AKDENIiZ UNiVERSITESI

SOSYAL BiLiIMLER ENSTITUSU

Muhammet KESGIN

OTEL ISLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI:
ANTALYA’DA FAALIYETTE BULUNAN 4 VE 5 YILDIZLI
OTELLERDE BiR ARASTIRMA

Danisman
Prof. Dr. Ahmet AKTAS

Turizm isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dah

Yiiksek Lisans Tezi

Antalya, 2005



ii

ICINDEKILER

Sayfa

SEKILLER LiSTESI v

TABLOLAR LiSTESi vi

OZET vii

ABSTRACT viii

ONSOZ ix
GIRIS

BIRINCIi BOLUM
DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI , GELIiSiMi VE ONEMI

1. 1. D1s Kaynak Kullanim Tanimi 5

1. 2. D1s Kaynak Kullammimn Tarihi Gelisimi 7

1. 3. D1s Kaynak Kullammn ile Ilgili Yaklasimlar 10

1. 3. 1. Islem Maliyeti Yaklasimi (Transaction Cost Economics) 11

1. 3. 1. 1. Varliklarin Ozgiinliigii (Assets Specificity) 12

1. 3. 1. 2. Belirsizlik (Uncertanity) 14

1. 3. 1. 3. Siklik (Frequency) 14

1. 3. 2. Kaynak Temelli Yaklasim (Resource Based View) 14

1. 3. 3. Yetkinlik Temelli Yaklasim (The Competence Based View) 15

1. 3. 3. 1. Temel Yetenek Kavraminin Tanim 17

1. 3. 3. 2. Yeteneklerin Hiyerarsisi 18

1. 3. 3. 3. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi 20

1. 4. D1s Kaynak Kullanimimnin Onemi ve Stratejik Dis Kaynak Kullanim 23

1. 5. D1s Kaynak Kullanimin Nedenleri ve Faydalar: 26

1. 6. D1s Kaynak Kullamim Dereceleri 28

1. 6. 1. Bireysel Faaliyetler Seviyesinde 29

1. 6. 2. Fonksiyonel Faaliyetler Seviyesinde 29

1. 6. 3. Islemsel Faaliyetler Seviyesinde 29

1. 7. D1s Kaynak Kullammminda Egilimler 30

1. 7. 1. Diinyada D1s Kaynak Kullanimi Uygulamalari 31

1. 7. 2. Tirkiye'de D1s Kaynak Kullanimi1 Uygulamalari 34

1. 8. D1s Kaynak Kullammminda Riskler ve Sakincalar 35



iKiNCi BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI,
GELIiSiMi VE ONEMi

2. 1. Otel isletmelerinde Di1s Kaynak Kullanim
2. 2. Otelcilikte Dis Kaynak Kullanim Egilimi ve Diinyadan Ornekler
2. 3. Otelcilikte D1s Kaynak Kullanilan Fonksiyonlar
2. 3. 1. Yiyecek ve Igecek Boliimii Dis Kaynak Kullanimi
2.3. 1. 1. Yiyecek ve icecegin Otel Icin Onemi
2. 3. 1. 2. Restoranlarda Dis Kaynak Kullanimi
2. 3. 1. 3. Diger Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde D1s Kaynak Kullanimi
2. 3. 2. Odalar Boliimiinde D1s Kaynak Kullanimi
2.3.2. 1. Resepsiyon, Rezervasyon ve Uniformali Hizmetlerde DKK
2. 3. 2. 2. Kat Hizmetlerinde D1g Kaynak Kullanimi1
2. 3. 3. Destek Fonksiyonlarinda D1s Kaynak Kullanimi1
2. 3. 3. 1. Bilisim Teknolojilerinde D1s Kaynak Kullanim1
2. 3. 3. 2. Enerji Yonetiminde Dis Kaynak Kullanimi
2. 4. Otellerde Di1s Kaynak Kullanim Thtiyacinin Belirlenmesi
2. 5. Otelcilikte D1s Kaynak Kullammminda Riskler ve Endiseler

UCUNCU BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

UYGULAMALARI UZERINE ANTALYA’DA FAALIYETTE BULUNAN

4 VE 5 YILDIZLI OTELLERDE BiR ARASTIRMA

3. 1. Arastirmanin Amaci ve Onemi
3. 2. Arastirmanin Kapsami ve Simirhliklari
3. 3. Arastirmanin Yontemi
3. 3. 1. Arastirmanin Degiskenleri
3. 3. 1. 1. Otel Faaliyetleri

3. 3. 1. 2. D1s Kaynak Kullanimi Diizeyi ve Egilimi
3. 3. 1. 3. D1s Kaynak Kullaniminin Faydalar1

3. 3. 1. 4. D1s Kaynak Kullaniminin Sakincalari

3. 3. 1. 5. Otel Performansi

3. 3. 1. 6. Hizmet Operasyonlarinin Ozgiinliigii

iii

37
40
41
41
44
44
45
46
46
47
48
48
49
49
51

52
53
54
54
54
55
56
56
56
57



3. 4. Analizler

3. 3. 1. 7. Hizmet Operasyonlarinin Ikame Edilebilirligi

3. 3. 1. 8. Hizmet Operasyonunun Rekabet Giicii veya Performansi

3. 5. Arastirmamin Bulgulan

3.

el e o I o e A e )

5.

T Y B R

. Otel Faaliyetlerinde D1 Kaynak Kullaniminin Mevcut Diizeyi

. Otel Faaliyetlerinde D1s Kaynak Kullanimi Egilim Diizeyi

. Otel Yoneticilerinin Dis Kaynak Kullanimi1 Faydalan Algilamalar

. Otel Yoneticilerinin Dis Kaynak Kullanimi1 Sakincalan Algilamalar
. Otel Faaliyetlerinin Uriin i¢indeki Onemi

. Otel Faaliyetinin Ozgiinliigii

. Otel Faaliyeti Icin Gerekli Bilgi ve Enformasyon Diizeyi

. Otel Faaliyeti D1s Kaynak Kullanimi islem Maliyeti Diizeyi

O 00 I O L B W N =

. Otel Faaliyetinin Calisanlarca Ikame Edilebilme Zorlugu

. 10. Otel Faaliyetinin Kalite Diizeyi

. 11. Otel Faaliyetinin Maliyet Diizeyi

. 12. Otel Performans Diizeyi

. 13. D1s Kaynak Kullanimi ve Otel Performans1 Arasindaki Iligki

. 14. Antalya’daki Otel Isletmelerinde Dig Kaynak Kullanimi Egilimi

. 15. Kanarya Adalar1 ve Antalya DKK Mevcut Diizeyi Karsilagtirmasi
. 16. Kanarya Adalar1 ve Antalya DKK Egilimi Karsilastirmasi

SONUC VE ONERILER

KAYNAKCA

ANKET FORMU

OZGECMIS

iv

80
85
91
98



Sekil 1. 1.
Sekil 1. 2.
Sekil 1. 3.
Sekil 3. 1.
Sekil 3. 2.
Sekil 3. 3.

