmıĢtır. Bu konuda karĢılıklı güvenin önemli olduğuna dikkat çekilerek uzun 

süreli bir uygulamanın da bu Ģekilde gerçekleĢeceği görüĢü belirtilmiĢtir. 

Tedarikçilerin iĢlerini ‘‘art niyetsiz ve iyi olarak’’ yaptıkları sürece denetlemeye 

gerek olmayacağı ve bu iĢletmelerle ilgili Ģimdiye kadar Ģikayet almadıkları 

belirtilmiĢtir.   
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 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK SözleĢmesinin 

Hazırlanması:  

Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulaması kapsamında yapılan 

sözleĢmelerde, dıĢ kaynak sağlayıcı iĢletmelerin finansal durumunun iyi olmasının 

gerekliliği vurgulanmıĢtır. Sonuçta uzun süreli bir sözleĢme ile marka iĢletmelere 

otelin bazı alanlarının kiralandığı bu yüzden bu noktanın önemli olduğu 

bulgulanmıĢtır. Ayrıca sözleĢmede iĢletmelerden örneğin Reyhan Pastanesi yazıyorsa 

bu durumun değiĢtirilip restoran Ģekline dönüĢtürülmemesi dikkat edilen önemli 

diğer bir nokta olarak sıralanmıĢtır.  

 Otelin Yiyecek içecek Hizmetlerinde Tedarikçi ĠĢletmelerle ĠletiĢimi 

ve EĢgüdümü:  

Ilıca Otelinin üst düzey yetkilisinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

uygulamasında tedarikçi iĢletmelerle her zaman iletiĢim halinde olduğu belirtilmiĢtir. 

Ayrıca otelin bu iĢletmelere ihtiyaçları olduğu zaman gerekli malzeme ve teknik 

hizmet desteği sağladığı belirlenmiĢtir. Tedarikçilerin elektrik ve su faturalarının otel 

tarafından düzenli olarak bu iĢletmelere iletildiği de belirtilmiĢtir. Yapılan görüĢme 

kapsamında otelin hizmetlerinin sonuçta misafir tarafından bir bütün olarak ve aynı 

zamanda oteldeki tedarikçi iĢletmelerin oteli de temsil etmesi Ģeklinde algılandığı 

bulgulanmıĢtır. Ayrıca bu iĢletmeler ile iletiĢimde sorun yaĢanmadığı ve bunun 

nedeni olarak otel ana binasından farklı yerlerde iĢletmelerin hizmet vermesi ve 

verdikleri hizmetlerin de farklılık göstermesi belirtilmiĢtir. Tuval Restoranla otelin 

bungalowlarının birlikte iĢletilmesi ise bu durumla ilgili iletiĢim içinde çalıĢmayı 

gerektirdiği Ģeklinde ifade edilmiĢtir. Tedarikçi iĢletme personellerinin, otel 

personelinin kaldığı yerden ayrı bir yerde kalması da otel personeli ile iletiĢimde ve 

çalıĢmada sorun yaĢanmaması nedenlerinden biri olarak saptanmıĢtır.         

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın Sonuçları: 

Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın otel için istenilen faydaları 

sağladığı belirtilmiĢtir. DKK’nın faydası olarak otelde artı marka yaratma 
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gösterilmiĢtir. Fayda-maliyet analizleri ile karĢılıklı faydaların sağlandığı ifade 

edilmiĢtir. Bu konuda ayrıca E1 ‘‘Örneğin, Reyhan Pastanesi sezondan 1 ay önce 

Çeşme Ilıca Oteli’ndeyiz diye broşür bastırarak İzmir merkezdeki mekanlarında 

masalara koyuyor’’ diye belirtmiĢtir. Bu durumdan anlaĢılan Ilıca Oteli’nin de 

tanınmıĢlığının kullanılması ve ayrıca pastane ile birlikte otelin isminin geçmesi ile 

reklamının yapılmasının söz konusu olmasıdır. Otel tarafından DKK olarak marka 

iĢletmelerle çalıĢılması ve bu iĢletmelerin verdiği hizmetler bakımından algılanan 

misafir tepkilerinin de olumlu yönde olduğu bildirilmiĢtir.      

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’ya GeçiĢte Personel 

Tepkileri: 

Otelin DKK ile farklı konseptleri bünyesine taĢıması aĢamasında büyük bir 

otel olunmasından dolayı zorluk yaĢanmadığı, sonrasında ise iĢletmelerin otel 

binasından ayrı olarak bahçe alanında ve ayrı örgüt kadrosu ile çalıĢması 

durumundan dolayı da Ģimdiye kadar sorun yaĢanmadığı belirtilmiĢtir. Otelin kaliteli 

hizmet vermesinin ise rekabeti ortadan kaldırdığı ve personel motivasyonunu 

düĢürmediği saptanmıĢtır. Ayrıca DKK ile personel iĢ çıkıĢı olmadığı vurgulanmıĢtır. 

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’da YaĢanan Sorunlar: 

Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasında otelin kurallarına 

uyumun sağlandığı ve sorunların çıkmasının böylece baĢtan engellendiği belirtilerek 

tedarikçi iĢletmeler ile ayrı hizmet anlayıĢı içinde çalıĢılmasının da bu duruma 

etkisinin olduğu saptanmıĢtır. Ancak bir kere Tuval Restoran’ın konser 

organizasyonunda yüksek sesten dolayı Ģikayet alındığı bildirilmiĢtir.   

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’dan Kaynaklanabilecek 

Riskler: 

Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın otel için taĢıdığı muhtemel riskler 

olarak iyi bir tedarikçi iĢletmenin seçilmemesi sonucu misafir memnuniyetinin 

sağlanamamasının otelin ismine ve imajına zarar vermesi Ģeklinde belirtilmiĢtir. 
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Kötü hizmet kalitesinin bilmeden otele taĢınması durumu bir risk olarak 

görülmektedir. Risk paylaĢımı çerçevesinde ise otelin bazı alanlarının tedarikçi 

iĢletmelere kiralanması ile iĢletmelerin belirli bir yatırımı otel yerine bu alanlara 

yapması ve iĢletmelerin de oteldeki alanlarını geniĢletme istekleri karĢısında otelin 

bu konuda iĢletmelere yardımcı olması olarak bulgulanmıĢtır.  

 Otelin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın BaĢarısını Etkileyen 

Faktörler: 

Ilıca Oteli’nde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının Ģu ana 

kadar baĢarılı bir uygulama olduğu belirtilmiĢtir. Bu durumun iĢletmeler için otel 

misafirlerine kendi marka tanıtımlarını yapması ve misafirlerine iyi hizmet vermek 

için çalıĢmaları sonucu gelecek için farklı bir kitle yaratmaları olarak onlar açısından 

da baĢarılı bir uygulama olduğu düĢünülmektedir. KarĢılıklı faydalardan diğerleri ise 

Tuval Restoran’ın konser organizasyonu kapsamında bastırılan afiĢ ve broĢürlerinde 

Ilıca Oteli Tuval Restoran olarak konser yerinin belirtilmesi, otelin maliyetsiz Ģekilde 

reklamının yapılmasını sağlamaktadır. Ayrıca konser için gelen misafirlerin en yakın 

konaklama yeri olan Ilıca Oteli’nde konaklaması, diğer otel misafirleri ile birlikte 

konaklayanların Reyhan Pastanesi’nden yararlanması ve Reyhan Pastanesi’ne gelen 

müĢterilerin oteli görmesi gibi faydaların sağlandığı bulgulanmıĢtır.   

Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısını etkileyen 

faktörlerin otel için sırası ile doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçi güvenilirliği, 

kapsamlı bir sözleĢme, uzman danıĢmanlardan destek alınması ve tedarikçi iĢ 

deneyimi olarak belirtilmiĢtir. 

 Otel ĠĢletmelerinin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın 

YaygınlaĢmama Nedenleri: 

Yapılan görüĢme kapsamında otellerde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

uygulamasının fazla olmamasının sebebi olarak E1’e göre fazla tedarikçi ile hizmet 

sağlanmasında otelde hizmet kalitesinin düĢme riskinin de oluĢabileceği sonucu 

otelin isminin olumsuz etkilenebileceği düĢüncesi vurgulanmıĢtır.  



151 

  

Otele Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DıĢ Kaynak Sağlayan 

Tedarikçilerin Bulguları: 

 Tedarikçi ĠĢletmelerin Tarihçesi ve Faaliyetleri: 

Reyhan Pastanesi’nin 1965 yılında kurulduğu, bir dönem kapanmasının 

ardından 1991 yılında Alsancak’ta aynı yerinde tekrar açılması ile 3. KuĢak aile 

Ģirketi olarak günümüzde faaliyet gösterdiği belirlenmiĢtir. Reyhan Pastanesi’nin 

faaliyetleri olarak yiyecek üretimi (catering) ve banket hizmeti kapsamında düğün ve 

toplantılar için hizmet verildiği de saptanmıĢtır. Reyhan Pastanesi’nin tanınmıĢlık 

durumu Ġzmir’de %90 ve çevre illerde de oldukça bilindiği Ģeklinde belirtilmiĢtir. 

Uzun dönemli tedarikçi konumunda ve Ilıca Oteli ile iĢbirlikteliği Ģeklinde önceden 

baĢka iĢletmelerle çalıĢmadıkları, Ilıca Oteli ile 3 yıldır çalıĢtıkları belirtilmiĢtir. 

Tuval Restoran’ın sanat galerisi olarak ticaret hayatına baĢladığı, 1989 

yılında hediyelik eĢya dükkanı ve 2002 yılından beri de restoran hizmeti Ģeklinde 

faaliyet gösterdiği belirlenmiĢtir. Bir aile iĢletmesi olan Tuval’in faaliyet alanları 

arasında yiyecek içecek ile birlikte butik, hediyelik eĢya ve organizasyon hizmetleri 

de olduğu belirtilmiĢtir. TanınmıĢlık bakımından ise Türkiye’de bir marka oldukları 

Ġzmir ilinin yanında Ġstanbul’da da oldukça tanındıkları vurgulanmıĢtır. Fiyat 

stratejilerinin yüksek tutulması ile üst gelir grubuna sahip insanların misafir edildiği 

de belirtilmiĢtir. Ilıca Oteli ile çalıĢtıkları Ģekilde tedarikçi konumunda baĢka 

iĢletmelerle çalıĢılmadığı ve Ilıca Oteli ile tedarikçi konumunda restoran hizmetinde 

1 yılı doldurdukları bulgulanmıĢtır.     

 Tedarikçi ĠĢletmelerin Otelle DKK ĠliĢkisinin KuruluĢu: 

E2 ile yapılan görüĢme sonucu Ilıca Oteli ile Reyhan Pastanesi’nin 5 yıllık 

sözleĢme kapsamında 3. yıllarında oldukları ve oteldeki Ģubelerinin yaz döneminde 1 

Haziran-15 Eylül tarihleri arasında hizmete açık olduğu belirtilmiĢtir. Tedarikçi 

konumunda Ilıca Oteli ile çalıĢılma amacı olarak otele gelen misafirlere kendilerini 

tanıtmak ve ileride Ġstanbul’da bir Ģube açılması durumunda tanınmıĢlığı önceden 

elde etmek amacı belirtilmiĢtir. Ayrıca Ġzmir çevresinde oluĢan müĢteri kitlesi için 
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ÇeĢme’de Ģubelerinin bulunması ile burada bulunan müĢterilerine de hizmet verme 

düĢüncesi olduğu vurgulanmıĢtır. Tuval Restoran’ın ise 3 yıllık sözleĢme 

kapsamında ilk yılını bitirdiği ve Tuval Restoran ve plaj Ģeklinde 1 Haziran-15 Eylül 

tarihleri arasında otelde hizmete açık oldukları belirtilmiĢtir. Bunun nedenini E3 

ÇeĢme’de kıĢ aylarında otellerin tam doluluk göstermemesi olarak ifade etmiĢtir. 

 Tedarikçi ĠĢletmelerin Otelde DKK GeçiĢ Dönemi Algılamaları: 

E2 ile yapılan görüĢmede Ģartlar bakımından daha çok otel yönetimine bağlı 

çalıĢıldığı ve sorun yaĢanılmadığı belirtilmiĢtir. Otel ile 4 aylık hazırlık dönemi 

geçirilmesinin yanında bu süreçte avukatlardan destek alındığı ve fayda-maliyet 

analizinin yapıldığı saptanmıĢtır. Ancak daha sonraki fayda-maliyet analizi 

sonucunda beklenilen verimin elde edilmediği belirtilmiĢtir. Otelle kullanılan ortak 

kullanım alanının ve personel yemek alanının ise ayrı olduğu vurgulanmıĢtır. E3 ile 

yapılan görüĢme, geçiĢ döneminde sorun yaĢanılmadığını ancak otelin yatırım 

prosesini düĢünmediğinin saptanması yanında restoranın da fizibilite çalıĢması ve 

çevre ile rekabet değerlendirmeleri yapmadığını ortaya çıkarmıĢtır. Ayrıca oteldeki 

faaliyetlerinden yeterli karın sağlanamadığı ve bunun nedeni olarak da gelirin yüksek 

olduğu halde sabit maliyetlerin yüksek olmasının etkisi belirtilmiĢtir. Diğer bir bulgu 

ise restoran konseptinin Nisan-Haziran gibi 3 aylık bir dönemde projelendirmeye 

alınmasıdır. Bu durum için iç mimar ve sözleĢme aĢamasında da mali müĢavirlerden 

yardım alındığı belirtilmiĢtir.  

  Tedarikçilerin Otel Tarafından Tercih Edilme Algılamaları: 

Reyhan Pastanesi ile çalıĢmasının nedeni, otelin kendi standartlarında 

hizmet veren bir iĢletme ile çalıĢma isteğinin olması Ģeklinde belirtilmiĢtir. Reyhan 

Pastanesi’nin ISO 22000 Gıda Güvenliği Yönetim Belgesi sahibi olduğu da 

vurgulanmıĢtır. Hizmet kalitesine de etki eden teknolojiden yararlanıldığı, 

kameraların bulunduğu, ayrıca bilgisayarlı sistemler ve kulaklı telsiz cihazları ile 

hizmet verildiği hem gözlemlenmiĢ hem de belirtilmiĢtir. Tuval Restoran’ın seçilme 

nedeni olarak otelin, iĢletmenin müĢteri portföyünden yararlanma isteğinin ve fiyat 

düzeyinin ön planda tutulduğu belirlenmiĢtir. 
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 Tedarikçilerin Otelle ÇalıĢma Nedenleri: 

E2, sırasıyla otelin ve içindeki lokasyonunun, otelin tanınmıĢlığının ve 

teknik destek durumlarının otelin tercih edilme sebebi olduğunu belirtmiĢtir. DıĢarıya 

açık hizmet veren pastanenin otelde yol kenarında konumlanması ile teknik destek 

bakımından otelin örneğin telefon hattını çektirmesi ve elektrik kesintisi durumunda 

jeneratör vermesi gibi durumlar ifade edilmiĢtir. E3 ise otelin seçilme nedenlerini 

otelin kaliteli, güvenilir, ciddi ve finansal açıdan sağlam olması Ģeklinde sıralamıĢtır. 

Ayrıca otel içindeki lokasyonun da etkisi olduğunu belirtmiĢtir. Sonuçta lokasyona 

bağlı plaj, düğün ve konser hizmetleri de verdiklerini bildirmiĢtir. 

 Tedarikçilerin DKK SözleĢmesine BakıĢı: 

Reyhan Pastanesi’nin sözleĢme Ģartlarından memnun olduğu tespit 

edilmiĢtir. SözleĢmede dikkat edilen noktaların ise sırasıyla ödeme koĢulları, 

sözleĢme süresi, opsiyonlar, cezai maddeler ve iki taraflı esneklik konularının olduğu 

belirtilmiĢtir. 5 yıllık olan sözleĢmeye dikkat çekilerek bir düzenin oluĢturulduğu ve 

buna göre uygulamadan verim istenildiği vurgulanmıĢtır. Otelin esneklik gösterdiği 

durumlardan birini E2, hizmete 8 masa ile baĢladıklarını, artan talebi karĢılamak için 

15 gün sonra ise oturma sayısını 24 masaya çıkarttıklarını ve 1 sene sonra da otelden 

alan geniĢletmeyi talep etmeleriyle 42 masaya ulaĢtıklarını belirtmiĢtir. Ayrıca ileride 

otelle çalıĢılma isteği bulgulanmıĢtır. Restoran iĢletmesinin de 3 yıl süreli sözleĢme 

Ģartlarından memnun olduğu ancak baĢtan bir konuda anlaĢarak otelde faaliyete 

baĢladıkları tespit edilmiĢtir. Bu husus, restoranın otelde bir yatırım gerçekleĢtirmesi 

ile beklenilen iĢ yoğunluğunun ve karın sağlanamaması durumunda sözleĢme feshi 

yapabileceğidir. ĠĢletmenin gelir tablosu ve bilanço durumlarına göre bu kararın 

verileceği belirtilmiĢtir. Otelle gelecekte de çalıĢılması aradaki bağa bakmaktan çok 

restoranın karlılık ve doluluk durumuna göre gerçekleĢeceği Ģeklinde vurgulanmıĢtır. 

 Tedarikçilerin Otelle DKK ĠliĢkisinden Memnuniyeti: 

Otel ile birlikte çalıĢmaktan pastanenin memnun olduğu ve pastane 

tarafından otelden verilen teknik desteğin devamının beklenildiği belirtilmiĢtir. 
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Restoran iĢletmesinin de otelle çalıĢmaktan memnun olduğu bulgulanmıĢtır. Restoran 

tarafından otelden beklentilerin ise otelin misafir portföyünden kendi kitlelerine 

misafir çekmek olduğu belirtilmiĢtir. Otelin tanınmıĢlığının ve kaliteli hizmet 

vermesiyle bu doğrultuda misafir portföyünün bulunması, bu duruma etkilidir.  

 Tedarikçilerin Otelle DKK’da ĠletiĢim Algılamaları: 

Reyhan Pastanesi’nin otelle formal ve informal olarak iyi iletiĢim içinde 

olduğu, misafirle olan iletiĢimin de otele yansıtıldığı belirtilmiĢtir. Ancak otelle 

düzenli toplantı çalıĢmaları gerçekleĢmemektedir. Otelin gıda mühendisinin 

pastaneyi denetlediği ve raporla kendilerine bunun iletildiği belirtilmiĢtir. Tuval 

Restoran’ın da Ilıca Otel ile etkili iletiĢim içinde ve koordineli çalıĢtığı ifade 

edilmiĢtir. Ayrıca otelle birbirlerine lojistik ve teknik destek sağladıkları 

belirtilmiĢtir. Otelle ayrı alanlarda çalıĢma yapılmasının çatıĢmaya olasılık vermediği 

de vurgulanmıĢtır. Faturaların iki iĢletmeye de düzenli iletildiği belirtilmiĢtir.  

 Tedarikçilerin Otel Tarafından Denetlenme Algılamaları:   

Reyhan Pastanesi’ni otelin denetlemesinde sorun yaĢanmadığı ve pastane 

olarak hijyene dikkat edildiği belirtilmiĢtir. Pastanenin 1 gıda mühendisi ve 1 gıda 

teknikerinin olduğu vurgulanmıĢtır. Ġmalathanelerinin de misafir ve otel tarafından 

istedikleri zaman denetlenebileceği belirtilmiĢtir. Misafir tepkilerinin ise hiçbir 

iĢletmede %100 olamayacağı, %80 misafir memnuniyeti sağlandığı belirtilmiĢtir. 

Tuval Restoran’ın kalite yönetim belgesinin olmadığı ancak mutfak personeline bazı 

eğitimleri verdirdikleri belirtilmiĢtir. Otelden bağımsız çalıĢılmasından dolayı otelin, 

restoranı denetleme durumunun olmadığı saptanmıĢtır. Misafir tepkilerinin olumlu 

olduğu ve misafir memnuniyeti sağlandığı belirtilmiĢtir. Servis personelinin 6 yıldır 

kendileriyle çalıĢtıkları, bu durumun da önemli olduğu vurgulanmıĢtır. 

 Tedarikçilerin DKK Sorunları: 

E2, otelle sorun yaĢanmadığını ve faturaların düzenli biçimde kendilerine 

iletildiğini, ayrıca otelden muhasebe desteği alındığını belirtmiĢtir. E3, genelde otelle 
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sorun yaĢanmadığını ancak sorun olursa toplantı talep edildiğini ve üst düzey 

yönetici ile sürekli iletiĢim içinde olduklarını belirtmiĢtir. 

 Tedarikçilerin Gözünden Otelde Yarattıkları Değer ve DKK BaĢarı 

Faktörleri: 

Reyhan Pastanesi için otelin DKK sürecinin baĢarılı bulunduğu 

belirtilmiĢtir. Reyhan Pastanesi’nin otelde çalıĢma saatinin 09:00-1:30 arası olduğu 

ancak kapanıĢ saatinin daha geç olabildiği ve bu durumun otel misafirleri için 

memnuniyet sağladığı belirtilmiĢtir. Geç saate kadar açık kalınma nedeni ise otelin 

restoranlarının daha erken kapanması olarak ifade edilmiĢtir. Ayrıca konaklayan 

misafirin otel içinde mekan farkı gözetmeyeceğinin ve misafir ihtiyacının 

karĢılanmasının önemi vurgulanmıĢtır. Otele hem bu Ģekilde hem de otelin boĢ 

alanının hareketlendirilerek otelde marka iĢletmenin kaliteli hizmet sağlaması sonucu 

otele değer katıldığı belirtilmiĢtir. Mekanlarında günlük üretim gerçekleĢtirildiği de 

belirtilmiĢtir. DKK’da baĢarıyı etkileyen faktörler ise E2 tarafından sırasıyla 

amaçların doğru belirlenmesi, doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçinin güvenilirliği, 

otel ile tedarikçi arasındaki iletiĢim ve koordinasyon, tedarikçinin iĢ deneyimi ve 

planlanmıĢ bir süreç olarak sıralanmıĢtır.  

Tuval Restoran’ın otelin DKK uygulaması ile bazı faydaları gördüğü 

belirtilmiĢtir. Otele kattığı değer olarak otele farklı misafir kitlesi sağlaması 

belirtilmiĢtir. Konser için gelen misafirlerin Ilıca Oteli’ni tercih ettikleri belirtilerek 

otele marka değeri taĢıdıkları vurgulanmıĢtır. E3 tarafından DKK’da baĢarıyı 

etkileyen faktörler ise sırasıyla tarafların karlılık durumu, otel ve tedarikçi arasındaki 

iletiĢim ile koordinasyon, ayrıca planlanmıĢ bir süreç olarak sıralanmıĢtır. 

 Otel ĠĢletmelerinin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın 

YaygınlaĢmama Nedenleri: 

Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının fazla 

olmamasının nedeni olarak E2 tarafından güvenilir bir iĢletmeyle çalıĢılması 

gerekliliğine karĢın böyle marka olmuĢ güvenilir iĢletme bulma zorluğu belirtilmiĢtir. 
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Tedarikçi iĢletmenin bu kriterlerinin olması ile otelin yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK ile maliyetlerinin azaldığı ve misafir memnuniyetinin sağlandığı belirtilmiĢtir. 

E3 tarafından DKK uygulamasının otel iĢletmelerinde oluĢturacağı avantajların ve 

sonuçların ortaya çıkarılmamasının, ayrıca kendi denetleme isteği nedeniyle otelin bu 

hizmetlerde faaliyet göstermesi, DKK’yı bu alanda engellemesi Ģeklinde 

vurgulanmıĢtır. Tedarikçi iĢletmenin alanında uzmanlığı ile iĢ deneyiminin ve 

baĢarılarının bu hususta önemli olduğu belirtilmiĢtir. 

Yiyecek Ġçecek Departmanında DKK Uygulamayan Otellere Ait 

Bulgular: 

Fethiye’de beĢ yıldızlı otellerin yiyecek içecek departmanlarında DKK 

uygulamadığının tespit edilmesi sonucu EK 3 soru formundaki sorulardan elde edilen 

bulgulara aĢağıda yer verilmektedir. Hazırlanan sorulardan ikinci soru, otellerin 

DKK genel durumuna yöneliktir. Tablo 6’da otellere ait DKK genel durum bulguları 

verildiğinden buna tekrar bu kısımda değinilmemektedir. 

 Otellerin Öz Yetenekleri: 

Otellerden E4, E5, E9, E11 ve E12 ile yapılan görüĢmeye göre konaklama, 

yiyecek içecek ve eğlence (animasyon) faaliyetleri, otelin öz yetenekleri olarak 

görülmektedir. Bu konuda E4 konaklama içinde odalarda standartların olmasından 

dolayı misafirlerin ihtiyacına göre tercih yapılabildiğini belirtmiĢtir. Ancak yiyecek 

içecek hizmetinin otelde konaklayan farklı damak tadındaki misafirlere hitap 

etmesine ve Ģikayet alma riskinin yüksek olmasına bağlı önemli bir departman 

olduğu vurgulanmıĢtır. E6, E7, E8 ve E13 otelin öz yeteneklerini konaklama ve 

yiyecek içecek Ģeklinde bildirmiĢlerdir. E10, E17 ve E18, yiyecek içecek hizmetinin 

otellerinin öz yeteneği olduğunu belirtmekte ve E10, otelin konumunun farklılık 

yaratan ve otele değer katan bir özellik olduğunu da bildirmiĢtir. E14 ve E15’e göre 

otelin öz yeteneği konaklama faaliyetleri olarak görülmektedir. E16 ise öz yetenek 

kapsamında otel hizmetlerinin, misafir tarafından bir bütün olarak algılanmasından 

dolayı tüm hizmet faaliyetlerinin öz yetenek olduğunu belirtmiĢtir. 
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 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın GeçmiĢte 

Uygulanma Durumu: 

E4 ve E5, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının geçmiĢte 

yapılmadığını ancak çamaĢırhane hizmetlerinde DKK olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu 

hizmetlerde DKK’da yaĢanan gecikmelerden dolayı vazgeçildiği bulgulanmıĢtır. E6 

ile yapılan görüĢmede F2 otelinde 1999 yılında dıĢarıdan bir iĢletmenin yiyecek 

içecek faaliyetini gerçekleĢtirdiği bulgulanmıĢtır. Ancak maliyetlerini düĢürmek için 

tedarikçi iĢletme tarafından ürün kalitesinin, gramajının ve hizmet kalitesinin 

düĢürülmesi sonucu uygulamadan vazgeçildiği belirlenmiĢtir. F2 oteli için E7 ve E8, 

yabancı Ģef getirilmesi ile mutfak personeline bazı ülkelere ait yöresel yemek 

piĢirimi konusunda eğitim verdiklerini bildirmiĢlerdir. E9, E10, E11, E12, E13, E14, 

E15 ve E16 tarafından otellerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın geçmiĢte 

uygulanmadığı bildirilmiĢtir. E17 ve E18’in bilgilerine göre ilk açıldığı zaman F7 

otelinin bir restoranı, ünlü bir restoran iĢletmesine kiralanmıĢtır. Otelin devri ile 

DKK uygulamasının sona erdiği belirtilmiĢtir. 

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’yı Tercih Etmeme 

Nedenleri: 

Otelin yiyecek içecek hizmetleri için DKK’nın tercih edilmeme sebepleri, 

iĢletmenin geliĢmesini engelleme, kalitesiz hizmet anlayıĢının otele taĢınması, 

piyasada yeterli tanınmıĢ tedarikçinin olmaması ve iĢletme politikaları olarak E4 

tarafından bildirilmiĢtir. E5 ise bu hususta sırasıyla iĢletme politikaları, bu 

hizmetlerin otelde temel yetenek olarak görülmesi, iĢletmenin geliĢmesini engelleme 

ve misafir tepkilerinden çekinme bakımından DKK uygulanmadığını belirtmiĢtir. 

E6’ya göre, yönetimde kontrolün kaybedilmesi, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, 

kalitesiz hizmet anlayıĢının otele taĢınması, misafir tepkilerinden çekinme sıralaması 

bulgulanmıĢtır. E7, otelin DKK’yı bu hizmetlerinde uygulamamasını kalitesiz hizmet 

anlayıĢının otele taĢınması, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, maliyet avantajının 

engellenmesi ve misafir tepkilerinden çekinme olarak belirtmektedir. E8’e göre, 

yönetimde kontrolün kaybedilmesi, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, kalitesiz 

hizmet anlayıĢının taĢınması ve maliyet avantajının engellenmesi sıralanmıĢtır.  
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E9 tarafından bildirilen otelin bu hizmetlerinde DKK’yı tercih etmeme 

nedenleri, kalitesiz hizmet anlayıĢının otele taĢınması, iĢletme politikaları, iletiĢimde 

ve koordinasyonda çıkabilecek sorunlar ile misafir tepkilerinden çekinmedir. E10’a 

göre iletiĢimde ve koordinasyonda çıkabilecek sorunlar, kalitesiz hizmet anlayıĢının 

otele taĢınması, misafir tepkilerinden çekinme ve maliyet avantajının engellenmesi 

sırası saptanmıĢtır. E11 ise yönetimde kontrolün kaybedilmesi ve iĢletme politikaları 

nedenlerinden dolayı yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya gidilmediğini 

belirtmiĢtir. E12 ile yapılan görüĢmeye göre iĢletme politikaları, bu hizmetlerin 

temel yetenek olarak görülmesi, piyasada yeterli sayıda tanınmıĢ marka iĢletme 

olmaması ve maliyet avantajının engellenmesi bildirilmiĢtir. E13 bu hususta kalitesiz 

hizmet anlayıĢının otele taĢınabileceği ve yönetimde kontrol kaybının olabileceği 

nedenlerinden dolayı DKK’yı otelin tercih etmediğini belirtmiĢtir. E14’e göre, 

iĢletme politikaları, çalıĢanlar üzerinde oluĢabilecek olumsuz etki, maliyet 

avantajının engellenmesi ve iletiĢim ile koordinasyonda çıkabilecek sorunlar 

sıralanmıĢtır. E15 tarafından belirtilen otelin bu hizmetlerinde DKK’yı tercih 

etmeme nedenleri, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, kalitesiz hizmet anlayıĢının 

otele taĢınması, esnekliği kaybetme ve yönetimde kontrolün kaybedilmesidir. E16’ya 

göre nedenler, iĢletme politikaları, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, kalitesiz hizmet 

anlayıĢının taĢınması ve maliyet avantajının engellenmesi sırasıyla belirtilmiĢtir. E17 

için iĢletme politikaları, iĢletmenin geliĢmesini engelleme, iletiĢimde ve 

koordinasyonda çıkabilecek sorunlar otelin bu hizmetlerinde DKK’ya yönelmeme 

nedenidir. E18 için kalitesiz hizmet anlayıĢının otele taĢınması, yönetimde kontrolün 

kaybedilmesi ve misafir tepkilerinden çekinme bulgulanmıĢtır.  

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’dan Algıladıkları 

Muhtemel Riskler: 

Otel yöneticilerinden E4, E5, E7, E15 kalitesiz hizmete bağlı misafirden 

gelebilecek olumsuz bildirimleri ve otel imajının zarar görmesini birer risk olarak 

belirtmiĢlerdir. E6 ve E12 tarafından da misafir memnuniyetsizliği ve maliyet 

kontrolünün iĢletme elinden çıkması ile hizmet kalitesinin düĢmesi birer risk olarak 

vurgulanmıĢtır. E8, E11, E13, E14, E17 ve E18 için tedarikçi üzerinde kontrol 
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kaybı, ürünlerin kontrol edilememesi ve kalitesiz hizmetin otele taĢınması muhtemel 

riskler arasındadır. E9 ve E10, misafir memnuniyetinin azalmasını, tedarikçiyi 

kontrol güçlüğünü ve iĢletme politiklarının çatıĢmasını bildirmiĢtir. E16 tarafından 

riskler, iletiĢimde ve koordinasyonda sorun yaĢanması, ayrıca tedarikçi üzerinde 

kontrol kaybı olarak sıralanmıĢtır.       

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’dan Algıladıkları 

Faydalar: 

Otellerin yiyecek içecek faaliyetlerinde DKK’nın maliyet azaltması 

yönünde otele fayda getireceği E4 ve E8 tarafından belirtilmiĢtir. E5’e göre, sırasıyla 

maliyet azaltma, küçülme stratejisini gerçek kılma ve otele yeni teknolojilerin 

getirilmesi bildirilmiĢtir. E6, bu hususta DKK’nın yiyecek içecek hizmetlerinde 

özellikle her Ģey dahil sistemde ve ağırlıklı olarak yabancı turistle çalıĢan otellere 

uygun olmadığını vurgulamıĢtır. E7, maliyet azaltma faydası ile buna bağlı karlılık 

sağlanmasını, ayrıca uzmanlaĢmanın otele taĢınmasını belirtmiĢtir. E9’a göre, marka 

iĢletmelerle anlaĢma yapmak otelin imajını olumlu etkileyecektir. Maliyet azaltma 

faydasının elde edileceği de vurgulanarak karlılığı da arttıran bir uygulama 

olabileceği bildirilmiĢtir. E10, E11, E13, E14 ve E15 tarafından sırasıyla maliyet 

azaltma, yeni teknolojilerin otele taĢınması, uzmanlaĢmanın sağlanması ve rekabette 

avantaj yaratma faydalarının elde edileceği bulgulanmıĢtır. E18 de uzmanlaĢmanın 

sağlanması ve rekabette avantaj yaratılması olarak faydaları sıralamıĢtır. E12 ve E17 

tarafından ise maliyet azaltma ve küçülme stratejisini gerçek kılarak öz yeteneklere 

odaklanma belirtilmiĢtir. Yöneticilerden E16 da uygulamadan sağlanacak 

faydalardan maliyet azaltma faydasını ilk sırada vurgulayarak, ikinci sırada rekabette 

avantaj yaratılmasına yer vermiĢtir.  