SEKIiLLER LiSTESI

Kor Fikrinin Y6netim Uygulamalarindaki Etkileri

Yetenekler Hiyerarsisi

Yetenekler, Beceriler ve Stratejik Hiyerarsi

Antalya’daki Otel Isletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi Egilimi
Kanarya Adalar ve Antalya DKK Mevcut Diizeyi Karsilastirmasi
Kanarya Adalar1 ve Antalya DKK Egilimi Karsilastirmasi

Sayfa
10
18
19
75
77
78



Tablo 1.1
Tablo 1.2
Tablo 1.3
Tablo 1.4
Tablo 1.5
Tablo 2.1
Tablo 2.2
Tablo 2.3
Tablo 3.1
Tablo 3.2
Tablo 3.3
Tablo 3.4
Tablo 3.5
Tablo 3.6
Tablo 3.7
Tablo 3.8
Tablo 3.9
Tablo 3.10
Tablo 3.11
Tablo 3.12
Tablo 3.13
Tablo 3.14

TABLOLAR LiSTESI

Isletme Smirlarinin Dért Boyutu

Yiiksek Profilli Isletmelerin Temel Yetenekleri

Taktiksel ve Stratejik Nedenler

Kansas City ve Mumbai Cagr1 Merkezlerinin Maliyet Karsilagtirmasi

Biiyiik D1s Kaynak Kullanimi1 Anlasmalarindan Ornekler

vi

Sayfa

9
21
26
32
33

Yiyecek-I¢ecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimi Fayda ve Sakincalar1 42

Yiyecek-I¢ecek Hizmetlerinde Dig Kaynak Kullanimi1 Nedenleri
Otel ve Restoran Isletmeleri Stratejik Ortakliklari

Otel Boliimleri ve Sunulan Hizmetler

Otel Faaliyetlerine Iliskin Mevcut Dig Kaynak Kullanimi Diizeyi
Otel Faaliyetlerine Iliskin Dis Kaynak Kullanimi Egilimi

Otel Yoneticilerinin D1s Kaynak Kullanimi Faydalar1 Algilamalart
Otel Yoneticilerinin D1s Kaynak Kullanimi Sakincalar1 Algilamalart
Otel Faaliyetlerinin Uriin I¢indeki Yeri

Otel Faaliyetinin Ozgiinliigii

Otel Faaliyeti I¢in Gerekli Bilgi ve Enformasyon Diizeyi

Otel Faaliyeti Dis Kaynak Kullanimi islem Maliyeti Diizeyi

Otel Faaliyetinin Calisanlarca ikame Edilebilme Zorlugu

Otel Faaliyetinin Kalite Diizeyi

Otel Faaliyetinin Maliyet Diizeyi

Otel Performans Diizeyi

Dis Kaynak Kullanma ve Otel Performans: Arasindaki Iliski

43
45
55
59
61
62
64
65
66
67
68
69
71
72
73
74



vil

OZET

Cagimz rekabet ¢agidir. Isletmeler bu rekabet caginda siirdiiriilebilirliklerini saglamak icin
biitiin yollar1 denemektedirler. Outsourcing (dis kaynak kullanimi) bu yollarindan sadece
biridir ve son yillarda ¢ok tartisilmakta, iizerinde arastirmalar yapilmaktadir. Aslinda
igletmelerce cesitli sekillerde yillardir uygulanan bu kavram son 15 yildan beri farkli bir
sekilde tamimlanarak uygulanmaktadir. Bugiin ulastig1 boyutuyla neredeyse girmedigi sektor

ve isletme kalmamis durumdadir.

Otelcilik sektorii de bu gelismelerden etkilenmektedir. Oteller, geleneksel olarak daha once
kendi verdikleri dis kaynak kullanimi hizmetini satin alan durumuna doniismiislerdir. Bu
calismada, otellerin hangi faaliyetlerini dis kaynaklardan sagladiklar1 ve bu konuyla ilgili
egilimleri arastirilmigtir. Arastirma kisminda Antalya’da faaliyette bulunan otellerin dig
kaynak kullanma diizeyleri ve egilimleri tespit edilmistir. Otellerin, hizmetlerini kendileri
gerceklestirmek yerine dis kaynakli igletmelerden alma konusundaki tutumlari tespit edilmeye

calisilmstir.
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ABSTRACT

OUTSOURCING IN HOTELS:
A STUDY IN 4 AND FIVE STARS HOTELS IN ANTALYA

Muhammet KESGIN

It is the age of competition. Firms, in this age of competition are trying all the ways
possible to sustaine. Outsourcing is only one of this ways, it has been discussed in recent
years a lot and many research have been done about it. In fact, for years it has been used and
defined with different ways but it has been changed for fifteen years. Today, with the extent

of outsourcing, perhaps there is no sector and company who does not use it.

Hotel sector is also being affected from this developments. Hotels as traditional suppliers
of services are being the buyers of outsourcing services. In this study, which hotel’s activities
are being outsourced, the extent of outsourcing and tendency to outsource in the hotels of
Antalya are determined. The predisposition of hotels’ managers about outsourcing versus

insourcing had also been determined.
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destegi sunan Alanya Isletme Fakiiltesi Dekani ve tez danismanim Sayin Prof. Dr. Ahmet
Aktas’a; arastirmanin sonuglandirilmasindaki katkilarindan otiirii Ars. Gor. Bahattin
Ozdemir’e; konuyla ilgili Tiirkiye’deki uygulamalardan ornekler vererek calismaya katkida
bulunan Euroserve Antalya Bolge Satis ve Operasyon Koordinatorii Saym Caner
Sismantiirk’e; hayatimin her doneminde ama 6zellikle yiiksek lisans caligmalarim boyunca
maddi ve manevi desteklerinden otiirii cok degerli anneme ve babama ve her konudaki sabri

ve yardimi i¢in esime tesekkiirii bir borg bilirim.

Muhammet KESGIN



GIRIS

Harvard Business Review tarafindan 20. yiizyilin en 6nemli ve en yeni yonetim fikri ve
uygulamasi olarak goriilen outsourcing (dis kaynak kullanimi) basta ABD olmak {iizere bati
ekonomilerinin biiyiimesinde ve basarisinda kilit nokta olarak goriilmektedir (Sibbet, 1997,
10). Yonetim uzmam Peter Drucker, dis kaynak kullaniminin ulastigi biiyiikliigii “eger bana
Amerika’daki en hizli bilyliyen endiistriyi sorarsaniz-cevap dis kaynak kullanimidir” diyerek

ifade etmektedir'.

Quinn ve Hilmer (1994, s.43), giinimiizde iki yeni stratejik yaklagimin, uygun bi¢cimde
birlestirildiginde isletmelerin yetkinlik ve kaynaklarim diger stratejilere oranla ¢ok daha etkin
bicimde kullanmalarina olanak sagladigim belirtmektedirler. Bu iki yeni yaklagim;

1. Isletmenin temel yetenekleri kapsamindaki kaynaklarina konsantre olarak
rekabet giicii saglamak ve miisterilerine benzersiz degerler yaratmak.

2. Isletme acisindan stratejik 6nemi olmayan ve gerceklestirilmesinde 6zel bir
yetenege ihtiya¢ duyulmayan hizmetlerini-geleneksel olarak bir isletmenin ayrilmaz
bir biitiinii gibi duran hizmetler de dahil olmak iizere-stratejik olarak dis kaynaklardan

saglamaktir.

Di1s tedarikgilerce daha etkili ve verimli sunulan mal ve hizmetlerin isletmelere rekabet
avantaj1 kazandirmasi, dis kaynak kullanimi kavraminin 6nemli bir yonetim yaklasimi haline
gelmesini saglamistir. Bir yonetim uygulamasi olarak belki de 200 yili agkin siiredir var olan
dis kaynak kullanimi son 15 yil icinde akademisyenler, danigsmanlar ve endiistri forumlarinin
katkisiyla popiiler bir stratejik yonetim araci halini almigtir. Bu 15 yillik siire¢ igerisinde
ekonomik degeri, stratejik 6nemi ve dis kaynak kullanimina gidilen fonksiyonlarin kapsami
degismistir. Rutin ve deger iiretmeyen giivenlik, temizlik ve yemek hizmetleri gibi
fonksiyonlardan, temel destek ve deger yaratan bilgi teknolojileri, lojistik ve muhasebe gibi
fonksiyonlar ile dizayn ve belirli iiretim siiregleri gibi temel iiretimle ilgili fonksiyonlara

kadar yaygin bir uygulama alam1 bulmaya baslamistir (McCarthy ve Anagnostou, 2004, s.62).

! Corbett, 2004, s.3; Peter F.Drucker, comments at the Special Libraries Association Annual Conference 2002,
Los Angeles, CA, June 10, 2002.



Prahalad ve Hamel (1990, s.79), global rekabette hiikiim siirmenin en gii¢lii yolunun bir
cok isletme tarafindan hala goriilemedigini ifade etmektedirler. 1980'ler boyunca iist
yoneticiler, isletmelerini yeniden yapilandirma, toparlama ve kademe azaltma
kabiliyetlerindeki basarilarina gore degerlendirilirlerken, 1990’lardan itibaren biiylimeyi
miimkiin kilacak temel yeteneklerini tamimlama, gelistirme ve yayginlastirma becerilerine

gore degerlendirilmeye baslanmislardir (Prahalad ve Hamel, 1990, s.79).

Onceleri beceri eksikligi, kapasite noksanhigi, finansal baskilar veya teknolojik hatalar
nedeniyle isletmelerin gerceklestiremedikleri fonksiyonlarin1 saglamak i¢in basvurduklar dis
kaynak kullanimi, simdi isletmelerce yeniden yapilanma araci olarak kullanilmaktadir ve

isletmelerin bu konuda oldukc¢a basarili olduklar goriilmektedir (Greaver, 1999, s.13).

Di1s kaynak kullaniminin yeniden yapilanmada bir ara¢ olmasim saglayan degisikliklerden
bazilar1 sunlardir (Greaver, 1999, s.12):

¢ Genis kurumsal yapilar artik rekabet avantaji saglamamaktadirlar,

e Kiiciik, cevik ve nis yariscilar (isletmeler) endiistrilerini ve maliyet yapilarinm bir
gecede degistirebilmektedirler,

¢ Global ekonomide rekabet baskisi isletmeleri daha sert etkilemektedir,

o Uriin ve hizmet iiretim siiregleri ileri derecede azalmistir ve zaman temelli rekabet
daha hizli tepki vermeyi talep eder hale gelmistir,

¢ Yatirimcilar ve analistler sonu¢ odakli, basar1 getiren yonetimler arzulamaktadirlar,

e Mevcut performans, biiyiime ve biiyiikliikk, gelecekteki karliligin belirleyicisi
degildir,

e Kayda deger operasyonel ve finansal performans artirimi basar1 ve uzun dénemli
suirdiiriilebilirlikte kritik noktadir,

e Teknik uzmanlarin ihtiyaci olan materyaller piyasada ihtiyactan ¢ok daha fazladir,
bunlarin i¢ kaynaklarca iiretilmeye calisilmasi gereksiz olarak goriilmektedir,

e Son teknoloji ve bilgi, rekabet silahlar1 olarak goriilmeye baslanmistir ancak
bunlara sahip olmak ve isletmeye katarak basarili sonuclar almak, isletmeler icin

¢ok pahali olmaktadir.

Temel yetkinlik ve dis kaynak kullanimi arasindaki baglanti Tom Peters’in “Do, what you
do best, outsource rest, en iyi yaptigini yap gerisini dis kaynaklara yaptir soziiyle;

yoneticilere isletmelerinin temel yeteneklerine odaklanmalarin1 ve geriye kalan biitiin diger



faaliyetlerini dis kaynaklara yaptirtmalarim tavsiye eden goriisle saglanmistir (Corbett, 2004,

s.9).

Gecmiste imalat sanayinde yedek parga ve bilgi teknolojileri alanlarinda s6z konusu olan
dis kaynak kullaniminin, giiniimiizde belki de girmedigi sektor ve isletme kalmamustir.
Isletmeler, artik teknik beceri gerektiren alanlarda kendi personelini istihdam etmek yerine
disaridan tedarikcilerce saglanan hizmetlerle bu faaliyetlerini gerceklestirmeyi tercih eder

duruma gelmislerdir (Greaver, 1999, s.15).