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın BaĢarısını Etkileyen 

Faktörler: 

Otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısını etkileyen 

faktörler E4 ve E8’e göre, doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçinin güvenilirliği, 

amaçların doğru belirlenmesi, planlanmıĢ bir süreç, kapsamlı bir sözleĢme, uzman 
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danıĢmanlardan destek alınması ve tarafların karlılık durumu olarak bildirilmiĢtir. 

E5’e ve E9’a göre, amaçların doğru belirlenmesi, doğru tedarikçi seçimi ve 

tedarikçinin güvenilirliği, planlanmıĢ bir süreç, tedarikçi iĢ deneyimi ve uzman 

danıĢmanlardan destek alınması belirtilmiĢtir. E6 ise E5’in belirttiği faydaları 

yinelemiĢ ve tedarikçinin kontrol durumunu, otel-tedarikçi arasındaki iletiĢimle 

koordinasyonu ve kapsamlı bir sözleĢmeyi de sıralamaya eklemiĢtir. E7 ve E16 

tarafından DKK baĢarı faktörleri ise doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçinin 

güvenilirliği, tedarikçi iĢ deneyimi ile kapsamlı bir sözleĢme vurgulanmıĢtır. E10 

tarafından doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçinin güvenilirliği, amaçların doğru 

belirlenmesi, tedarikçinin kontrol durumu ve iletiĢimle koordinasyon belirtilmiĢtir. 

E11, bu sıralamada iletiĢimle koordinasyon yerine, kapsamlı bir sözleĢmeyi ve 

tarafların karlılık durumunu sıralamıĢtır. E12’ye ve E13’e göre, amaçların doğru 

belirlenmesi, planlanmıĢ bir süreç, kapsamlı bir sözleĢme ve tarafların karlılık 

durumu baĢarıyı etkilemektedir. E14, bu sıralamada tarafların karlılık durumu yerine, 

iletiĢim ve koordinasyonun önemine dikkat çekmiĢtir. E15’e göre, amaçların doğru 

belirlenmesi, tedarikçinin kontrol durumu ve kapsamlı bir sözleĢme belirtilmiĢtir. 

E17 tarafından tedarikçi iĢ deneyimi, iletiĢim ve koordinasyon, doğru tedarikçi 

seçimi ve tedarikçinin güvenilirliği ile uzman danıĢmanlardan destek alınması 

DKK’nın baĢarı faktörleri olarak sayılmıĢtır. E18, planlanmıĢ bir süreç, amaçların 

doğru belirlenmesi ve iletiĢim ve koordinasyon faktörlerini bildirmiĢtir. 

 Otel ĠĢletmelerinin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın 

YaygınlaĢmama Nedenleri: 

Otel yöneticilerinden E4, E5 ve E6 hizmet kalitesinin düĢmesi sonucu 

misafir memnuniyetsizliği ihtimaliyle otellerin DKK’dan çekinebileceğini 

belirtmiĢtir. Ayrıca E6, bu uygulamanın Ģehir otellerine daha uygun olduğunu 

vurgulamıĢtır. E8’in görüĢü de kıyı otellerinde bu uygulamanın uygun olmadığı 

yönünde saptanmıĢtır. E7, kaliteli hizmet anlayıĢının tedarikçiye göre otel 

yönetiminde bulunması ve otelin doluluk oranının yüksek olması durumunun, 

DKK’nın yiyecek içecek hizmetlerinde yaygınlaĢmama nedeni olarak belirtmiĢtir. 

E9, hizmet kalitesinin düĢme ihtimali yanında tarafların karlılık ve maliyet 
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beklentilerinde oluĢan farklılığı da belirtmiĢtir.  E10’a ve E18’e göre, oteller yüksek 

karlılık alanı olarak gördükleri yiyecek içecek hizmetlerini, kendileri üretme yoluna 

gittikleri Ģeklinde vurgulanmıĢtır. E11 ise yiyecek içecek departmanında kontrol 

kaybı riskinin bulunmasının önemli bir neden olduğunu bildirmiĢtir. E12’ye göre, 

fazla örnek uygulamanın olmamasından dolayı varolan bilgi eksikliği ve sezonluk 

faaliyet gösteren kıyı otellerinde çalıĢacak, kaliteli hizmet veren tedarikçi eksikliği 

nedenler olarak sıralanmıĢtır. E13 tarafından da bu nedenler, uygulamaya dair bilgi 

eksikliği ve güvenilir tedarikçi eksikliği Ģeklinde bildirilmiĢtir. E15, E16 ve E17 

kaliteli hizmet veren güvenilir tedarikçi eksikliğini belirtmiĢtir. E16 örnek uygulama 

azlığını da nedenler arasında vurgulamıĢtır. E14’e göre, örnek uygulamaların azlığı 

ile iĢletme politikaları ve tedarikçi denetim zorluğu nedenler olarak sıralanmıĢtır. 

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’nın Gelecekte 

Uygulanabilirliği: 

E4’ün bu hizmetleri, karlılık getiren hizmetler olarak görmesi ve E5’in Ģehir 

otelciliğine DKK’yı daha uygun görmesi sonucu F1 oteli için gelecekte DKK’yı 

yiyecek içecek hizmetlerinde uygulamayı düĢünmedikleri saptanmıĢtır. E6, E7 ve E8 

de F2 oteli için gelecekte DKK’yı bu hizmetlerde uygulamayı düĢünmediklerini 

belirtmiĢlerdir. Ancak E7 kriz zamanında bir ihtimal uygulanabilirliğini, E8 ise 

yiyecek kısmında DKK’yı düĢünmediğini fakat bar hizmetinde uygulanma ihtimalini 

bildirmiĢtir. E9’a göre karĢılıklı isteklerin uyuĢmasına bağlı bu hizmetlerde DKK 

uygulanabileceği fakat Ģehir otelciliğine daha yatkın bir uygulama olduğu 

belirtilmiĢtir. E10’a göre, bu hizmetlerde üretim hijyeni ve karlılık durumu önemli 

bulunmaktadır. Bu yüzden yiyecek içecek hizmetlerinde DKK düĢünülmediği 

bulgulanmıĢtır. E11 ve E16 her Ģey dahil sistemde bu uygulamayı düĢünmediklerini 

bildirmiĢlerdir. E12 ise her Ģey dahil sistemde çalıĢan otelin maliyet düĢürmesi için 

uygulanabilirliğini vurgulamıĢtır. E12’ye göre, tam pansiyon sisteminde içeceğin 

karlılık yaratmasından dolayı DKK uygun görülmemiĢtir. E13 bu hususta, gelecekte 

DKK uygulamayı zor bir ihtimal olarak görmektedir. Misafir memnuniyetinin 

tedarikçiyle sağlanabileceğine inanmadığını bildirmiĢtir. E14, kemikleĢmiĢ bir 

sistemleri olduğu için gelecekte DKK’nın düĢünülmediğini belirtmiĢtir. E15 ise 
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otellerde yiyecek içecek hizmetlerinde örnek uygulama ile karĢılaĢmadıkları için 

gelecekte DKK uygulamasını düĢünmediklerini belirterek, bu kapsamda çekingen 

davranmıĢtır. E17 de Ģirket politikalarından dolayı gelecekte bu hizmetlerde 

DKK’nın uygulanmasının zor olduğunu bildirmiĢtir. E18 için DKK’nın gelecekte 

uygulanabilirliği hijyen ve ürün kontrolünün zorluğu sebebiyle düĢünülmeyeceği 

yönündedir. Ancak F7 otelinde gece verilen hamburger servisinde, malzeme ve bu 

servis personeli, tedarikçi Ģirketten karĢılanarak oteliçi kurallara ait personelin 

eğitildiği saptanmıĢtır. Kardan pay verme Ģeklinde anlaĢılan dondurma dolabının 

denetiminin de F7 otelinin elinde olduğu vurgulanmıĢtır.  

 Otellerin Yiyecek Ġçecek Hizmetlerinde DKK’ya Yönelmesi 

Durumunda Tedarikçi Seçim Kriterleri: 

Otel yöneticilerinden E4 ve E5 tedarikçi seçim kriterlerini, iĢletmenin 

güvenilirliği, finansal durumu ve büyüklüğü, referansları, teknoloji ve fiyat düzeyi 

olarak sıralamıĢlardır. E6 bu sayılanlara ek olarak tedarikçinin ünü ve marka olma 

durumunu da belirtmiĢtir. E7’ye, E11’e ve E16’ya göre, tedarikçinin güvenilirliği, 

sektördeki deneyimi, fiyat düzeyi, finansal durumu ve büyüklüğü, referansları, ünü 

ve marka olma durumu sırasıyla bildirilmiĢtir. E8, tedarikçinin finansal durumu ve 

büyüklüğü, sektördeki deneyimi, güvenilirliği ve referansları Ģeklinde belirtmiĢtir. 

E9 da tedarikçi seçiminde, tedarikçinin ünü ve marka olma durumu, sektördeki 

deneyimi ve teknoloji düzeyi vurgulamıĢtır. E10’a göre, tedarikçinin finansal 

durumu ve büyüklüğü, ünü ve marka olma durumu ile iĢletme güvenilirliği 

belirtilmiĢtir. E12 tarafından bu sayılanlarla birlikte tedarikçi referansları da 

bildirilmiĢtir. E13’e göre tedarikçinin sektördeki deneyimi, referansları, iĢletme 

güvenilirliği, ünü ve marka olma kriterleri sıralanmıĢtır. E14 ise bu sıralamada 

iĢletme deneyimi yerine, üçüncü sırada tedarikçinin teknoloji düzeyini belirtmiĢtir. 

E15 de referansların önemli olduğunu vurgulayarak, tedarikçinin sektördeki 

deneyimini, teknoloji düzeyini ve iĢletme güvenilirliğini belirtmiĢtir. E17 için 

tedarikçinin ünü ve marka olma durumu, sektördeki deneyimi, iĢletme güvenilirliği 

ve finansal durumu Ģeklinde sıralama bulgulanmıĢtır. E18, bu sıralamanın son kriteri 

yerine, teknik beceri özelliğini belirtmiĢtir.           
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3.5.4 Bulguların Genel Değerlendirilmesi 

Ilıca Oteli’nin küçülme isteği olmadan sadece marka olmuĢ ünlü 

iĢletmelerle çalıĢma isteğiyle otele artı değer kazandırılması amacında DKK 

uygulamasını, yiyecek içecek hizmetlerinde gerçekleĢtirdiği belirtilmiĢtir. Bu 

durumun otelde artı marka değeri yaratılması ve misafir memnuniyeti sağlanması 

açısından düĢünülmesi, sözcük frekanslarının sayımı ile tespit edilmiĢtir. Otel ve 

tedarikçi iĢletmeler ile yapılan görüĢmelerin dökümleri içinde ünlü, marka, tanınmıĢ, 

risk, sorun, rekabet, güvenilirlik, teknoloji, kalite, hijyen, memnuniyet, deneyim, 

ortaklık, maliyet, sözleĢme, iletiĢim, destek, memnuniyetsizlik ve fayda 

sözcüklerinin konuyla ilgili olarak taranması sonucu 21 marka sözcüğünün verilen 

yanıtlar içinde kullanıldığı saptanarak, örnek olay incelemesi kapsamında DKK’da 

iĢletmelerin birbirlerini seçmesinde etkili bir özellik olduğu belirlenmiĢtir. Bunu 20 

sözcükle sözleĢme, 14 sözcükle maliyet ve 12 sözcükle kalite izlemiĢtir. SözleĢmenin 

DKK uygulamasında yapıldığı ve iĢletmeler tarafından kaliteli hizmetin ön planda 

tutulması ile uygulamada fayda-maliyet analizlerinin de gerçekleĢtirildiği tespit 

edilmiĢtir. Memnuniyet, iletiĢim, destek, güvenilirlik ve tanınmıĢlık yine görüĢme 

metninde sık kullanılan diğer sözcüklerdir. En az kullanılan sözcükler olarak rekabet, 

risk, teknoloji, hijyen, deneyim, sorun, ortaklık ve memnuniyetsizlik sözcükleri 

saptanmıĢtır. Ancak sorun sözcüğünün sıklık derecesi sorun yaĢanılmaması üzerine 

cümlelerde kullanılmasından dolayı 10 kere geçmiĢtir. DKK uygulamasının otelde 

henüz devam eden bir uygulama olması ise bu çalıĢmanın eksik yönü olarak 

görülebilir. Bu bakımdan sözcük frekanslarını genelleĢtirmek doğru olmayacaktır.  

Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek departmanında DKK uygulamasının 

tartıĢılmasına rağmen araĢtırma kapsamında bu departmanda DKK’nın otele artı 

değer yaratılacak Ģekilde uygulama yeri bulabileceği saptanmıĢtır. Ancak DKK’yı bu 

hizmetlerde uygulamayan otellerin DKK ile ilgili görüĢleri de yöntem hakkında 

mevcut algılamaları göstermektedir. Tüm bu bulguların ıĢığında örnek olaya iliĢkin 

varsayımların değerlendirilmesi ise aĢağıdaki gibidir.  
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1. Otel iĢletmesinin öz yetenekleri ile yiyecek içecek hizmetlerinde 

amaçlarını ve beklentilerini belirlemesinin DKK’nın baĢarısına olan etkisinin 

incelenmesi 

Bazı oteller yiyecek içecek departmanını %100 öz yetenekleri olarak 

görebilmekte ve DKK uygulamamaktadır (Rodriguez ve Robaina, 2005; Ġplik ve 

Çınar, 2005). DKK uygulamayan otellerde yapılan araĢtırma bulguları da bu görüĢü 

desteklemektedir. Bazı oteller ise öz yetenekleri olarak gördükleri bu hizmetlerinde 

dahi DKK uygulayabilmektedirler. Ġplik ve Çınar (2005)’ın araĢtırması ile aynı 

durum burada da saptanmıĢ olmaktadır. Korkmaz (2006)’ın Antalya’da 

gerçekleĢtirdiği otellerin yiyecek içecek hizmetlerindeki DKK’nın hizmet kalitesi 

üzerine etkisi olarak misafir ve yönetici algılamaları arasında kalite kapsamında 

olumsuz önemli bir farklılığın olmadığını da saptanmıĢtır. Ayrıca buradaki durum, 

CoĢkun (2002)’un belirttiği gibi önceden içeride gerçekleĢtirilen aktivitelerin dıĢ 

tedarikçi ile uygulanması yerine stratejik nedenlerden dolayı içsel gerçekleĢtirme 

gücüne sahip olan otelin bu hizmetlerin dıĢarıdan tedarikini uygun görmesi durumu 

ile benzemektedir. Yani otel iĢletmesinin bazı restoranları bünyesinde 

bulundurmasının yanında hizmet kalitesi olan farklı konseptleri misafir için otele 

taĢıması bulunmaktadır. Bu bakımdan ise otelin öz yetenekleri olarak kendi 

sürdürdüğü yiyecek içecek hizmetlerini geliĢtirmesi mümkündür. Böylece otele farklı 

konseptlerin gelmesi ile otel hem farklı misafir ihtiyaçlarını karĢılayabilecek hem de 

içsel ve dıĢsal kıyaslamayı her daim yapabilecektir (Fan, 2000). DKK uygulamasında 

amaçların belirlenmesi, DKK sürecinde gerekli görülen (Greaver, 1999) ve araĢtırma 

kapsamındaki otelde gerçekleĢtirilmiĢ bir aĢamadır. 

Otel iĢletmesinin öz yeteneklerini konaklama ve yiyecek içecek alanı olarak 

belirlemesine rağmen bu alanlarda yatırım için maliyeti yüksek ve kendi yiyecek 

içecek hizmetlerinden farklı türlerde, kaliteli hizmet anlayıĢı içinde çalıĢmanın 

arttırılması amacı ile otelde marka iĢletmeler sayesinde artı değer yaratılarak 

kiralama (leasing) Ģeklinde DKK uygulaması gerçekleĢtirildiği saptanmıĢtır. DKK’da 

otelin öz yeteneklerini ve amaçlarını belirlemesi ile amaçlarına ulaĢmadaki durumun 

DKK uygulamasının baĢarısını olumlu etkilediği ve iĢletmelerin uygulamayı hem 
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kendi açılarından hem de birbirleri için baĢarılı olarak değerlendirmesi ile literatür 

bilgileri 1. varsayımın desteklendiğini göstermektedir. Ayrıca DKK uygulamayan 7 

otelden toplam 15 yöneticiden 2 kiĢi dıĢında yiyecek içecek hizmetlerinin öz yetenek 

olarak görülmesine rağmen, bu 13 kiĢiden birisinin bar veya kafe hizmetlerinde 

kiralama Ģeklinde DKK gerçekleĢtirilebileceği görüĢü bulunmaktadır. Bir yönetici ise 

DKK’yı her Ģey dahil sistemde uygulanabilir görmekte, diğer bir kiĢi ise tam 

pansiyon sisteminde otellerin DKK’ya uygun olduğunu belirtmektedir. Bu görüĢler, 

varsayımı DKK uygulamayan 3 otel tarafından da desteklemektedir.        

2. Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde uzman 

danıĢmanlardan yararlanmasının, DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Özdoğan (2006), bu konuda uzman danıĢmanlar kapsamında avukatlardan 

ve mimarlardan yararlanmanın DKK’da baĢvurulan yöntemler ve bir diğer DKK 

alanı olduğunu belirtmiĢtir. DKK uygulamayan oteller üzerinde yapılan araĢtırmada 

15 yöneticiden 6 yöneticinin uzman danıĢmanlardan yardım alınmasını, baĢarıyı 

etkileyen faktörler arasında sıraladığı saptanmıĢtır. Nitekim Karacaoğlu (2001) da 

özellikle sözleĢme aĢamasında uzmanlardan görüĢ alınmasının, DKK’da baĢarıyı 

etkileyen en önemli faktörlerden birisi olduğu görüĢündedir.  

Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde, sözleĢme 

aĢamasında avukattan ve DKK’ya bırakılan alanlar için mimarlardan destek 

alındığının belirtilmesi ile uzman görüĢleri çerçevesinde sözleĢmenin 

oluĢturulmasının yanında baĢarıyı etkileyen faktörler arasında otel tarafından 

uzman danıĢmanlardan destek alınmasının sıralamada yer alması sonucu bunun 

otelde DKK’nın baĢarısına olan etkisinde olumlu olduğu söylenebilir. Bu 

sonuçlarla literatür bilgileri 2. varsayımı desteklemektedir.   

3. Otel iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinin 

denetleniyor olmasının DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Otelin DKK sürecinde tedarikçi iĢletmelerle çalıĢmaya devam ettiği göz 

önüne alınarak Ģimdiye kadar sorun yaĢanılmadığı ve tedarikçileri denetleme 
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durumunun olmadığı belirtilmiĢtir. Bunun kiralama (leasing) konseptinde bir iĢbirliği 

gerçekleĢtirilmesi sonucu olduğu düĢünülebilir. Masuyama (2004)’nın belirttiği gibi 

kiralama (leasing) konseptinin otele dezavantajı olarak otelin yiyecek içecek 

alanındaki tedarikçi iĢletmeler üzerinde operasyonel kontrolünün azalması, restoran 

ve pastane için operasyonel faaliyetlerini dıĢarıdan müdahale olmadan yürütmesini 

sağlamaktadır. Ancak DKK’da uzun süreli bir iliĢki için tarafların karĢılıklı güvene 

dayalı iliĢki gerçekleĢtirmesini vurgulayan otel, hem bu görüĢ hem de sözleĢme 

süresi bakımından stratejik DKK uygulamakta ve herkesin iĢini iyi Ģekilde yapmaya 

çalıĢması sonucu denetleme durumunun ortadan kalktığını belirtmiĢtir. Diğer taraftan 

tedarikçiyle yapılan görüĢme ile gıda hususunda gıda mühendisinin denetleme 

yaptığı belirlenmiĢtir. Ayrıca otel kurallarının bu iĢletmeler için geçerli olması ile 

kurallara uyumun sağlanmasının bazı sorunları baĢtan engellediği belirlenmiĢtir. Bu 

noktaların süreçte önceden düĢünüldüğü anlaĢılmaktadır. Denetleme olarak üst düzey 

yöneticinin de tedarikçilerle sürekli iletiĢim içinde olması ve misafirlerden de 1 kere 

yüksek sesten dolayı Ģikayet gelmesi, otelin denetlemeyi gözlemleyerek misafir 

görüĢlerine göre de gerçekleĢtirdiğini göstermektedir.  

Tedarikçi ile anlaĢmanın iĢletme bünyesine kaynak getirisi ve değer yaratma 

etkisinin düĢünülmesi, kısa dönemli DKK’ya kıyasla uzun dönemde uygulamanın 

baĢarısının artacağı ve stratejik DKK’da bununla birlikte uzun dönemli bir iliĢkinin 

sürmesinin karĢılıklı güvene ve bilgi alıĢveriĢine bağlı olması durumlarının 

(Lankford ve Parsa, 1999; Çoğan, 2006) çalıĢmanın literatürle benzer durumları 

olarak görülebilir. Bu bilgiler ıĢığında 3. varsayım desteklenmektedir. Ancak otelde 

bağımsız çalıĢan bu iĢletmelerin otel misafir kitlesinden misafir çekmesi ile misafir 

memnuniyeti bakımından otelin iĢletmelere bağımlılığı ihtimali, dikkat edilmesi 

gereken hususlardır. Bu yüzden sözleĢme süresi sonunda performans değerlemede 

tedarikçiye ne kadar bağımlı kalındığının incelenmesi gerekir (Zhu vd., 2001). DKK 

uygulamayan oteller üzerinde yapılan araĢtırmaya göre de 15 yöneticiden 6 yönetici, 

DKK’ya yönelmeme nedeni olarak bu hizmet yönetiminde kontrol kaybını 

göstermekte, 9 yönetici de tedarikçi iĢletme üzerinde kontrol kaybını ve ürünlerin 

kontrol edilememesini risk olarak görmektedir. Bu bakımdan DKK uygulayan otel 

iĢletmeleri bu riske karĢılık denetim konusunda titiz davranmalıdır.    
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4. Otel iĢletmesi ve tedarikçiler arasındaki iletiĢimin ve koordinasyonun 

yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Otel iĢletmesi ve tedarikçi iĢletmeler arasında iĢletmelerin belirttiği gibi üst 

düzey yetkili ile etkili bir formal ve informal iletiĢim bulunmaktadır. Lam ve Han 

(2005) da DKK ortaklık iliĢkisinde tarafların kültürel uyumu ile formal ve informal 

iletiĢiminin önemli olduğunu vurgulamaktadır. Otelde, çalıĢma alanlarının otel ana 

binasından ayrı olması ve farklı hizmet anlayıĢının bulunması sonucu çatıĢmanın 

olmadığı da bu araĢtırma sonuçlarındandır. Ayrıca otel iĢletmesinin ihtiyaçlar 

doğrultusunda tedarikçilere muhasebe desteği, teknik ve lojistik destek sağladığı 

belirlenmiĢtir. Otel hizmetlerinin misafir gözünden bir bütün olarak algılanmasından 

dolayı tedarikçilerin de yiyecek içecek hizmetlerinde sorunsuz faaliyet gösterme 

isteği bulunmaktadır. Kiralama (leasing) Ģeklinde faaliyet gösteren tedarikçi iĢletme 

yöneticileri ve DKK uygulamayan otellerde yapılan araĢtırmada da 15 yöneticiden 5 

yönetici, DKK sürecinde otel ve tedarikçi arasında iletiĢimin ve koordinasyonun, 

DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörler arasında belirtmektedir. ĠletiĢimin ve 

koordinasyonun iĢletmede yöntemin baĢarısını olumlu etkilediği söylenebilir.     

Erkaragülle (2007)’nin araĢtırması kapsamında doğru uygulanan iletiĢimin 

ve koordinasyonun DKK’nın baĢarısını etkilediği tespit edilmiĢtir. Zira iletiĢim ve 

koordinasyon ile iĢletmeler birbirlerini tanıyarak birbirlerine nasıl davranmaları 

gerektiğini bilecek ve baĢarısız DKK bu açıdan engellenmiĢ olacaktır. Tüm bu 

bilgiler ıĢığında 4. varsayımın desteklendiği söylenebilir. Etkili olmayan iletiĢimin ve 

koordinasyonun iĢletmeler arasında sorunlara yol açabileceği ise düĢünülmelidir. 

Çetinkaya (2005)’nın araĢtırmasında DKK’da yaĢanılan sorunlardan birini iletiĢim 

olarak tespit ettiği görülmektedir. 

5. Otel iĢletmesi ve tedarikçiler arasında yapılan sözleĢmenin yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Otel tarafından sözleĢmesiz DKK gerçekleĢemeyeceği belirtilmiĢtir. 

SözleĢme yapılacak iĢletmenin finansal durumunun iyi olmasının gerekliliği yanında 

sözleĢmede uzmanlardan alınan yardımlarla maddelerin oluĢturulduğu ve bazı 
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noktalara dikkat edildiği de belirtilmiĢtir. Bunlardan bazıları tedarikçi ve otel 

iĢletmesi açısından sözleĢme süresi, ödeme koĢulları, opsiyonlar, cezai hükümler ve 

iki taraflı esneklik olarak sıralanmaktadır. Bu bakımdan yiyecek içecek 

hizmetlerinde gerçekleĢtirilen sözleĢmenin, iki tarafın çıkarları gözetilerek ve uzman 

desteğiyle kapsamlı hazırlandığı, tarafların sözleĢmeden memnuniyet bildirmesi 

sonucu tarafları memnun edecek Ģekilde sözleĢme imzalandığı söylenebilir. Böylece 

sözleĢme ile iĢletmeler formal ve informal iletiĢimin yanında karĢılıklı yasal haklara 

da sahip olmaktadır. Tarafların birbirleri ile çalıĢmasından memnun olmaları, DKK 

sürecinin olumlu ilerlediğini göstermektedir. Ayrıca DKK uygulamayan otellerde 

yapılan araĢtırmada 15 yöneticiden 10 yöneticinin kapsamlı bir sözleĢmeyi, DKK’nın 

baĢarısını etkileyen faktörler arasında sıraladığı belirlenmiĢtir.   

SözleĢmeye konu olan tarafların ortak beklentilerini karĢılayan bir sözleĢme 

gerçekleĢtirilmesi tarafların birbirlerine olan güvenini de olumlu yönde 

etkilemektedir (Beytur ve Aydın, 2006). Bununla birlikte Greaver (1999)’ın belirttiği 

sözleĢme kapsamında olması gereken maddelerin burada da yer aldığı görülmektedir. 

Böylece 5. varsayımın literatür bilgileri ıĢığında desteklenmesiyle iĢletmelerin 5. 

varsayıma uygun sözleĢme yapması DKK’nın baĢarısını olumlu etkilemektedir. 

Ancak otelin yiyecek içecek hizmetlerini öz yeteneği olarak görmesine karĢın bu 

alanda 2 tedarikçi ile sözleĢme yapması, tedarikçi iĢletmelerin alternatifi olmadığı 

zaman bu iĢletmelere bağımlılığını oluĢturabilmektedir (Erkaragülle, 2007). Bu 

yüzden tedarikçi seçiminde teklif formlarının hazırlanmaması, otelin, alternatif 

iĢletmelerin tespitini güçleĢtirdiği söylenebilir. SözleĢmenin Özdoğan (2006)’ın 

belirttiği gibi yıllık yapılmaması da iĢletmenin tedarikçiye bağımlılığını 

arttırabilmektedir. Bu durum için tedarikçilerin otele yaptığı yatırım düĢünülürse 

sözleĢme süresinin uzun olmasına önem verilerek kendilerini garantiye aldıkları da 

düĢünülebilir. Ayrıca stratejik düĢünceyle hareket edilmesi de buna etkendir. 

6. Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde misafir tepkilerinin, DKK’nın 

baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 
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Otelin yiyecek içecek hizmetleri kapsamında farklı zevklere hitap eden 

marka iĢletmeleri otel bünyesine taĢıması sonucu otelin bu durumdan olumsuz 

etkilenmediğinin ve misafir tepkilerinin olumlu olmasının yanında otelden tedarikçi 

restoran için rezervasyon alınması durumunun da belirtilmesi, DKK baĢarısında 

etkili görülebilir. Ayrıca kaliteli hizmet anlayıĢı ile misafir memnuniyetinin 

sağlanması amacıyla marka iĢletmelerin otelde çalıĢtığı (iĢini iyi yapması) ve 

hizmetlerde sorun olması halinde misafirlerden olumsuz tepki geleceği belirtilmiĢtir. 

Tedarikçi iĢletmelerin müĢteri memnuniyeti ve esnek bir Ģekilde değiĢen 

koĢullara uyum sağlama kapasiteleri, oteldeki olumlu performans göstergelerinden 

sayılmaktadır (Blumberg, 1998). Bu yüzden McIvor (2000)’ın da belirttiği gibi 

misafirin DKK’ya olan yaklaĢımı önemli sayılmaktadır. Burada Greaver (1999)’ın 

belirttiği misafir memnuniyeti için alanında uzman olan tanınmıĢ iĢletmelerle 

çalıĢılarak hizmet kalitesinin arttırılması ile misafir memnuniyeti sağlamak 

amaçlanmaktadır. Nitekim misafir Ģikayetinin otelde genelde olmaması DKK’da 

olumlu karĢılanarak literatür bilgileri ile desteklenen bir durumdur. Bu bilgiler 6. 

varsayımı da desteklemektedir. Ancak yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

uygulamayan otellerde yapılan araĢtırmada 15 yöneticiden 8 yönetici, DKK’dan 

algıladıkları riskler arasında yöntemin misafir memnuniyetini azaltacağı yönünde 

görüĢ belirtmiĢlerdir. Bu yüzden misafir tepkilerinin (geri bildirimlerinin) dikkatli 

biçimde izlenmesi DKK sürecinde baĢarıyı arttırmaktadır. 

7. Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde planlanmıĢ bir sürecin 

DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

DKK’nın yiyecek içecek hizmetleri için uygulanması düĢüncesi ile bazı 

planların oluĢturulduğu ve sözleĢmenin uzun dönemli olmasının yanında ayrıntılı 

oluĢturulmasının DKK’nın planlar kapsamında uygulandığını göstermektedir. 

KarĢılıklı görüĢmelerin olumlu sonuçlanması ile DKK sürecinde otelde sağlanan 

faydalar bakımından baĢarılı bir uygulama olarak görülmesi otel için planlanmıĢ bir 

süreç olarak belirtilebilir. Tedarikçi iĢletme yöneticileri ve DKK’yı yiyecek içecek 
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hizmetlerinde uygulamayan otellerde 15 yöneticiden 9 yönetici de planlanmıĢ bir 

süreci, DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörler arasında belirtmektedir. 

Otel tarafından DKK kararı ile DKK’nın uygulanma süreci, olumsuz 

etkilerin en aza indirilmesi bakımından dikkatle planlanması gereken uygulamanın 

en önemli aĢamalarından birisi olarak görülmektedir (Jennings, 2002). Stratejik 

ortaklıklar bakımından uzun döneme ve karĢılıklı güvene dayalı bu tarz ittifaklar, 

iĢletmelerin amaçları doğrultusunda planlarla ve stratejik düĢünce ile hareket 

edilmesini sağlamaktadır (Aydınlı, 2001; Kakabadse ve Kakabadse, 2005). Bu 

bilgilere dayanarak otelin planlanmıĢ bir süreç gerçekleĢtirmesi ve baĢarı faktörleri 

arasında sayılan bu durumun literatürle desteklenmesi sonucu 7. varsayım DKK’nın 

baĢarısını arttırıcı etki göstermektedir. 

8. Tedarikçilerin güvenilirliğinin, tanınmıĢlığının ve marka olmasının 

yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Otel iĢletmesinin DKK’yı yiyecek içecek hizmetlerinde uygulamasından 

amaçları çerçevesinde elde ettiği baĢarısının, büyük oranda tedarikçi güvenilirliği, 

tanınmıĢlığı ve marka olma durumuna bağlı olduğu belirtilmiĢtir. Özellikle marka 

olma durumu ön planda tutularak ve iĢletme güvenilirliği için finansal sağlamlığın da 

bulunması gerekliliğinin belirtilerek tedarikçi seçilmesi, yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’nın baĢarısını olumlu etkilediği söylenebilir. Ayrıca doğru 

tedarikçi seçiminin yapılmasının DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörler arasında 

belirtilmesi de tarafların bildirdiği görüĢleri ayrıca desteklemektedir. DKK 

uygulamayan otellerde yapılan araĢtırmada da 15 yöneticiden 13 yönetici, 

tedarikçinin güvenilirliğini, 8 yönetici, ünü ve marka olma durumunu ve 7 yönetici, 

finansal sağlamlığı ve büyüklüğünü DKK’nın baĢarısında tedarikçi seçim kriterleri 

arasında belirtmektedir. Ayrıca DKK’nın otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde 

yaygın kullanılmama nedeni olarak 4 yönetici güvenilir tedarikçi eksikliğini 

göstermektedir.  
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Blumberg (1998)’in ve Barthelemy (2003)’nin belirttiği gibi tedarikçi 

seçiminde tedarikçinin alanında en iyisi olması, finansal sağlamlığına ve 

tanınmıĢlığına bağlı olarak DKK’da iĢletme imajını da arttıracak bir seçim 

olabilmektedir. Ayrıca Boone (1997)’nin belirttiği gibi DKK olarak ortak 

markalaĢma (co-branding) uygulaması, iki veya daha fazla tanınmıĢ marka olan 

iĢletmelerin genelde bir iĢletme altında çalıĢması Ģeklinde düĢünülürse ve 

iĢletmelerin kendi gerçekleĢtirdiklerine veya tek tanınmıĢ marka iĢletmesi ile 

çalıĢarak elde edeceğine göre daha güçlü olarak müĢteri yoğunluğunu ve 

hareketliliğini otele taĢıması durumunu oluĢturması bakımından literatür bilgisi ile 

çalıĢma bilgisi desteklenmektedir. Zorlu (2008)’nun belirttiği otel yiyecek içecek 

faaliyetlerinde farklı tedarikçilerle çalıĢılması, bu iĢletmelerden derin ve uzman 

bilgisinin otele taĢınmasını sağlayarak kaliteli çıktıların elde edilmesini de 

sağlamaktadır. Böylece 8. varsayım, bu bilgiler ıĢığında desteklenmektedir.    