Di1s kaynak kullanimi, bir c¢ok isletme tarafindan basvurulan ancak tam olarak
bilinmemesinden dolay1 ¢ok az isletme tarafindan basariyla uygulanabilen bir yaklagimdir
(Blumberg, 1998, s.7). Dis kaynak kullanimi kavraminin, Ozellikle maliyet azaltmayi
amaglayan kisa donemli sonuglar iireten taktiksel yaklagimi, giliniimiizde kendini rekabet

avantajimin saglandigi ve gelistirildigi stratejik yaklasima birakmaktadir (Mclvor, 2000, s.23).

D1s kaynak kullanimi, bir isletmenin daha ©Once kendi iginde gerceklestirdigi bazi
hizmetlerini yada is siireclerini dis kaynakli bagka isletmeye yaptirmasimi saglayan bir
yonetim yaklasimidir. Bu calismada dis kaynak kullanimi, maliyet ve riskin azaltilmasi ile
verimliligin artirtlmasinda, bir otelin konusunda uzman bir hizmet saglayici tarafindan belirli
otel fonksiyonlarinin stratejik birlik seklinde de olabilecek bicimde yiiriitiilmesini saglayan bir
yonetim stratejisidir. Bu strateji, otellerin c¢abalarini temel yetenekler iizerine odaklayarak,

stirekli degisen ¢evreye uyum yetenegini giiclendirmeye olanak saglar.

Isletme, kendi temel yetkinlikleri disindaki konularda dis kaynak kullanimina egilimli olsa
bile, pazardaki tedarik¢ilerin durumu, dis kaynak kullanimimi cazip olmaktan cikarabilir.
Pazarin biiyiikliigiiniin yeterli olmas1 halinde asir1 giiclii tedarikgiler isletmeleri kendilerine
bagimli hale getirebilirler. Tedarik¢ilerin az veya zayif olmalari durumunda, hizmetleri

yeterince iyi yiirlitememeleri s6z konusu olabilir (Quinn, 1994, s. 44-45).

Dis kaynak kullanimi Antalya’da 6zellikle son yillarda otel iiriinii i¢in gerekli yiyecek
icecek, camasirhane, temizlik, teknik servis, bahge ve peyzaj, giivenlik hizmetleri gibi
faaliyetleri sunan hizmet saglayicilarin (tedarikg¢iler) kurulmasi ve sayilarinin artmasiyla
yayginlagmaktadir. Bu sert rekabet ortaminda otel hizmetlerinin dis kaynaklarca
saglanmasinin faydalar yaninda, stratejik risklerinin de neler oldugu bilinmelidir. D1g kaynak

kullanimi uygulamasinda ne kadar ileri gidilebileceginin, limitlerinin ne oldugunun



belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica hangi hizmetlerin otelin asil isi oldugu, hangi hizmetlerin

asil isi olmadigi isletmelerin kendi 6zelliklerine gore belirlenmelidir.

Birinci boliimde, dis kaynak kullaniminin tanimi ve tarihsel gelisiminin ardindan konuyla
ilgili yaklasimlarimn iizerinde durulmustur. Isletmeleri, dis kaynak kullanimina iten nedenler,
dis kaynak kullamiminin sagladig1 faydalar ve olasi riskler incelenmistir. Ayrica, dis kaynak

kullaniminin ulagtig1 biiyiikliik ve dereceleri yer almaktadir.

Ikinci boliimde otel isletmeleri acisindan dis kaynak kullanimi ve bununla ilgili kavramlar
kiiresel diizeyde orneklerle ele alinmistir. Otelin boliimleri bazinda uygulanan stratejilerin

fayda ve sakincalar1 daha 6nceki ¢aligmalarin da incelenmesiyle anlatilmaya calisilmistir.

Uciincii boliimde otel isletmelerinde dis kaynak kullanimina yonelik Antalya sehir
merkezinde faaliyette bulunan 4 ve 5 yildizhi otellerde yapilan arastirmanin sonuglar
incelenmistir. Bu arastirmanin sonuglari , Ispanya Kanarya Adalari’ndaki otel isletmelerinde
yapilan benzer bir ¢alismanin sonuglari ile birlikte degerlendirilerek iki tilkedeki dis kaynak

kullanimi uygulamalan karsilagtirilmstir.



BiRINCi BOLUM

DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI, GELiSiMi VE ONEMI

1. 1. D1s Kaynak Kullanim Tanimi

D1s kaynak kullanimi kavrami, 1980°li yillardan beri kullanilsa da 1990’Ih yillardan
itibaren bir is modeli ve yonetim stratejisi olarak yayginlagmistir. Oxford English Dictionary
dis kaynak kullanimini “Baz1 mal yada hizmetleri, bir sézlesme kapsaminda isletme disindaki

bir kaynaktan saglama” olarak tanimlamaktadir®.

D1s kaynak kullanimi en basit haliyle “Daha Once isletme i¢inde iiretilen bir mal yada

hizmetin digaridan tedarik edilmesidir” (Lacity ve Hirschheim, 1993, s.74).

Greaver (1999, s.3), dis kaynak kullanimini, “Isletmenin devamlilik arz eden bazi icsel
faaliyetlerini ve karar haklarmi, bir anlasmaya bagli olarak, disaridaki isletme veya

isletmelere devretmesi” olarak tanimlamaktadir.

Di1s kaynak kullanimini, Engelke, “Secilmis mal ve hizmetlerin isletme disindan
saglanmasi icin karar verme”; Kraker, “Daha once kullanilmamis yeni tedarik¢ilerin bilgi,
deneyim ve yaraticiligindan istifade ederek hammadde, mal, bunlarin bilesenleri ve
hizmetlerin giivenilir bir sekilde dagitimi i¢in yeni tedarik¢ilerin bulunmasi”; Neale, “Belli
faaliyetlerin planlanmasi, yonetilmesi ve yiiriitiilmesinin, igletme disinda {i¢iincii bir tarafa

devredilmesidir” seklinde tamimlamaktadirlar (Embleton ve Wright, 1998, s.94).

Isletmeler asli faaliyetlerinin digindaki isleri diinyanin herhangi baska bir yerindeki
igletmelere yaptirabilme imkanina kavusmuslardir. Bu yeni is yapma bicimleri kiiresel dig
kaynak kullanimi olarak da ifade edilmektedir. Kiiresel diizeyde dis kaynak kullanimi,
gelismekte olan piyasalardaki girisimciler i¢in yeni is firsatlar1 sunmaktadir. Kiiresel anlamda

dis kaynak kullanimi su sekillerde goriilmektedir (www.whatis.com, 03.05.2005):

2 hitp://www.oup.com/oald-bin/web_getald7index La.pl (10.08.2005)




Komsu Ulkede Dis Kaynak Kullammmi (Nearshore Outsourcing), islerin kendi iilkesi
yerine komsu iilkelerde yaptirildign uygulamadir. Ornegin, ABD’de bir ¢ok is, Kanada ve
Meksika’da dis kaynak kullanim1 yoluyla yaptirilmaktadir.

Yurt ici Dis Kaynak Kullanimi (Onshore Outsourcing) , iilkemizde fason olarak
adlandirilan bu uygulamada bir isletme, isi kendi iilkesinde bagka bir isletmeye

yaptirtmaktadir.

Ulke Dis1 Dis Kaynak Kullammu (Offshore Outsourcing) , isletmenin kendi iilkesi
disindaki siyasi istikrar1 olan, isgiicli ve vergi tasarruflarinin saglanabilecegi gelismis iilkelere
bilisim teknolojileriyle ilgili siirecleri ihra¢ edilerek o iilkelerde gerceklestirilmesini ifade

eder.

Tiirkce kaynaklarda “Dis kaynak kullanimi” terimi ile aym anlamli olarak dis
kaynaklardan yararlanma, outsourcing, digsal tedarik ve isi disariya verme terimleri de

kullanilmaktadir.

Ataman, (2002, s.338), dis kaynak kullanimini, “Dis kaynaklardan yararlanma isletmelerin
temel yetenekleri iizerinde odaklasarak, bunun disinda kalan faaliyetleri bu konuda

uzmanlagmig tedarik¢ilerden saglayarak deger yaratmasidir” seklinde tanimlamaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanma, uygun olarak yonetildigi takdirde isletmenin yonetim
yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olan ve onun rekabet tistiinliigii saglamasina katkida

bulunan ¢agdas bir yonetim teknigidir (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.396).

Di1s kaynak kullanimi bir organizasyonun belirli bir siirecinin sahipligini bir tedarikciye
aktardigi durumda ortaya ¢ikar. Burada 6nemli nokta kontroliin de devrediliyor olmasidir. Bu
tanim dis kaynak kullaniminmi kontroliin isletmede kaldigi, yani tedarik¢iye neyi nasil yapmasi
gerektigini soyledigi geleneksel isletme tedarik¢i iligskisinden farklilagtirmaktadir. Dis kaynak
kullaniminda, isletme tedarikciye isleri nasil yapmasi gerektigini degil hangi is sonuglarma

ulasmak istedigini soyler ve bu sonuglara nasil ulagilacagim tedarikciye birakur.



1. 2. D1s Kaynak Kullaniminin Tarihi Gelisimi

D1s kaynak kullanimi yada daha onceleri ifade edildigi sekliyle “contracting out”
sozlesmeye dayali is yaptirma terimiyle ifade edilen yaklasim tarihsel olarak da uygulama
alan1 bulmustur. Roma Imparatorlugunda taseronlar, verimli ve sistematik bir sekilde vergileri
toplama amaciyla kullanilmaktaydi. 18. ve 19. yiizyillarda Ingiltere’de sokak lambalarinin
bakimi ve isletilmesi, hapishanelerin yonetimi, kamuya ait anayollarin bakimi, vergilerin
toplanmasi, normal ve endiistriyel atiklarin toplanmasi hizmetlerinin saglanmasi i¢in 6zel
sektorle bir anlagsma ile bu hizmetlerin yerine getirilmesi saglanmistir. Benzer uygulamalara
ABD, Avustralya ve Fransa’da da tanik olunmaktaydi. ABD ve Avustralya’da posta dagitimi
19’uncu yiizyilin biiyiikk ¢ogunlugunda 6zel girisimcilerce saglanmaktaydi. Demiryollarinin
ingas1 ve yoOnetimi ile su dagitimi ve depolama hizmetleri icin Fransa’da rekabetci
miiteahhitlerden yararlaniliyordu. Bu nedenle, Endiistri Devrimi oncesi ve esnasinda hiikiimet
ve Ozel sektdr arasinda ekonomik organizasyonlarin saglanmasinda belli hizmetlerin

goriilmesi i¢in tageronluk bagvurulan bir yontemdi (Kakabadse ve Kakabadse, 2002, s.189).

Bu tiir hizmetler, II. Diinya Savasi yillarinda da yapilmaktaydi. O yillarda bilgi sistem
elemanlar1 ABD Hiikiimetine hizmetler sunuyorlardi. Bu anlamda dis kaynak kullanimi,
taseronla i yaptirma (suncontracting), ortak girisim (joint venture) ve stratejik ittifak
(strategic alliances) kavramina benzemektedir ve bunlar yiizyillarca Otesinden beri

kullanilmaktadir. O yillarda dis kaynak kullanim1 uygulamalar1 (Greaver, 1999, s.10);

e (Ciftgi gruplarinin, hasat zamani go¢menleri kiralayarak ciftlik islerinde yardimda
bulunmalarini saglamalart,

¢ Ingaat isletmelerinin elektrik ve su islerinde yan elemanlar1 kullanmalar,

e  Hiikiimetleri askeri amacli malzemelerin iiretiminde stratejik ortakli igletmeleri ve bu

isletmelerin yan isletmelerini kullanmalar1 gibi uygulamalarda kullanilmaktayd.

Belirtmek gerekir ki, dis kaynak kullanimi , s6zlesmeye dayali is yaptirma ile (contracting
out) ayn1 anlamda degildir. S6zlesmeye dayali is yaptirma, isletme disindaki bir tedarikgi ile
is temelinde bir ¢alisma alanimin ayrilmasi demek olup genellikle maliyet iizerinde belli bir
kar marjim1 kabul eden sozlesmelerin yapilmasmi gerektirir. Oysaki dis kaynak kullanimi,
tedarikgi ile isletme arasinda uzun donemli iligkilerin yaninda 6nemli diizeyde risk ve odiil

paylasimini gerekli kilmaktadir (Embleton, 1998, s.94).