9. DKK’ya geçiĢ sürecinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın 

baĢarısına olan etkisinin incelenmesi 

Otel iĢletmesinde DKK için doğru dıĢ kaynakların seçildiği ve DKK’ya 

geçiĢ sürecinde tarafların sorun yaĢamadıkları belirlenmiĢtir. Uygulama öncesinin 3-

4 ay gibi kısa bir zaman olması ise DKK fikrinin oluĢması ile tedarikçilerle olan 

görüĢmelerin olumlu olarak kısa sürmesine bağlanabilir. Turizm sezonunun 

canlanması ile tedarikçilerin otelde alanlarını hızlı bir Ģekilde oluĢturmaları, otelde 

sezonluk çalıĢılması, tarafların sözleĢmeye uyumu ile tedarikçilerin otel ana 

binasından ayrı yerde ve ayrı örgütle çalıĢmaları, DKK geçiĢ sürecinde sorun 

yaĢanmamasının nedenlerinden bazıları olarak algılanabilir.  

DKK geçiĢ döneminde tedarikçi iĢletmenin otele ne kadar faydalı 

olabileceği önceden düĢünüldüğünden ve bu aĢamada fayda-maliyet analizlerinin 

gerçekleĢtirildiğinden otelde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulaması kararı 

verilmiĢtir. Ayrıca otelin bu hizmetleri içsel gerçekleĢtireceğine göre direkt gelir elde 

ederek DKK ile daha az maliyetle ve kaliteli Ģekilde uygulanması düĢünülmektedir 

(May, 1998). Diğer taraftan Öztürk ve Tengilimoğlu (2006) ile Akdoğan ve Çirli 
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(2008)’nin belirttiği gibi DKK ile çalıĢanlar arasında rahatsızlık ve tedirginlik 

durumunun oluĢması bu çalıĢmada saptanmamıĢtır. Bu durum iĢten personel 

çıkartılmaması durumu ile ilgili olabilir. Ayrıca DKK’ya geçiĢ süreci, DKK 

sürecinin bir parçasıdır. PlanlanmıĢ DKK sürecinin ise baĢarı faktörleri arasında 

araĢtırma kapsamında belirlenmesi ile DKK sürecine geçiĢ aĢamasının varlığının 

DKK’nın baĢarısına olumlu etki ettiği söylenebilir. Bu durumlara göre geçiĢ 

sürecinin hızlı ve sorunsuz yaĢanması sonraki aĢamaları etkileyerek iĢbirliğini 

sağlamlaĢtırmaktadır. Bu bilgilere dayanarak 9. varsayımın desteklendiği de 

bildirilebilir. Diğer taraftan ayrı alanlarda ayrı örgüt ile çalıĢılsa da DKK ile farklı 

konseptlerin otel bünyesine taĢınması sonucu otelde rekabetin oluĢması, tüm 

personelin daha etkili çalıĢması durumunu ortaya çıkarabilir (Weidenbaum, 2005).      

10. Otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde oluĢan 

sorunları çözüm yönteminin DKK’nın baĢarısına olan etkisinin incelenmesi. 

Otel iĢletmesinin her iĢletme gibi kurallarının olduğu ve otelde kurallara 

uyumun sağlanması ile oluĢabilecek sorunların baĢtan engellendiği belirtilmiĢtir. 

Misafir görüĢlerinin bu konuda önemli olması ve misafirlerden 1 kere dıĢında Ģikayet 

alınmaması ile otelin tedarikçilerle iletiĢim içinde çalıĢtığı belirlenmiĢtir. Farklı 

alanlarda hizmet verilmesi bakımından da sorunlarla karĢılaĢılmamaktadır. Ancak 

sorunlar ve istekler kapsamında toplantılar düzenlenerek sorunların ve isteklerin 

çözüme kavuĢturulması sağlanmaktadır. 

Otelde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile sorun yaĢanılmadığının 

belirtilmesine karĢın istek ve sorun oluĢması halinde toplantı talep edilmesi durumu 

ve iletiĢimin her türlü otel üst yöneticisi ile sağlanması, Lam ve Han (2005)’ın 

belirttiği gibi gizli kalmıĢ durumları da ortaya çıkarabilmektedir. Ayrıca Yılmaz 

(2007)’ın ve Muehlberger (2007)’in belirttiği iĢletmeler arasında birbirleri ile 

operasyonel ve örgütsel uyumun bu açıdan olması, gereksiz iletiĢimden kaçınılması 

ve herkese adil davranılması durumları 10. varsayımı desteklemektedir. Sorunları, 

katılımcı bir anlayıĢta ve empati yoluyla çözmek DKK sürecini kolaylaĢtırmaktadır. 
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Örnek olay kapsamında otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK 

uygulamasının Erkaragülle (2007)’nin de belirttiği gibi tedarikçi iĢletmeler ile otelin 

birbirlerini ortak amaçlara ulaĢmada stratejik birer ortak (partner) olarak görerek 

koordineli bir Ģekilde ve birbirlerinin eksikliklerini tamamlayacak Ģekilde 

uygulandığını ortaya çıkarmıĢtır. ÇalıĢma kapsamında yiyecek içecek hizmetlerinde 

otel tarafından DKK baĢarısının, doğru tedarikçi seçimine ve tedarikçi 

güvenilirliğine, kapsamlı bir sözleĢmeye, uzman danıĢmanlardan destek alınmasına 

ve tedarikçi iĢ deneyimine öncelikli olarak bağlı olduğu belirtilmiĢtir.  

Tedarikçi iĢletmeler kapsamında da DKK’nın baĢarısının bağlı olduğu 

faktörler, öncelikle amaçların doğru belirlenmesi, doğru tedarikçi seçimi ve 

tedarikçinin güvenilirliği, otel ile tedarikçi arasındaki iletiĢim ve koordinasyon, 

tedarikçi iĢ deneyimi, planlanmıĢ bir süreç ve tarafların karlılık durumu olarak 

görülmektedir.  

DKK uygulamayan otel yöneticileri tarafından DKK’nın baĢarısı sırasıyla, 

doğru tedarikçi seçimine ve tedarikçi güvenilirliğine, kapsamlı bir sözleĢmeye, 

planlanmıĢ bir sürece, amaçların doğru belirlenmesine, uzman danıĢmanlardan 

destek alınmasına, otel ve tedarikçi arasındaki iletiĢime ve koordinasyona, tedarikçi 

iĢ deneyimine, tarafların karlılık durumuna ve tedarikçinin kontrol durumuna, bağlı 

bulunmuĢtur. Kısaca, tüm faktörler önemli algılanmaktadır.   

Literatür bilgilerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasını 

ortaya çıkaran nedenler olarak maliyet azaltma, temel yeteneklere odaklanma, 

küçülme, esnekliği sağlama, kaliteyi arttırma, süreç yenileme, teknolojiyi izleme, 

risk azaltma, kaynak transferi, kaynakların yeniden dağılımı, iĢletmeye değer 

kazandırma ve rekabet gücünü arttırma kapsamında araĢtırma sonuçları 

incelendiğinde ise bunlardan bazılarının baĢta etkili olduğu ancak iĢletmenin 

diğerlerinin de etkilerini gördüğü saptanmıĢtır.  
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Bu bakımdan otel tarafından yiyecek içecek hizmetlerinde yapılacak 

maliyeti yüksek faaliyetlere göre DKK konseptinin belirlenmesi, az maliyetli olarak 

direkt bir gelir elde edilme durumunun olması, böylece otelin temel yeteneklerine ve 

diğer kendi hizmet verdiği faaliyetlere odaklanması ile yine temel yetenekler olarak 

gördüğü yiyecek içecek hizmetlerinde farklı konseptlerin otelde bulundurulmasının 

ürün ve hizmet çeĢitliliği ile kaliteli hizmet durumunu sağladığı tespit edilmiĢtir. 

Bunların etkisi ve DKK ile esnekliğin artması, misafir memnuniyetini de arttırmıĢtır. 

Bu durum, yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan otel yöneticilerinin 

genellikle hizmet kalitesinin düĢmesine bağlı misafir memnuniyetsizliği olabileceği 

düĢüncesi ile ters düĢmektedir. Diğer taraftan bu sayılanlar ile otelin yapacağı 

yiyecek içecek hizmetlerindeki yatırıma bağlı riskin oluĢması ve teknoloji girdisi 

yerine hizmetlerin dıĢ kaynak sağlayıcıdan elde edilmesi sonucu risk paylaĢımı ve 

teknoloji girdisi sağlanarak kaliteli hizmet elde edilmiĢtir. Bu durum iĢletmeye değer 

kazandırılması amacı ile baĢlamıĢ ve süreç içinde avantajını da otele getirmiĢtir. Bu 

iĢbirliği ile ürün ve hizmet çeĢitliliğinin fazla enerji harcanmadan otel bünyesine 

kazandırılması, rekabette otelin tanıtımını ve buna bağlı misafir kitlesini 

geniĢletmesini sağlamıĢtır. Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile elde ettiği 

direkt gelir, otelin diğer faaliyetlerine yönlendirilerek kaynak transferi de 

gerçekleĢtirilmiĢ olmaktadır.  

Otelin küçülme amacı ile bir DKK uygulaması ise bulunmamaktadır. DKK 

uygulamayan otel iĢletmelerinin yöneticileri ise gelecekte DKK düĢünmedikleri 

yönünde görüĢ vermiĢlerdir. Bir yönetici ise gelecekte ancak küçülme sonucu DKK 

uygulayabileceklerini bildirmiĢtir. Bu durum yöneticinin, DKK ile ilgili kısa dönemli 

taktiksel düĢünce gösterdiğini belirtmektedir. Otel tarafından belirlenen yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK ile oluĢabilecek dezavantajlar ve riskler ise iyi bir 

tedarikçi iĢletmenin seçilmemesi durumunda misafir memnuniyeti sağlanamaması ve 

buna bağlı otel imajının zarar görmesi, kötü hizmet kalitesinin otele taĢınması sonucu 

otelin olumsuz etkilenmesi durumlarıdır. Bu durum DKK uygulamayan otellerden 

bazı yöneticiler tarafından, DKK’dan algılanan riskler, DKK’yı tercih etmeme 

nedenleri ve DKK’nın Türkiye’de yaygın olmama nedenleri arasında belirtilmiĢtir. 

Tedarikçiyi denetim güçlüğü ve kalitesiz hizmetin otele getirilebileceği 
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vurgulanmaktadır. Maliyet azaltma 13 yönetici tarafından yöntemin en çok algılanan 

faydası olarak bildirilmiĢtir. ĠĢte bu durumun, kalitesiz hizmet anlayıĢına yol 

açabileceği görüĢü hakimdir. Literatür bilgileri ile benzer biçimde otelde algılanan 

DKK’nın riskleri olarak DKK ile otelde yiyecek içecek faaliyetlerinde hizmet 

kalitesinin düĢmesi, buna bağlı esnekliğin kaybedilmesi ve geliĢmenin engellenmesi 

durumlarına sebebiyet verme risk olarak görülmektedir. Ancak otel ve tedarikçiler 

tarafından DKK sürecinin beklentilerin büyük bir kısmını karĢılaması ve misafir 

tepkilerinin olumlu olması, sözleĢme sonunda da bu durum devam ederse, tanınmıĢ 

tedarikçilerin tekrar otelle çalıĢacağını göstermektedir. Bu bilgilere dayanarak 

bulguların yeterli olduğu ve otel ve tedarikçiler arasında uyumun olması ile yiyecek 

içecek hizmetlerinde Ģimdiye kadar baĢarılı bir DKK süreci gerçekleĢtirildiği 

söylenebilir ama DKK sürecinin devam etmesi durumunun bulunması ise 

araĢtırmanın zayıf tarafı olarak görülebilir.  

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde araĢtırmanın veri toplama yöntemine, 

sürecine ve verilerin analizi ile araĢtırmanın amacına, önemine, yöntemine, 

örneklemine ait demografik bilgilere, otellerin DKK genel düzeyine ve yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK uygulanması ve uygulanmaması bulgularına yer 

verilmiĢtir. DKK durum bulgularının yorumlanması sonucu varsayımların 

desteklendiği belirlenmiĢtir. Örnek olay incelemesi ile yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulayan otelin, uygulama süreci baĢarılı görülmektedir. Bu konuda yapılan 

çalıĢma azlığına karĢılık baĢarılı bir uygulamanın marka iĢletmelerle sözleĢme 

yapılarak kiralama (leasing) Ģeklinde gerçekleĢtirilmesi dikkat edilecek bir husustur. 

Ayrıca otelde bazı mekanların kiralanması ile burada çalıĢan tedarikçilerle de 

görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir ve uygulama ile ilgili tedarikçi görüĢleri olumlu 

bulunmuĢtur. DKK uygulamayan bazı otel yöneticilerinin, yaygın uygulama örneği 

olmamasından dolayı yöntem hakkında fazla bilgisi olmadığı anlaĢılmaktadır. Ancak 

yöntemden genel olarak algılamalar ölçülmüĢtür. Bu durumlara bağlı geliĢtirilen 

sonuç ve öneriler dördüncü bölümde incelenecektir.      
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

DKK uygulamasının kapsamlı bir Ģekilde önceki bölümlerde incelenmesi 

sonucu ve bulguların ıĢığında yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sonuçlarının ve 

konu ile ilgili önerilerin yer aldığı dördüncü bölümde çalıĢma amacına ulaĢıldığı 

düĢünülmektedir. Bu bakımdan akademisyenler için çalıĢmada DKK konusunda 

önemli noktaların belirlenmesi ile baĢarılı bir DKK uygulaması için diğer araĢtırma 

gerektiren alanlar bu kısımda ele alınmaktadır. Ayrıca bu kısımda iĢletmelere ve 

akademisyenlere bazı öneriler sunulmaktadır.  

DKK uygulaması, eskiden taĢeronlukta kullanım alanı bulan günümüzde 

modern yönetim teknikleri arasında yerini alan ve doğru uygulanması ile iĢletmelerin 

öz yeteneklerine odaklanmasını sağlayarak rekabet edilebilirlikte iĢletmeye birçok 

avantajı beraberinde getiren bir uygulamadır. Buna göre DKK, iĢletmelerin öz 

yeteneklerine odaklanarak diğer temel faaliyet alanı dıĢında kalan hizmetlerini 

dıĢarıdan, alanında uzman tedarikçi iĢletmelerden alması ile iĢletmenin tüm 

faaliyetlerinde etkinliği sağlayan bir uygulama olarak tanımlanabilir. Ancak bu 

uygulama diğer yönetim teknikleri ile birlikte gerçekleĢtirilmektedir. Bunlar tanımdan da 

anlaĢıldığı gibi baĢta öz yeteneklere odaklanma, küçülme, yalın örgütlenme, değiĢim 

mühendisliği, kıyaslama, kademe azaltma ve Ģebeke organizasyonlar gibi sıralanmaktadır.  

DKK’nın uygulandığı faaliyet alanları iĢletmelerin öz yeteneklerine ve 

iĢletme stratejilerine göre farklılık göstermektedir. Dünya genelinde tarihte otomotiv 

sektöründe yedek parça temini konusunda DKK uygulanırken zaman içinde imalat 

sektörü dıĢındaki sektörler de DKK yöntemini benimsemiĢtir. Günümüzde baĢta 

biliĢim teknolojileri olmak üzere diğer kullanım alanları olarak lojistik faaliyetler, 

insan kaynakları hizmetleri, reklam, pazarlama, tanıtım, halkla iliĢkiler faaliyetleri, 

tekstil ve beyaz eĢya sektörü, bankacılık, gıda, tarım, sağlık sektörleri ile ilaç sektörü, 

ulaĢtırma ve personel taĢıma hizmetleri, tesis yönetimi, hammadde tedariki, çağrı 
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merkezi hizmetleri, yemek temini hizmetleri, güvenlik, posta ve kurye hizmetleri ile 

hukuk ve muhasebe hizmetleri kapsamında DKK uygulanmaktadır.     