1930’larda Ford Motor Company gibi isletmelerce kontroliin elde tutulmasi, verimliligin
artirilmasi, belirsizliklerin kaldirilmast gibi nedenlerle konglomerasyon (¢esitlenme), yatay ve
dikey biitiinlesme gibi entegrasyonlara gidilmekteydi. The Ford Motor Company, isletmesinin
sinirlarin1 - degistirerek tedarik zincirinin bir par¢ast olan maden isletmeleri, nakliye
igletmeleri, demiryolu tasima isletmeleri ve lastik isletmeleriyle gerek satin alma gerekse
entegrasyonla birlesmeye gidiyordu. Bu strateji yalmizca sahiplik saglamakla kalmiyor ayni
zamanda pazarin ve tedarik zincirinin kontroliinii kolaylastirtyordu ve bu sayede isletmelere
Olcek ekonomilerinden yararlanma imkan sunarak isletmelerin pazarda daha giiclii konuma

gelmelerine yardimcei oluyordu (McCarthy ve Anagnostou, 2004, s.61).

D1s kaynak kullaniminin, bu kadar ¢ok tartisiliyor olmasi, isletmenin sinirlaryla ilgili
yonetimlerin kararini belirleyen etmen olarak algilaniyor olmasindan kaynaklanmaktadir.
Isletmeler, sinirlara sahiptirler, bunu ne kadar gizleseler de yoneticiler her zaman isletmelerin
sinirlarinin yeri konusunda kararlar almislardir. Dig kaynak kullanimi, isletmenin sinirlarini
degisen rekabet kosullarina gore ayarlamada kullanilan araclardan sadece biridir. Bazi
faaliyetlerin, i¢ kaynaklardan saglanmasi da gereklidir. Isletmenin sinirlariyla ilgili dis kaynak
kullanimiyla direkt iligkili olmayan stratejiler vardir. Bu stratejiler cesitlenme, yatay ve dikey
biitiinlesme, destek hizmetlerinin isletme biitiinlesmesidir (Lonsdale ve Cox, 2000, s.444). Bu

stratejiler Tablo 1.1’de agiklanmstir.

Savas sonrasi donemde isletme yoneticileri, akademisyenler ve danigsmanlarca
konglomeratif, yatay, dikey ve faaliyetlere dayali biitiinlesme stratejilerini uygulamalar
konularinda tegvik edilmislerdir. Bu stratejilerin uygulanmasinda dort temel fayda vardir
(Lonsdale ve Cox, 2000, s.444-459);

e isletmelere, 6lcek ekonomilerinden yararlanma imkani saglamaktadir,

e Yatay biitiinlesme, biiyiik pazar giiciine ulasma imkan1 saglamaktadir,

e Konglomerasyon (cesitlenme) artirllmig iiriin ¢esitliligi sayesinde pazarda daha
biiyiik giivenlik potansiyeli sunmaktadir,

e Dikey biitiinlesme, potansiyel olarak hammadde , dagitim kanallan iizerinde daha

biiyiik kontrol imkani sunmaktadir.

Bu stratejiler, 1970’1i yillarda biiyiik ve cesitli isletmelerce daha ¢ok uygulanmaya baslasa
da istenilen performans saglanamiyordu. 1974 yilinda Rumelt dikey entegrasyonun basarili
sonuclar ortaya koymadigini gostermistir. 1980’lerdeki global durgunlukla birlikte istenilen

seviyede olmayan performans iyice azalmistir ve isletmelerin tam aksi yonde daha az



faaliyetle ilgilendikleri stratejiler uygulamalar1 yoniinde fikir birligi saglanmistir. Bu

gelismeler, isletmeler acgisindan yatay biitiinlesme disindaki yeni stratejik yaklagimlar1 6n

plana ¢cikarmaya baslamistir (Lonsdale ve Cox, 2000, s.445).

Tablo 1. 1. isletme Simirlariin Dért Boyutu

Isletmenin Sinirlar

Son Egilimler

Konglomeratif Biitiinlesme:

Bir isletmenin, ne ayn tedarik zincirinin
farkli asamasinda, ne de aym tedarik
zincirinde rakip olmayan bir bagka isletmeyle
birlesmesi veya o isletmeyi satin almasi
yoluyla biitiinlesmedir. isletmenin, sinirlarina
tamamen yeni unsurlar icerecek sekilde ve
genellikle tedarik zinciriyle ilgisiz unsurlarin
eklenmesine sebep olmaktadir.

Yatay Biitiinlesme:

Aymi tedarik zincirinde faaliyet gOsteren bir
veya birden fazla rakip konumundaki
isletmelerin birlesmesi olup, faaliyet alaninin
aym kalmakla beraber Olgegin arttii
biitiinlesme tiiriidiir.

Dikey Biitiinlesme:

Ayn1 tedarik zincirinin altinda veya iistiinde
yer alan kanal {iyeleriyle birlesmek veya
onlar1 satin almaya yonelik biitiinlesme
hareketidir.

Faaliyetleri Destekleyen icsel Biitiinlesme:
Dikey biitiinlesme, bir isletmenin ilk tedarik
zinciri yada zincirlerini kapsar, isletmelerin
dis kaynak kullanimi yada isletme i¢i destek
faaliyetleri icin ek bir kategori
olusturulmalidir. Asil tedarik zinciri disinda
olmayan fakat cogunlukla ikinci tedarik
zinciri  olarak  addedilen ve igletme
faaliyetlerinin daha iyi yiiriitilmesi ig¢in
yapilan birlesmeler veya satin almalar
yoluyla biitiinlesme hareketidir (Bilgi ve tesis
yonetimi gibi).

1980'lerin basindan beri isletmeler kendi
sinirlart  icinde mantiksal yeri olmayan
islerden kendini arindirma konusunda
cesaretlendirilmislerdir.

Daimler Benz gibi bir ¢ok isletme bu
baskiya boyun egmek zorunda kalmistir.

Yogun rekabet ve teknolojik yaraticiligin
artan maliyetleri isletmeleri birlesmeye ve
diger isletmeleri ele gecirmeye
yoneltmistir. Son yillarda petrol, finansal
hizmetler ve otomobil endiistrisinde artan
birlesmeler goriilmektedir.

1990’larda  birinci  tedarik  zinciri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina
yonelik bir egilim vardir, ancak destek
hizmetleri ve iirlin dis kaynak kullanim
kadar yaygin degildir.

Destek hizmetlerinin icras1 konusunda
isletmelerin  diisiincesinde radikal bir
degisiklik meydana gelmistir.  Tesis

yonetimi endiistrisi  gelismistir bir ¢ok
biiyiik isletmede temizlik, yeme-icme gibi
hizmetler iclinct taraflarca
saglanmaktadir. Bilisim teknolojileri basta
olmak iizere lojistik hizmetlerde de yaygin
kullanilmaktadir

Kaynak: Lonsdale C., ve Cox A., 2000, s.444-450.
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1970’lerde Oliver Williamson, Islem Maliyeti Yaklasimi'nda aktiflerin ozgiinliigii
kavramini gelistirmis ve isletmelerin islem maliyetleri iizerine yOnetilmesi gerektigini
savunmustur. D1s kaynak kullanimi stratejisinin, maliyet teorisi i¢inde giiclii baglantilar
olmasina ragmen bu yaklasimi ortaya atanlardan degil de 1980’li yillarin basinda Tom Peters
gibi yonetim gurularinca isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalari tavsiye edilmistir

(Lonsdale ve Cox, 2000, s.445).