DKK ihtiyacının hissedilmesi ile baĢlayan DKK süreci, stratejik düĢünce ile 

uzun dönemli uygulanması sonucu maliyet azaltmanın yanında baĢta kaliteli hizmet 

sağlanmasını iĢletmede arttırarak DKK ile iĢletmeye uzman bilgisinin getirilmesinde 

de etkili olmaktadır. Böylece iĢletmeler daha yalın organizasyon yapısına kavuĢarak 

kaynaklarında etkinlik sağlamakta ve müĢteri memnuniyetinin yakalanmasını veya 

arttırılmasını gerçekleĢtirerek iĢletmeyi rakiplerine göre öne çıkarmaktadır. Nitekim 

özellikle hizmet iĢletmelerinde DKK’nın önemli bir yöntem olarak uygulamalarının 

arttığı görülmektedir. Turizm endüstrisinde yer alan hizmet iĢletmelerinden hem 

emek yoğun özellik gösteren hem de geniĢ faaliyet alanına sahip olan otel iĢletmeleri 

açısından DKK’nın otel faaliyetlerinde uygulanması ise otellerin tatil sürecinde 

misafir ihtiyaçlarını daha tatmin edici karĢılamasını sağlamaktadır. Böylece misafir 

daha iyi ağırlanarak iĢletmenin tekrar tercih edilmesi durumu ortaya çıkmaktadır.  

Otel iĢletmelerinde DKK uygulanma alanı olarak Rodriguez ve Robaina 

(2005: 715), resepsiyon, rezervasyon, satınalma ve teslim, mutfak, restoran, barlar, 

satıĢ faaliyetleri ve yönetim ile ilgili hizmetlerin ve faaliyetlerin öz yetenekler 

bakımından dıĢ kaynaklardan sağlanmasının az sayıda olması ile dıĢ kaynağa 

devredilmemesi gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır. Aynı araĢtırmaya göre otel 

iĢletmelerinde genel bakım, boĢ zaman faaliyetleri, çalıĢanların eğitimi, personel 

seçimi, bilgi teknolojileri, promosyon ve reklam, genel alan temizliği, oda temizliği, 

çamaĢırhane, yüzme havuzu bakımı, bahçe iĢleri bakımı, sağlık ve güvenlik 

hizmetleri olarak DKK uygulanmasının kritik fonksiyonlar dıĢında daha çok tercih 

edildiği belirtilmiĢtir. Hem yabancı hem yerli literatürde yapılan çalıĢmalar otellerin 

faaliyet alanlarından yiyecek içecek departmanı faaliyetlerinde dıĢ kaynak 

sağlayıcılarla az sayıda çalıĢıldığını göstererek bu konunun tartıĢılmasına yol 

açmaktadır. Ancak Antalya’da (Kesgin, 2005; Korkmaz, 2006), Adana’da (Ġplik ve 

Çınar, 2005) ve Marmaris’te (Zorlu, 2008) yapılan araĢtırmalarla birlikte otellerin 

genel DKK düzeyini belirleyen bazı diğer çalıĢmalar, yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulamaları olduğunu bize göstermektedir. Bu yüzden bu hizmetlerde DKK 
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uygulaması ile ilgili yapılan araĢtırma azlığı ve otellerle ilgili bu konuda 

derinlemesine bir incelemenin olmaması durumları ise bu çalıĢmanın konusunu, 

araĢtırma yöntemini ve veri toplama yöntemini belirlemede göz önüne alınan 

unsurlardır. Böylece otellerde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının kritik 

fonksiyon olarak görülmesine karĢın baĢarılı bir uygulama olabilmesi bakımından 

gerekli faktörlerin belirlenmesi sonucu otellere ve diğer iĢletmelere bunun örnek olması 

amacı güdülmektedir. Böylece literatürdeki boĢluğun kapatılması düĢünülmektedir.   

ÇalıĢmanın örneklemini, Ġzmir iline bağlı ÇeĢme ilçesinde yer alan Ilıca 

Oteli yiyecek içecek servis müdürü ile otelde yiyecek içecek hizmetlerinde 

uygulanan DKK tarafları olarak tedarikçi iĢletme yöneticileri, Reyhan Pastanesi 

ÇeĢme ve Balçova müdürü ile Tuval Restoran muhasebe ve finansman müdürü 

oluĢturmaktadır. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan Fethiye’de 7 adet 

beĢ yıldızlı otelin iĢletme yöneticileri de örneklem kapsamındadır. AraĢtırma 

evrenini ÇeĢme’de yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulayan Ilıca Oteli’nin 

oluĢturması, araĢtırma kapsamında otel sayısının birkaç tane olması düĢünülürken 

istenilen Ģartlarda önceden çalıĢma yapılmamıĢ otel bulunamaması ile ulaĢımda 

coğrafi Ģartların oluĢturduğu zorluk araĢtırmanın kısıtlarındandır. AraĢtırmada nitel 

araĢtırma yöntemi kullanılmasından dolayı araĢtırma, görüĢme yapılan kiĢilerle 

sınırlıdır. Ancak araĢtırmanın derinlemesine inceleme gerçekleĢtirilmesi sonucu örnek 

olay incelemesi kapsamında beĢ yıldızlı resort özelliği gösteren otellerde yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK sürecinin ve DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörlerin belirlenmesine 

yönelik ve oteli DKK’ya kiralama (leasing) konseptinde yönelten nedenleri saptanmıĢtır. 

AraĢtırma, bu amaçla Erkaragülle (2007)’nin varsayımlarından yararlanılarak otel 

iĢletmesine 15, tedarikçi iĢletmelere 12 ve DKK’yı yiyecek içecek hizmetlerinde 

uygulamayan otellere 10 soru ile yüzyüze görüĢme Ģeklinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında Ilıca Oteli’nin genel DKK alanları olarak konaklama 

bakımından otelin bungalowlarının Tuval Restoran ile birlikte iĢletilmesi ve kardan 

paylaĢılması durumu bulunmaktadır. ÇamaĢırhane ve teknik hizmetlerde ara ara 

dıĢarıdan bir iĢletmeyle çalıĢılmaktadır. Reklam ve tanıtım faaliyetlerinde bazı 

malzemelerin yapımında bazı iĢletmelerin malzeme yapımını üstlenip malzemelerde 
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otel ve iĢletmelerin ismini içeren baskılara yer verilmektedir. Reklam ve tanıtım 

broĢürleri yine dıĢarıdan bir iĢletmeye yaptırılmaktadır. Otelin bahçe peyzajı iĢleri de 

dıĢarıdan bir iĢletme ile anlaĢmalı olarak gerçekleĢtirilmektedir. Ayrıca otel içinde 

yer alan 4 dükkan, kuaför, kuyum, fotoğraf ve butik-market olarak kiralanmaktadır. 

Plajın iĢletilmesi bakımından Tuval Restoran kendi alanında yer alan plajı iĢletmektedir. 

Otelin havuzlarının ilaçlama iĢleri dıĢarıdan bir iĢletmeye bırakılmıĢtır. Diğer taraftan otele 

personel alımı konusunda bir web sitesi ve okuldan destek alınmaktadır. 

Fethiye’de beĢ yıldızlı yedi otelde de misafir ihtiyaçlarını karĢılamak için 

kiralama ile genellikle halı, kuyum, deri, takı, hediyelik eĢya mağazaları, fotoğraf ve 

market, ayrıca bazı otellerde optik, temizlik malzemesi dükkanları, oyun salonu, inĢaat, 

müzik ürünü ve film satıĢı (ünlü/marka iĢletme) da bulunmaktadır. Yedi otelden beĢ otelin 

reklam/tanıtım faaliyetlerinde DKK uygulaması vardır. BiliĢim hizmetlerinde dört otel 

ve kısmi olarak iki otel dıĢ kaynaktan faydalanmaktadır. ÇamaĢırhane hizmetlerini dört 

otel DKK ile gerçekleĢtirmektedir. Su sporları hizmeti bulunan beĢ otelden dört otel, bu 

faaliyeti dıĢ kaynağa bırakmaktadır. Spa&hamam hizmeti kapsamında dört otelde DKK 

vardır. Ġki otel kısmi olarak bu faaliyetinde dıĢ kaynakla anlaĢmaktadır. Animasyon 

hizmetinde iki otel DKK uygulamaktadır. Bahçe peyzajı faaliyetinde bir otel, diğer dört 

otel ise kısmi olarak DKK uygulamaktadır. Plaj iĢletmesi bakımından bir otel kiralama ile 

DKK uygulamaktadır. Havuz bakımı hizmetlerinde ilaçlama ve hijyen koĢulları denetimi 

bakımından kısmi olarak yedi otel de DKK uygulamaktadır. Otellerden üç adeti teknik 

hizmet kapsamında önemli sorunlar karĢısında DKK’ya gitmektedir. Oteller, DKK 

sözleĢmelerini yıllık yapmakta ve genellikle aynı dıĢ kaynaklarla çalıĢmaktadır. Otellerin 

yiyecek içecek hizmetindeki gibi yönetim, odalar, genel alan temizliği, insan 

kaynakları, oda temizliği, güvenlik ve muhasebe faaliyetlerinde DKK yoktur. 

Denetim konusunda analizler, ‘‘National Britannia’’ Ģirketi tarafından düzenli aralıklarla 

otellerin hijyen koĢullarının incelenmesiyle gerçekleĢmektedir. Olumlu raporlara göre 

belirli bir sürede altın belge verildiği saptanmıĢtır.  

AraĢtırmanın temel amacını oluĢturan yiyecek içecek alanında DKK olarak 

kiralama (leasing) konseptinin otelde marka olmuĢ pastane ve otel restoranlarından 

ayrı, baĢka restoran olarak dıĢarıdan iĢletmelere kiralandığı saptanmıĢtır. Ancak otel 
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iĢletmesi yiyecek içecek ve konaklama faaliyetlerini otelin öz yetenekleri olarak 

görmekte ise de bu alanda DKK gerçekleĢtirmektedir. Bu durumun ise otelin kendi 

verdiği yiyecek içecek hizmetlerinden ayrı olarak yapıldığı belirlenmiĢtir. Otelin 

çalıĢma anlayıĢı ile örtüĢen kaliteli hizmet verilecek Ģekilde ve misafirlerin değiĢik 

ihtiyaçlarını karĢılayacak hizmet çeĢitliliğinin marka iĢletmelerle otele taĢınmasının, 

otelde bir değer yaratması amacı bulunmaktadır. Bu bakımdan Ġplik ve Çınar (2005)’ın 

otel iĢletmelerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan iĢletmelerin 

uygulamama nedeni olarak yiyecek içecek hizmetlerinin baĢta öz yetenekler olarak 

görülmesine karĢıt bir durum bulunmaktadır. Ġplik ve Çınar (2005)’ın araĢtırma sonucu öz 

yetenekler olarak görüldüğü halde bazı otellerde yiyecek içecek hizmetlerinin dıĢ 

kaynaktan sağlanması durumunun olması ise buradaki durum ile aynıdır. Yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK uygulamayan 7 otelde yapılan araĢtırma sonucu da yiyecek 

içecek hizmetinin yüksek oranda öz yetenek olarak görüldüğü yönündedir. 

Marka iĢletmeler ile kiralama (leasing) konseptinde yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK uygulamasının araĢtırma yapılan otelde gerçekleĢtirilmesi ise 

literatürde yer alan iĢletmelerde bazı alanların kiralama (leasing) anlaĢmaları ile 

tutarlı bir profil yaratılması açısından finansal sağlamlığı olan iĢletmelere 

kiralanması (Brown ve Ransley, 2001) ile aynı durumu oluĢturmaktadır. Marka 

iĢletmelerle çalıĢılmasının, DKK’nın baĢarısını da arttıran bir uygulama olduğu, 

DKK’yı yiyecek içecek hizmetlerinde uygulamayan otel yöneticileri tarafından 

belirtilmektedir. Marka iĢletmeler ile anlaĢılması, markanın tanınmıĢlığı ölçüsünde 

oteli yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya yönlendirmektedir. Bu bakımdan 

araĢtırma sonucu Masuyama (2004)’nın belirttiği ile benzerdir. Ancak otelin oda 

servisi ve minibar hizmetlerinde DKK uygulaması bulunmamaktadır ve otel yetkilisi 

bu durum için misafirlerin özel kullanım alanı olan odalarını kapsayan tüm 

faaliyetlerde DKK’ya karĢıt görüĢ bildirmektedir. Böylece Hemmington ve King 

(2000)’in araĢtırma sonucu ile benzer durum buradaki sonuçla örtüĢmektedir. DKK 

uygulanmayan otellerde yiyecek içecek hizmetleri için oda servisi bulunmamaktadır.        

Yapılan görüĢme sonucu otel iĢletmesinin marka iĢletmelere bazı alanlarını 

yiyecek içecek hizmetleri kapsamında kiralaması, iĢletmenin yapacağı yüksek 
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yatırım gerektiren faaliyetler kapsamında ve otele artı değer kazandırmak amaçlı 

gerçekleĢtirildiğini göstermektedir. Böylece hem düzenli kira geliri sağlanmakta hem 

otel tanıtımı yapılmakta hem de bu hizmetlerde yatırım maliyetlerinden kurtularak 

iĢletmeye hizmet çeĢitliliği kazandırılıp değiĢik misafir kitlesinin otele gelmesi ile 

misafirlerin farklı ihtiyaçları karĢılanmaktadır. Böylece Seymen (2000)’in belirttiği 

gibi süreç yenilenerek otele ve otel misafirine değer katma durumu da söz 

konusudur. Tanıtım ve misafirin markaya gelmesi durumu tedarikçi iĢletmelerle 

karĢılıklı ortak amaçlar olarak belirlenmiĢtir. Yine bu durum Zorlu (2008)’nun da 

belirttiği gibi otelde değer yaratmayı ortaya çıkarmaktadır. Kalite ve sistem 

belgelerinin (Genç, 2004), DKK uygulayan otel, pastane ve DKK uygulamayan bazı 

otel iĢletmelerinde bulunması durumu yine literatürde de önemi vurgulanan karĢılıklı 

kaliteden ödün vermeden hizmet verme isteğinin bulunmasına yönelik olumlu bir 

durumdur. Greaver (1999) ile Brown ve Ransley (2001)’nin belirttiği gibi otele ve 

otel misafirine değer katan ve uygun olan tedarikçi, kaliteli hizmet anlayıĢı ile 

misafir memnuniyetini sağlamaktadır. Ayrıca araĢtırma sonucunda tedarikçi 

iĢletmelerin, hem dıĢarıdan misafire hem de otel misafirine hizmet vererek gelir 

sağlama durumunu arttırdığı söylenebilir. Bu durumlar yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK uygulamayan bazı otel yönetici görüĢleri ile desteklenmektedir. Ancak 

DKK’nın maliyet azaltma faydasının, kalitesiz hizmeti otele taĢıyacağı görüĢü vardır.  

DKK süreci bakımından hem otelin hem de tedarikçi iĢletmelerin karĢılıklı 

aynı bilgileri vermesi, tutarlı bilgi verdiklerini göstermektedir. Buna göre 

iĢletmelerin DKK’da ön hazırlık süreci olarak 3 ve 4 aylık sürelerde DKK 

uygulamasına baĢladıkları ve sözleĢme yapılması ile sözleĢmede avukatlardan ve 

mimarlardan destek aldıkları belirlenmiĢtir. Ancak geçiĢ aĢamasının kısa olması 

tedarikçiler açısından kiralama (leasing) konseptinde DKK olarak bazı 

değerlendirmelerin tam yapılamamasına neden olmuĢtur. Uzman desteğine 

baĢvurulması, literatürde de önemi vurgulanan ve DKK anlaĢmaları için gerekli 

görülen bir durumdur (Rodriguez ve Rodriguez, 2006; Özdoğan, 2006). Ayrıca 

yiyecek içecek hizmetinde DKK uygulamayan bazı otel yöneticileri, DKK’nın 

baĢarısını etkileyen faktörler arasında uzman desteğini belirtmektedir. Yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK uygulayan oteldeki araĢtırma sonuçlarından sözleĢme 
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Ģartlarına uyumun olması ve sözleĢme Ģartlarından memnun olunması ise olumlu 

görülecek diğer bir durumdur. Diğer araĢtırma, DKK uygulamayan otel 

yöneticilerinin çoğunluğunun kapsamlı bir sözleĢmeyi önemli bulduğunu 

göstermektedir. AnlaĢmalar pastane ile 5 seneliğine restoran ile 3 seneliğine 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu bakımdan uzun vadede DKK uygulandığı söylenebilir. Bu 

durum stratejik DKK uygulaması ile tarafların DKK’dan kısa dönem uygulamalara 

göre daha çok faydayı sağlayacağını literatür bilgilerine dayanarak göstermektedir. 

Otelin karĢılıklı çalıĢma Ģartlarından bu alanlarda sezonluk çalıĢılması durumu ise tedarikçi 

iĢletmeler tarafından uygun görülmüĢtür. Ancak otel iĢletmesinde DKK sürecinin henüz 

devam etmesi ise süreç sonunda ne olacağının bilinmezliğini de ortaya çıkarmaktadır.  