Sekil 1.1°de goriilebilecegi gibi daha once tartigilan isletmenin sinirlarimi belirleyen dort
boyut yeni yaklasimda 3’e diigmiistiir. 1980’lerden sonra isletmelerin dikey entegrasyonlarini

azaltmada artan bir egilim s6z konusudur (Lonsdale ve Cox, 2000, s.446).

Konglemerasyon —)  Boliinme
Dikey Biitiinlesme —)  Dig Kaynak Kullanimi
Faaliyetleri Destekleyen Icsel Biitiinlesme —)  Di1g Kaynak Kullanimi

Sekil 1. 1. Kor Fikrinin Yonetim Uygulamalarindaki Etkileri
Kaynak: Lonsdale C., ve Cox A., 2000, s.445.

1. 3. D1s Kaynak Kullanm {le ilgili Yaklasimlar

Kiigiilme ve dis kaynak kullanimi yaklasimlari 1s1ginda bir ¢ok iist diizey isletme
yoneticisi, isletmelerinin sinirlarim belirlemeye odaklanmiglardir. Hangi faaliyetlerin isletme
sinirlart icerisine getirilecegi ve hangi faaliyetlerin dis kaynaklara verilebilecegi isletmenin
sinirlarint belirlemede stratejik sorulardir. Yanhs faaliyetleri igletmenin sinirlar igine getiren
igletmeler, stratejik odaklarin1 kaybetme, kalabaliklasma ve biirokratiklesme tehlikesiyle karsi
karsiyadirlar. Dogru isletme faaliyetlerini isletme sinirlar1 disina alan isletmeler rekabet
avantajim kaybederek “i¢i bosaltilmig isletme” durumuna diismektedirler (Barney, 1999,

5.137).

Barney (1999, s.137), isletmelerin sinirlarini belirlemede islem maliyetleri yaklasimini iyi
gelistirilmis bir yaklasim olarak gormektedir. Bu yaklasim, isletmenin kurumsal sinirlari
i¢indeki ekonomik degisikliklerin ve dis kaynak kullanimi uygulamalarinin hangi kosullarda

gerceklestirilebilecegini belirlemektedir.
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Stratejik yonetimde yetkinlik ve kaynak temelli yaklasimlar dikkatli bir sekilde formiile
edildiginde potansiyel performans gelisimi firsati sunabilmektedirler. Temel yetenek
yaklagimi, isletmelere siirekli temel yeteneklerini olusturan faaliyetlere yatirim yaparak geri
kalanin1 dis kaynaklara vermesini tavsiye etmektedir. Temel yetenekler, isletme icin
biiylimenin temelini ve yoniinii belirlemektedir. Benzer olarak kaynak temelli yaklasim,
stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 ancak degerli, nadir, kopya edilmesi imkansiz, ikame
edilemeyen kaynak ve yeteneklerini gelistirerek devam ettirebilir. Kaynak temelli yaklasim,
pazarda sunulan girdilerin satin alinmasimi Gnerir, ¢linkii bunlarin isletmenin kendi iginde
yaratilmas1  igin  gerekli maliyete katlanmak siirdiiriilebilir rekabeti olumsuz

etkileyebilmektedir (Gilley ve Rasheed, 2000, s.5).

Dis kaynak kullanimi, genel olarak iki temel yaklasimla iligkilendirilmektedir. Bunlar;
“Islem Maliyeti Yaklasimi” ve “Kaynak Temelli Yaklagim™ lardir. 1990 yilinda Prahalad ve
Hamel’in ortaya attig1 yetkinlik temelli yaklasim (The Competence Based View), isletmenin
temel yetenekleri ve islerine odaklanarak geriye kalanlarin1 dig kaynak kullanimi vasitasiyla

stirdlirmeyi savunmaktadir.

1. 3. 1. islem Maliyeti Yaklasim (Transaction Cost Economics)

Literatiirde islem maliyetleri ile ilgili yaklasimlarin ¢ikis noktast Coase’in 1937 yilinda
yazdig1 “The Nature of the Firm” isimli eseridir. Williamson (1975), Coase’nin caligmasin
daha ayrintili islemis ve isletme i¢i islem maliyetlerinin bazi nedenlerden dolay1 piyasa

aligverislerinden daha az maliyetli olabilecegini agiklamaya ¢alismistir (Mclvor, 2000, s.23).

Oliver Williamson’un, gelismesine biiyiik katkida bulundugu bu yaklagim, isletmeleri agik
sistem olarak kabul eder ve agirlig isletmenin kullandigi teknoloji ve tiretim sistemi yerine,
iiretilen mal ve hizmetlerin sistemin sinirlart disindaki kisilerle degistirilmesi islemine
kaydirmaktadir. Ekonomik islem maliyetleri olarak da anilan yaklagim isletme sinirlarinin
nasil belirlenecegini aciklamak iizere olusturulmustur. islem maliyeti yaklasimi, ekonomik
etkinligin isletmeyi sekillendiren itici giiclerden kaynaklandigini varsaymaktadir. Diger bir
ifadeyle, isletmeler ihtiya¢ duyulan mal ve hizmetleri ya pazardan alacaklar yada kendi
biinyeleri i¢inde iireteceklerdir. Bu karar1 verirken de; isletmelerin irettikleri mal ve
hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize etmek
istedikleri bu yaklasimin ana fikri olan amagtan almaktadirlar (Kogel, 2003, 5.360). Islemsel

zorluklara neden olan faktorler sunlardir (Mclvor, 2000, s.23);
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Smirh Rasyonellik; Bilgiyi alma, biriktirme ve isleme kapasitelerinin sinirl
oldugunu belirten bir kavramdir.

Firsatcilik: Kendi ¢ikarini maksimize etmeye calisan bireylerin kars: tarafi aldatma
egilimi igerisinde olmalarini ifade eden kavramdir.

Is Anlagmalarmn Yetersizligi: Anlasmanin  hacminin yani ekonomik
biiyiikliigiiniin yada islemlerin sikliginin az olmasini ifade eden kavramdir.