AraĢtırma sonuçlarından kiralama (leasing) konseptinde DKK’nın yiyecek içecek 

hizmetlerinde uygulanması ise otelin önemli fonksiyonlarından ve misafir için otelin 

bütün olarak algılanan faaliyetlerinden yiyecek içecek hizmetleri için etkili bir denetimi 

ortadan kaldırmaktadır. Bu Masuyama (2004)’nın da belirttiği gibi bir dezavantaj olarak 

algılanabilir. Ancak tedarikçi iĢletmelerin hizmet kalitesinin bulunması ve misafirlerden 

süreç içinde önemli Ģikayetlerin gelmemesi ile otelle tedarikçiler arasında etkili iletiĢimin 

bulunması durumları birtakım denetleme unsurlarını otelin gerçekleĢtirebildiğini 

göstermektedir. Ayrıca otel kurallarına uyum, misafir tepkileri ve uzun süreli bir iliĢki için 

karĢılıklı güven ile denetleme ve sorun yaĢama oranının düĢmesi birbiri ile ilgili kavramlar 

olarak söylenebilir. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan bazı otel 

yöneticileri de otelle tedarikçi arasında iletiĢimin ve koordinasyonun, misafir tepkilerinin 

önemini ve tedarikçiyi denetleme durumunu DKK’nın baĢarısı için desteklemektedirler. 

AraĢtırmada tedarikçi iĢletme çalıĢanlarının otel ana binasından ayrı yerde, 

ayrı hizmet anlayıĢı ve ayrı örgütle çalıĢması ile otelden DKK’ya konu olan alanlar 

için personelin iĢten ayrılmaması durumları da sorun yaĢanılmaması nedenleri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Ayrıca otelin tedarikçi iĢletmelere muhasebesel, teknik ve 

lojistik destek sağlaması ile bazı konularda esneklik göstermesi ve taraflar için sorun 

olabilecek konularda ise toplantı düzenlenebilmesi durumları DKK sürecinde 

uyumlu çalıĢıldığını da ortaya çıkarmaktadır. Ancak düzenli toplantı yapma 

durumunun olmaması otelde ileride bazı sorunların gizli kalması ile daha büyük 
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sıkıntıları beraberinde getirebilir. ĠĢletmelerin fayda-maliyet analizlerini yapması ve 

buna göre düzenlemelerin geliĢtirilmesi durumu yine literatürde de belirtildiği gibi 

süreç içinde olumlu etki yaratacak araĢtırma sonuçlarındandır. Önemli olan bir diğer 

sonuç, oteli DKK’ya yönelten temel neden olarak belirlenen ve bu doğrultuda 

istenilen faydanın otelde artı değer yaratma olarak gerçekleĢmesi hususudur. 

AraĢtırmada otel tarafından eğer iyi bir tedarikçi seçimi 

gerçekleĢtirilememesi durumunda misafir memnuniyetinin sağlanamayacağı ve bu 

durumun Ġplik ve Çınar (2005)’ın araĢtırmasında DKK uygulamama nedenlerinden 

biri olarak tespit edilen otel imajına zarar vereceği görüĢünün belirlenmesi, 

uygulamanın riski olarak görülme durumu ile örtüĢmektedir. Yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK uygulamayan otellerin yöneticileri de misafir memnuniyetinde 

azalma olacağı ve kalitenin düĢeceği görüĢündedirler. Bu durum, hijyen ve ürün 

kalitesi ve gramajı yönünden yiyecek içecek malzemelerinin denetiminin zor olması 

sonucu misafir sağlığının (alerji sorunu, vejeteryan ve diyet ürün tercihi, besin 

zehirlenmesi gibi) etkilenebileceğini göstermektedir. Buna bağlı hukuksal sorunların 

oluĢması ve otel imajının zedelenmesi ile otelin sürekli misafir oranında da düĢme 

yaĢanacağı düĢünülmektedir. Oteller bu hususlarda kaliteli ürün alınmasının denetimi 

ve herhangi bir sorunda direkt müdahalede bulunamayacağı konusunda tedirgindir. 

Ancak araĢtırma sonucu göstermektedir ki iĢletmeler birbirleri ile çalıĢmaktan 

memnunlardır ve baĢarılı bir DKK süreci geçirdikleri sonucu karĢımıza çıkmaktadır. 

Otel tarafından yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısını etkileyen 

faktörler olarak belirlenen doğru tedarikçi seçimi ve tedarikçi güvenilirliği ilk sırada 

yer alarak yukarıda belirtilen riske karĢı uygulamanın baĢarısında en önemli husus 

görülebilir. Böylece araĢtırma kapsamındaki otelin doğru tedarikçi seçtiği 

söylenebilir. DKK’nın baĢarısının bağlı olduğu diğer faktörler, kapsamlı bir sözleĢme, 

uzman danıĢmanlardan destek alınması ve tedarikçi iĢ deneyimi olarak belirlenmesi 

çalıĢmanın önemli sonuçlarındandır. Tedarikçi iĢletmeler tarafından belirlenen DKK’da 

baĢarıyı etkileyen faktörler ise amaçların doğru belirlenmesi, doğru tedarikçi seçimi ve 

tedarikçi güvenilirliği, otel ile tedarikçi arasındaki iletiĢim ve koordinasyon, tedarikçi iĢ 

deneyimi ve planlanmıĢ bir süreç ile tarafların karlılık durumu olarak araĢtırmanın, 
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tedarikçiler gözünden de DKK’nın baĢarısını etkileyen hususlarını ortaya çıkarmıĢtır. 

DKK uygulamayan otel yöneticileri tarafından DKK’nın baĢarı faktörleri, doğru tedarikçi 

seçimi ve tedarikçi güvenilirliği, kapsamlı bir sözleĢme, planlanmıĢ bir süreç, amaçların 

doğru belirlenmesi, uzman danıĢmanlardan destek alınması, otel ve tedarikçi arasındaki 

iletiĢim ve koordinasyon, tedarikçi iĢ deneyimi, tarafların karlılık durumu ve tedarikçinin 

kontrol durumudur. Kısaca, tüm faktörler önemli algılanmaktadır.   

Diğer önemli sayılacak araĢtırma sonucu da oteller tarafından otel 

iĢletmelerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının az olmasının 

nedeni olarak uygulama ile otelde hizmet kalitesinde düĢme olacağı düĢüncesi 

sonucu iĢletmenin isminin olumsuz etkileneceği algısının olmasıdır. Bu durumun risk 

olarak da algılanması, bu görüĢ ile örtüĢmektedir. Tedarikçi iĢletmelerden pastane 

iĢletmesinin, otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde genelde DKK azlığının, yiyecek 

içecek faaliyetlerinin önemli olmasından dolayı bu alanda güvenilir iĢletme eksikliğinin 

etkisi ile iĢletmelerin bu hizmetlerini el altında tutmayı tercih etmesi olarak belirtmesi 

diğer uygulamama nedenlerinden birini göstermektedir. Tedarikçi iĢletmelerden restoran 

iĢletmesi ise DKK ile oluĢan ortaklıkların nasıl sonuçlanacağının ve oluĢacak avantajların 

tam olarak ortaya konmamasından dolayı yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulama 

azlığının olması görüĢünü bildirerek diğer bir uygulamama nedenine iĢaret etmektedir. 

Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan otel yöneticilerinin de DKK’nın 

yaygınlık kazanmamasına neden olarak bu sayılanları belirttiği bulunmuĢtur.  

Varsayımların değerlendirilmesi ile otel iĢletmesinin yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK uygulamasının baĢarısına olan etkiler kapsamında 1. varsayım 

olarak öz yeteneklerin iĢletmede belirlenmesi ile bunun yiyecek içecek hizmetlerinde 

DKK’nın baĢarısına olan etkisi olumlu düzeydedir. 2. varsayım olarak otel 

iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde uzman danıĢmanlardan 

yararlanmasının, DKK’nın baĢarısına olan etkisi yine olumlu düzeydedir. Otel 

iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinin denetleniyor olmasının 

DKK’nın baĢarısına olan etkisi 3. varsayım için olumludur denilebilir. Diğer taraftan 

otel iĢletmesi ve tedarikçi iĢletmeler arasındaki iletiĢimin ve koordinasyonun yiyecek 

içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olumlu etki ettiği 4. varsayım kapsamında 



185 

  

literatür bilgileriyle desteklenmiĢtir. 5. varsayımın da literatür bilgileriyle 

desteklenmesi ile otel iĢletmesi ve tedarikçiler arasında yapılan sözleĢmelerin 

yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına yine olumlu etkisi bulunmaktadır.  

Diğer baĢarıyı etkileyen faktörlerin belirlenmesine yönelik geliĢtirilen ve 

desteklenen varsayımlardan 6. varsayım olarak otelin yiyecek içecek hizmetlerinde 

misafir tepkilerinin, DKK’nın baĢarısına olan etkisi olumludur. 7. varsayım ile otel 

iĢletmesinde yiyecek içecek hizmetlerinde planlanmıĢ bir sürecin DKK’nın 

baĢarısına olan etkisi yine olumludur. 8. varsayım olarak tedarikçinin güvenilirliği, 

tanınmıĢlığı ve marka olma durumu yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın 

baĢarısına olumlu etki etmektedir. 9. varsayım kapsamında DKK’ya geçiĢ sürecinin 

de yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısına olumlu etkisi vardır. Son olarak 

10. varsayım ile otel iĢletmesinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinde 

oluĢan sorunları çözüm yönteminin DKK’nın baĢarısına olumlu etki ettiği ve bu yüzden 

iĢletmelerin bu hususta doğru iletiĢim ve çözüm yöntemlerinin belirlemesi gerekliliği 

bulunmaktadır. GörüĢme bulguları üzerinde yapılan kelime taraması ile en çok kullanılan 

kelime olarak marka ve sözleĢme kelimelerinin geçmesi, otel iĢletmesinin yiyecek içecek 

hizmetlerinde kiralama (leasing) Ģeklinde uyguladığı DKK’da marka olmuĢ iĢletme 

seçimine ve sözleĢmeye önem verdiğini göstermektedir. DKK’yı yiyecek içecek 

hizmetlerinde uygulamayan otel yöneticilerinin tedarikçinin marka olması, kapsamlı 

sözleĢme gerekliliği ve tedarikçi güvenilirliği görüĢleriyle bu durum örtüĢmektedir.  

Literatürde otellerin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK ile ilgili 

çekingenliği bulunmasına karĢın araĢtırma sonucunda bu hizmetlerde baĢarılı bir 

DKK süreci gerçekleĢtirilmesi durumunun olması, bunun diğer iĢletmelere örnek 

olması bakımından literatürde olan boĢluğu doldurduğu düĢünülmektedir. Bu 

araĢtırmanın turizm sektöründe otel iĢletmelerinde nitel araĢtırma Ģeklinde ve 

tedarikçi iĢletmelerle yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamayan otel 

yöneticileriyle de görüĢmeler gerçekleĢtirilmesi bakımından literatüre faydalı olacağı 

düĢünülmektedir. Çünkü DKK uygulaması tedarikçilerle gerçekleĢen bir uygulama 

olduğu için onların beklenti ve bakıĢ açılarından durum analizi yapılması ile diğer 

iĢletmelere önemli bilgiler kazandırılmaktadır. Ayrıca otel iĢletmelerinde misafir 
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ihtiyaçlarının karĢılanması önemli bir husustur. Bu yüzden kısa zamanda etkin hizmet 

anlayıĢı geliĢtirilmelidir. Bu bakımdan otelin öz yetenekleri kapsamında DKK uygulaması 

bir risk taĢımaktadır. Ancak otelin büyük bir tesis özelliği göstermesi ve kendi yiyecek 

içecek hizmetlerinin yanında ama ayrı olarak farklı markalarla DKK’ya baĢvurması 

otele avantaj getirecek Ģekilde düĢünülmüĢtür. Bu durumda öz yetenek kapsamında 

düĢünülen yiyecek içecek hizmetlerinde DKK, otellerin büyüklüğüne, konumuna, 

sistemine göre kendi yiyecek içecek hizmetlerinden farklı alanda uygulanması söz 

konusudur. Bu husus, otel iĢletmeleri açısından literatürde teorik olarak yer alan 

ancak fazla araĢtırma gerçekleĢtirilmeyen bir durumu ortaya çıkarmaktadır. 

GerçekleĢtirilen araĢtırmaya göre, iĢletme politikalarının, farklılık gösteren ulus 

misafirlerinin ve otelin konumunun yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulama 

durumunda etkili olduğunu göstermektedir. DKK uygulamayan birkaç otel, yiyecek içecek 

hizmetlerinde DKK’nın Ģehir otellerine daha uygun olduğunu belirtmektedir. Uygulama 

örneklerinin az olması ise sektörde, durum analizi yapmayı güçleĢtirmekte ve diğer 

otellerin yöntem hakkında bilgilenmelerini durağanlaĢtırmaktadır.   

Bu araĢtırma sonuçlarına bağlı olarak sektördeki yöneticilere ve farklı 

iĢletmeler ile DKK konusunda araĢtırma yapacak akademisyenlere bazı önerilerde 

bulunmak gerekebilir. Bu açıdan iĢletmelerin, misafir ihtiyaçlarını daha etkin 

karĢılamasına yönelik hem finansal performanslarını hem de imaj durumlarını 

geliĢtirecek Ģekilde iĢletmelerine değer yaratmak için farklı konseptlerde DKK 

uygulaması gerçekleĢtirebileceği önerilebilir. Ancak DKK sürecinde doğru ve 

alanında uzman tedarikçi seçimi ile sürecin etkin olarak karĢılıklı istekleri 

karĢılaması göz önüne alınmalıdır. SözleĢme Ģartları ve DKK geçiĢ aĢaması oldu 

bittiye getirilmeyerek uzman yardımı ile gerçekleĢtirilmelidir. Bu araĢtırmada geçiĢ 

sürecinin kısa olması ve sözleĢmenin bu sebeple kısa sürede imzalanması söz 

konusudur. Tüm bu hususlara dikkat edilirse DKK’da baĢarılı uygulama sayısı 

artabilir. Ancak küçük yapıdaki otel iĢletmelerinin DKK uygulamasını özellikle 

konaklama ve yiyecek içecek hizmetlerinde uygulamaması önerilmektedir. Çünkü bu 

oteller için yiyecek içecek faaliyetleri gelir getiren faaliyetler kapsamında görüldüğü 

için baĢarısız sonuçlar verebilir. Diğer otellerin de DKK uygulaması, yiyecek içecek 

departmanının zor bir departman olmasına bağlı farklı kültür yemekleri kapsamında 
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marka ile desteklenen iĢletmelerle düĢünülmelidir. Bolulu Hasan Usta, Özsüt, Kahve 

Dünyası, Çin Mutfağı, Ġtalyan Mutfağı gibi iĢletmelerle ortaklıklar 

gerçekleĢtirilebilir. Ayrıca sahil otelleri ile Ģehir otellerinin DKK durumu 

farklılaĢmaktadır. ġehir otelleri DKK’ya daha yatkındır. Tatil köyü standartlarında olan 

otellerde Ģehir merkezine uzaklık olmasından ve/veya sezonluk çalıĢma süresinden dolayı 

tedarikçinin otelle çalıĢmayı tercih etmeme durumu vardır. Bunun yanında tüm oteller 

bakımından odalarda bulunan minibar ve oda servisi hizmetlerinde DKK’ya gidilmemesi 

önerilmektedir. Misafirin özel kullanım alanı olarak kaldıkları odalara farklı kiĢilerin 

girip çıkmasının misafir tarafından hoĢ karĢılanmayacağı düĢünülmektedir.  

Konu kapsamında yapılan araĢtırma azlığına karĢılık bu konuda araĢtırma 

sayısının arttırılması önerilmektedir. Öz yeteneklerde DKK’nın baĢarılı olan hususlarını 

açığa çıkartmak için derinlemesine inceleme yapılarak bu araĢtırma sonuçları 

kıyaslanabilir. BaĢarısız DKK’da neden baĢarısızlıkla karĢılaĢıldığı da derinlemesine 

incelenerek bu araĢtırma sonuçları ile karĢılaĢtırılabilir ve buna göre öneriler geliĢtirilebilir. 

ĠĢletmeleri DKK’ya yönlendiren nedenler ile uygulamadan algılanan avantajlar ve 

dezavantajlar daha kapsamlı bir incelenebilir. Ayrıca ortak markalaĢma (co-branding) 

uygulayan otelin ve tedarikçilerin finansal performansı incelenebilir. Ortak markalaĢmayla 

DKK’da kısa süreli sözleĢmelerin yol açtığı olumlu veya olumsuz durumlar ortaya çıkarılabilir.  

Ayrıca DKK ile diğer yönetim teknikleri olarak küçülme, süreç yenileme, 

rekabet çevresine olan etki, iĢletme imajının misafir gözünden de ölçülmesi gibi konuları 

içerecek Ģekilde hem otel hem tedarikçi hem de misafir gözünden gerçekleĢtirilen bir 

araĢtırmanın literatürde baĢka bir boĢluğu aynı araĢtırma içinde yer alması ile dolduracağı 

düĢünülmektedir. AraĢtırma sonuçlarının farklı sektörlerde farklı sonuçları verip vermediği 

de kıyaslanabilir. Bu araĢtırmanın örnek olay incelemesi olarak DKK uygulayan 1 

iĢletmeyi, uygulamayan 7 iĢletmeyi kapsaması, diğer yapılacak araĢtırmalarda ise bu 

sayının arttırılarak DKK’da aynı Ģekilde araĢtırılabileceğini göstermektedir. Son olarak bu 

araĢtırmada yer alan otelin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK sürecinin henüz 

devam etmesi durumundan dolayı aynı otel iĢletmesinde DKK süreci sonunda tekrar 

bir araĢtırma gerçekleĢtirilerek bu araĢtırma sonucu ile karĢılaĢtırma yapılabilir. 
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EK 1: MÜLAKAT SORULARI 

 

T.C. 

MUĞLA ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 

TURĠZM ĠġLETMECĠLĠĞĠ ANABĠLĠM DALI 

 

OTEL ĠġLETMELERĠNDE YĠYECEK ĠÇECEK DEPARTMANLARINDA 

DIġ KAYNAK KULLANIMININ BAġARISINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

(Bir Örnek Olay Ġncelemesi) 

 

GÖRÜġME SORULARI (OTEL YĠYECEK ĠÇECEK YÖNETĠCĠSĠ) 

 

1. Öz yetenekleriniz olarak otelin hangi hizmetlerini görüyorsunuz? 

2. Ne zamandan beri ve hangi hizmetler için dıĢ kaynaklardan 

yararlanıyorsunuz? 

3. Otelinizi yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya yönelten nedenler nelerdir? 

DKK öncesi amaçlarınızı belirlediniz mi? Bunlar nelerdir? 

      Süreç Yenileme ve Küçülme 

      Öz Yeteneklere Odaklanma 

      Maliyet Azaltma ve Gelirleri 

Arttırma 

      Esnekliği Sağlama 

      Kaliteyi Arttırma  

     

 Teknoloji Ġzleme 

  Risk Azaltma 

  Kaynak Transferi 

  Kaynakların Yeniden Dağılımı 

  Rekabet Gücünü Arttırma 

  ĠĢletmeye Değer Kazandırma 
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4. Yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ kaynak desteği alınacak faaliyetler 

belirlenirken nasıl bir çalıĢma gerçekleĢtirildi? 

5. Otelinizde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK süreci nasıl gerçekleĢmektedir? 

Ayrıca uzmanlardan destek alınıyor mu? 

6. Yiyecek içecek hizmetlerinde çalıĢtığınız iĢletmeleri nasıl seçiyorsunuz? 

Tedarikçi seçerken nelere dikkat ediyorsunuz? AraĢtırma yapılıyor mu? 

Herhangi bir kurumdan destek alınıyor mu? 

 ĠĢletme Güvenilirliği 

 Fiyat Düzeyi 

 Teknoloji Düzeyi 

 Teknik Becerisi 

 Sektördeki Deneyimi 

 Referansları 

 Finansal Durumu ve Büyüklüğü 

 Ünü ve Marka Olma Durumu 

 

7. Yiyecek içecek hizmetlerinde dıĢ kaynak sağlayıcıyı nasıl denetliyorsunuz? 

Bu konuda yaĢanan zorluklar var mı? 

8. Yiyecek içecek hizmetlerinde tedarikçi iĢletme ile yapılan sözleĢmelerde 

nelere dikkat ediliyor? 

9. Yiyecek içecek hizmetlerinde tedarikçi iĢletmeler ile etkili bir iletiĢim ve 

koordineli bir çalıĢma olduğunu düĢünüyor musunuz? 

10. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK otel için istenilen faydaları sağladı mı? 

Bu nasıl belirleniyor? Misafir tepkileri nasıl? 

11. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’ya geçiĢ aĢamasında ne gibi zorluklar 

yaĢandı? Mevcut çalıĢanlara etkilerini açıklar mısınız? 

12. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasında ne gibi sorunlar 

yaĢanıyor? Bu sorunlar nasıl belirleniyor ve sorunların üstesinden nasıl 

geliniyor? 

13. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın oteliniz için taĢıdığı muhtemel riskler 

ile ilgili görüĢleriniz nelerdir? Risk paylaĢımı var mı? 

14. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın otelinizde baĢarılı bir uygulama 

olduğunu düĢünüyor musunuz? BaĢarıyı etkileyen faktörlerin neler olduğunu 

düĢünüyorsunuz? 
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 Amaçların Doğru Belirlenmesi 

 PlanlanmıĢ Bir Süreç 

 Doğru Tedarikçi Seçimi ve Tedarikçinin Güvenilirliği 

 Otel ve Tedarikçi Arasındaki ĠletiĢim ve Koordinasyon  

 Otelin Tedarikçiyi Kontrol Durumu 

 Tedarikçi ĠĢ Deneyimi 

 Otelin DKK Deneyimi 

 Kapsamlı Bir SözleĢme 

 Tarafların DKK ile Karlılık Durumu 

 DKK Sürecinde Uzman DanıĢmanlardan Destek Alınması 

 

15. Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının fazla 

olmamasının nedeni sizce nedir? 

 

 

GörüĢmeyi GerçekleĢtiren     DanıĢman 

 Günseli Güçlütürk     Yrd. Doç. Dr. Zafer Öter 
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EK 2: MÜLAKAT SORULARI 

 

T.C. 

MUĞLA ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 

TURĠZM ĠġLETMECĠLĠĞĠ ANABĠLĠM DALI 

 

OTEL ĠġLETMELERĠNDE YĠYECEK ĠÇECEK DEPARTMANLARINDA 

DIġ KAYNAK KULLANIMININ BAġARISINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

(Bir Örnek Olay Ġncelemesi) 

 

GÖRÜġME SORULARI (TEDARĠKÇĠ ĠġLETMELER) 

 

1. Tedarikçi iĢletme olarak siz ne zamandan beri faaliyet göstermektesiniz? 

Faaliyet alanlarınız nelerdir? TanınmıĢlık durumunuz nasıldır? 

2. DıĢ kaynak sağlayıcı olarak buradan baĢka hangi iĢletmeler ile 

çalıĢıyorsunuz? Ilıca Oteli ile ne zamandır çalıĢıyorsunuz? 

3. Bu otel ile sözleĢme sürecinde nasıl bir geçiĢ dönemi gerçekleĢtirdiniz? Sorun 

yaĢadınız mı? 

4. Otelin yiyecek içecek hizmetlerinde sizinle çalıĢmayı seçmesinde hangi 

kriterlerinizin ön plana çıktığını düĢünüyorsunuz?  

5. Sizi, otelin hangi kriterleri otelle birlikte çalıĢmaya yönlendirdi?  

6. SözleĢme Ģartlarından memnun musunuz? SözleĢmede dikkat ettiğiniz 

noktalar nelerdir? Ġleride de bu otelle çalıĢmayı düĢünüyor musunuz? 

7. Bu otel ile çalıĢmaktan amaç ve beklentileriniz nelerdir? Ayrıca birlikte 

çalıĢmaktan memnun musunuz? 

8. Otel ile etkili bir iletiĢim ve koordineli bir çalıĢma gerçekleĢtiriyor musunuz?  

9. Otelin sizi denetlemesinde sorunlar yaĢıyor musunuz? Misafir tepkileri nasıl? 
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10. Otel ile sorunlarınızı nasıl belirliyorsunuz ve çözüyorsunuz? 

11. DKK sürecinin baĢarılı olduğunu düĢünüyor musunuz? Otele kattığınız değer 

sizce nedir? 

12. Otel iĢletmelerinin yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının fazla 

olmamasının nedeni sizce nedir? 

 

 

  GörüĢmeyi GerçekleĢtiren          DanıĢman 

   Günseli Güçlütürk          Yrd. Doç. Dr. Zafer Öter 
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EK 3: MÜLAKAT SORULARI 

 

T.C. 

MUĞLA ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 

TURĠZM ĠġLETMECĠLĠĞĠ ANABĠLĠM DALI 

 

OTEL ĠġLETMELERĠNDE YĠYECEK ĠÇECEK DEPARTMANLARINDA 

DIġ KAYNAK KULLANIMININ BAġARISINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

(Bir Örnek Olay Ġncelemesi) 

 

GÖRÜġME SORULARI (DKK UYGULAMAYAN OTEL ĠġLETMELERĠ) 

 

1. Öz yetenekleriniz olarak otelin hangi hizmetlerini görüyorsunuz? 

2. Ne zamandan beri ve hangi hizmetler için dıĢ kaynaklardan 

yararlanıyorsunuz? 

3. Yiyecek içecek hizmetlerinde daha önce DKK uygulaması yapıldı mı? Bu 

hizmetlerde DKK’dan vazgeçme nedenleriniz nelerdir? 

4. Otelinizde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’yı tercih etmeme nedenleriniz 

nelerdir? 

 

 ĠĢletme politikaları 

 Temel yetenek olarak görülmesi 

 Yönetimde kontrolün kaybedilmesi 

 Piyasada yeterli sayıda tanınmıĢ marka tedarikçi olmaması 

 ÇalıĢanlar üzerinde oluĢabilecek olumsuz etki 

 ĠĢletmenin geliĢmesini engelleme 
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 Kalitesiz hizmet anlayıĢının taĢınması 

 Misafir tepkilerinden çekinme 

 Maliyet avantajının engellenmesi 

 Esnekliği kaybetme 

 ĠletiĢimde ve koordinasyonda çıkabilecek sorunlar  

 

5. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın oteller için taĢıdığı muhtemel riskler 

ile ilgili görüĢleriniz nelerdir?  

6. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın otellere sağlayacağı faydalar ile ilgili 

görüĢleriniz nelerdir? 

 

 Maliyet azaltma 

 Temel yeteneklere 

odaklanma 

 Küçülme stratejisini gerçek 

kılma 

 Hizmet Kalitesinin 

Arttırılması 

 Esnekliğin sağlanması 

 Yeni teknolojilerin kullanılmasını 

sağlama 

 UzmanlaĢmanın sağlanması 

 Rekabette avantaj yaratılması

 

 

7. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’nın baĢarısını etkileyen faktörlerin neler 

olduğunu düĢünüyorsunuz? 

 

 Amaçların Doğru Belirlenmesi 

 PlanlanmıĢ Bir Süreç 

 Doğru Tedarikçi Seçimi ve Tedarikçinin Güvenilirliği 

 Otel ve Tedarikçi Arasındaki ĠletiĢim ve Koordinasyon  

 Otelin Tedarikçiyi Kontrol Durumu 

 Tedarikçi ĠĢ Deneyimi 

 Otelin DKK Deneyimi 

 Kapsamlı Bir SözleĢme 
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 Tarafların DKK ile Karlılık Durumu 

 DKK Sürecinde Uzman DanıĢmanlardan Destek Alınması 

 

8. Otel iĢletmelerinde yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasının fazla 

olmamasının nedeni sizce nedir? 

9. Yiyecek içecek hizmetlerinde DKK’yı gelecekte uygulamayı düĢünür 

müsünüz? Neden? 

10. Gelecekte yiyecek içecek hizmetlerinde DKK uygulamasına karar verirseniz 

tedarikçi iĢletmede size göre olması gereken kriterler nelerdir? 

 

 ĠĢletme Güvenilirliği 

 Fiyat Düzeyi 

 Teknoloji Düzeyi 

 Teknik Becerisi

  

 Referansları 

 Finansal Durumu ve Büyüklüğü 

 Ünü ve Marka Olma Durumu 

 Sektördeki Deneyimi

 

 

GörüĢmeyi GerçekleĢtiren      DanıĢman 

 Günseli Güçlütürk   Yrd. Doç. Dr. Zafer Öter 
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EK 4: FOTOĞRAFLAR 

 

ÖRNEK OLAYA ĠLĠġKĠN FOTOĞRAFLAR 

ILICA OTELĠ FOTOĞRAFLARI 

Ilıca Oteli, ÇeĢme  

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Ilıca Oteli Bahçesi-Otoparkı 

  

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

Ilıca Oteli Ön Bahçe, Grill Bar Restoran, Açık Hava Organizasyon Alanı, 

Ġskelesi ve Sahil Bölümü 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Ilıca Oteli Havuz Bar, Açık Hava Termal Havuzu, Çocuk Havuzu, Çocuk 

Oyun Alanı, Bungalowları ve Tuval Restoran 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

Ilıca Oteli Organizasyon Salonu 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Ilıca Oteli Sıcak Su Havuzu 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

Ilıca Oteli Kalama Restoran 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Ilıca Otel Dükkanları 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

Ilıca Oteli GiriĢi ve ÇıkıĢı 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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ILICA OTELĠ REYHAN PASTANESĠ FOTOĞRAFLARI 

Ilıca Oteli Reyhan Pastanesi, ÇeĢme 

 

Copyright© 2009 Reyhan Pastanesi 

Ilıca Oteli ve Reyhan Pastanesi Kiralama (Leasing) Konsepti  

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Ilıca Oteli Reyhan Pastanesi Kısmı  

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

BALÇOVA REYHAN PASTANESĠ FOTOĞRAFLARI 

Reyhan Pastanesi Ürün Vitrini 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Reyhan Pastanesi Ġçecek Tezgahı 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 

Reyhan Pastanesi Bahçe Bölümü 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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Reyhan Pastanesi Ġç Mekan 

 

Copyright© Günseli Güçlütürk 

Reyhan Pastanesi ISO 22000 Belgesi 

 

Copyright© 2010 Günseli Güçlütürk 
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ILICA OTELĠ TUVAL RESTORAN FOTOĞRAFLARI 

Ilıca Oteli Tuval Restoran Plaj Konsepti 

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 

Ilıca Oteli Tuval Restoran, Konser Alanı ve Restoran Alanı  

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 
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Ilıca Otel Tuval Restoran, Bar ve Kafe 

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 

Ġzmir Ilıca Oteli Bungalow Ġç Mekan 

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 
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ĠZMĠR ALAÇATI TUVAL RESTORAN FOTOĞRAFI 

Ġzmir Alaçatı Tuval Restoran 

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 

ĠZMĠR KONAK TUVAL RESTORAN FOTOĞRAFI 

Ġzmir Konak Mastika Tuval Restoran 

 

Copyright© 2009 Tuval Restoran 
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EK 5: HARĠTALAR 

 

ÖRNEK OLAYA ĠLĠġKĠN YER HARĠTALARI 

Türkiye Turizm Haritası 

 

Kaynak: Türkiye Turizm Haritası. (O5 Mayıs 2010). 

http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/7

7/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/fo

rum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7

HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1

&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25

C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%

26tbs%3Disch:1 

 

 

http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
http://images.google.com.tr/imgres?imgurl=http://bitkilerimiz.net/forum2/uploads/77/Harita_turkiye_haritasi.3601932311.gif&imgrefurl=http://www.bitkilerimiz.net/forum2/forum_posts.asp%3FTID%3D495%26PID%3D18598&usg=__OOPW6kXgC7HGLX4aPNdbh071Qq4=&h=349&w=760&sz=39&hl=tr&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=as3QBIqE6VvYFM:&tbnh=65&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dt%25C3%25BCrkiye%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26tbs%3Disch:1
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Ġzmir Haritası 

 

Kaynak: Ġzmir Haritası. (05 Mayıs 2010). 

http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/f

iles/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/bo

ok/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=77

6&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110

&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1

%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1 

 

 

 

 

 

http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/files/foto/izmir_haritasi.png&imgrefurl=http://www.turkiyerehberi.gen.tr/sehirler/book/export/html/63&usg=__GdvHWmwTXhauMr4Upe75mnZMGkE=&h=600&w=776&sz=142&hl=tr&start=2&um=1&itbs=1&tbnid=66LMn1qGbpkSIM:&tbnh=110&tbnw=142&prev=/images%3Fq%3Dizmir%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DX%26tbs%3Disch:1
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ÇeĢme Haritası 

 

Kaynak: ÇeĢme Haritası. (05 Mayıs 2010). 

http://www.infocesme.com/cesme-rehber/haritam/cesme-harita/ 

Fethiye Haritası 

 

Kaynak: Fethiye Turizm Haritası. (30 Ağustos 2010).  

http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefh

arita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS

9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSN

Q7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bha

ritas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bi

h%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=

90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O

8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&esq=13&page=4&ndsp=18

&ved=1t:429,r:0,s:52&biw=1280&bih=578

http://www.infocesme.com/cesme-rehber/haritam/cesme-harita/
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
http://www.google.com.tr/imgres?imgurl=http://fethiyeholiday.com/en/images/hrefharita.jpg&imgrefurl=http://fethiyeholiday.com/tr/&usg=__lKNApl5bp6iT5MFuknlS9rcIJlQ=&h=438&w=990&sz=61&hl=tr&start=52&zoom=1&tbnid=KDmJklmSNQ7MNM:&tbnh=80&tbnw=181&prev=/images%3Fq%3Dfethiye%2Bturizm%2Bharitas%25C4%25B1%26um%3D1%26hl%3Dtr%26sa%3DN%26biw%3D1280%26bih%3D578%26tbs%3Disch:10%2C12540%2C1254&um=1&itbs=1&iact=hc&vpx=90&vpy=268&dur=6627&hovh=149&hovw=338&tx=156&ty=91&ei=rOSqTIm6O8iG4Qa3vr38Bw&oei=CuSqTOW0DpWR4gb1_82iBw&es
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