Bilgi (Enformasyon) Farkhliklari: S6z konusu taraflarin anlagma yaptiklar
konudaki farkli bilgi diizeyleri, bir tarafin diger taraftan daha fazla bilgiye sahip

olmasini ifade eden kavramdir.

Williamson, islemlerin maliyetlerinde ii¢ kritik unsur belirlemistir.

1.
2.
3.

Varliklarin 6zgiinliigii (asset spesificity)
Belirsizlik (uncertainty)

Siklik (frequency)

1. 3. 1. 1. Varliklarin Ozgiinliigii

Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken gergeklestirmek zorunda kaldiklar1 yatirimlar

ifade etmektedir. Bu yatirimlarin, yiiksek maliyetlerine yalniz basina mi katlanilacak yoksa

bir takim ortakliklara gidilerek mi gerceklestirileceginin kararini etkilemektedir.

Islem maliyeti yaklasimi, varhiklarin 6zgiinliigii arttikca islemlerin i¢ kaynaklarca

saglanmasinin da artacagim (yani dis kaynak kullanilmayacagini) varsaymaktadir

(Lamminmaki, 2005, s.517).

Fiziki Varhk Ozgiinliigii (Physical Asset Specificity); Farkl ticari amaglar icin
gerceklestirilmis fiziki varlik yatirimlarim ifade etmektedir .

Beseri Varhk Ozgiinliigii (Human Asset Specificity): Yaparak 6grenme seklinde
ortaya c¢ikan beseri varlik Ozgiinligli, calisanlarin sahip oldugu ve egitimle
kazandiklar1 is yapma beceri, tecriibbe ve bilgilerini ifade etmektedir. Bilgi
teknolojileri alaninda, o©zellikle otellerin ihtiyaclarina yonelik profesyonellere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu alanda c¢alisanlar, genelde yiiksek iicret talep

etmektedirler. Personel devir hizinin yiiksek olmasi kabul edilemeyeceginden ve

* Varliklarin 6zgiinliigii kavramma iliskin maddeler Lamminmaki’nin (2005, s.517) adli eserinden alinmus
orneklerin bir kism1 ad1 gegen eserden bir kismi da yazarin kendi izlenimlerinden aktarilmistir.
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zaten bu alanda sinirli personelle calisildigindan, bu personel risklerine katlanmak
yerine, dis kaynak kullanimina gidilmesi uygun goriilmektedir. Bu baglamda,
oteller acisindan en 6nemli alanlardan birini olusturmaktadir.

Yer Ozgiinliigii (Site Specificity): Alicilarin ve saticilarin birbirine yakin oldugu,
tasima ve stok tutma maliyetlerini diisiik tutmak iizere, tesis yerinin belirlenmesiyle
ortaya cikan yer ozgiinliigiidiir. Ozellikle ABD’de goriilen otel restoranlarinin bu
konunun uzmani restoran zincirlerince isletilmesi, gectigimiz yillarda Dedeman
Antalya Resort Otel’deki diskonun sozlesme ile kiralanmasi, Sheraton Voyager
Antalya Hotel ile Club 29’un yaptiklar1 calisma ve oteldeki diikkanlarin
isletmelerinin kiraya verilmesi bu konuda verilebilecek orneklerdir. Bu alanlarin
kiralanmas1 ve ortakliklarla, yatinm ve isletme maliyetlerinden ve risklerinden ya
tamamen yada kismen kurtulmak s6z konusu olabilmektedir.

Tahsis Edilmis Varhk Ozgiinliigii (Dedicated Asset specificity): Genel amagl
bir tesiste belli bir alicinin isteklerine uygun sekilde faaliyet gosterebilmek iizere
yapilan yatinmlarla ortaya ¢ikan varlik 6zgiinliigiinii ifade etmektedir. Bir otel
camagsirhanesi yada bulasikhanesinde kullanilan kimyasallarin uygun kosullarda
kullanilmasini saglamak igin yatirimlar gerekebilir. Ornegin mutfak calisanlarmin
ellerini dezenfekte etmek ic¢in kullanilan bir kimyasal icin kurulmasi gerekli olan
dispenser maliyeti buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Marka Sermayesi (Brand Capital): Marka alaninda ortaya ¢ikan varlik
ozglnliigiidiir. Otellerin iinlii restoran markalariyla gerceklestirdikleri stratejik
ortakliklardan bahsedilebilir. Ortakliga gidilen markanin iinii ve is yapma kosullar1
onemlidir. Yurtdisindaki otellerde goriillen Ornekte goriildiigii gibi, otellerin
tekstillerini kendileri almak yerine bu hizmeti sunan c¢amasirhanelere ait
malzemelerden giderebilirler. Eger camasir isletmeninin iinii ve imaji iyiyse belli
bir siire sonra eskiyecek malzemelerini degistireceginden emin olunabilir. Eger
otelin standartlarinda tekstil ihtiyac1 karsilanmiyorsa s6zlesme devam ederken otel
zor durumda kalacaktir. Sozlesmeyle tazminat ve maddi kayiplar telafi edilebilir
ancak miisteriye kars1 olumsuz bir imaj yansimasi s6z konusu olacaktir.

Zaman Ozgiinliigii (Temporal Specificity): Faaliyetlerin zamanlamasi ve
kontroliiniin 6nemli oldugu durumlardaki yatinmlar igeren zaman 6zgiinligiini
ifade eder. Camasirlarim1 disarida yikatan isletmelere o6zellikle yogun olduklart
donemlerde ve yeterli stok seviyesi soz konusu degilse kullanilan tekstil
malzemesinin tesliminin gecikmesi, yada istenilen kogsullarda tesise ulasmamasi ve

bunu telafi edebilecek yeterli zamanin olmamasi gibi durumlarda ortaya cikan
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sorunlardir.Yani o anda orada ihtiya¢ duyulan bir hizmetin yerine getirilememesi

s0z konusudur.

1. 3. 1. 2. Belirsizlik (Uncertainty)

Isletmenin kendisini 6nceden tahmin edilemeyen sartlara nasil adapte edecegiyle ilgilidir.
Belirsizlik mal ve hizmetlerin gelecekteki fiyat ve kalitesi yada herhangi bir fiyat ve kalite
bilesiminde gelecekteki arz ve talep miktar1 hakkinda olabilir. Belirsizlik ve sinirli rasyonellik
uzun donemli sozlesmelerin, miizakere edilmesi ve uygulanmasina iliskin maliyetlerin

artmasina yol agar.

1. 3. 1. 3. Sikhik (Frequency)

Islemlerin yeterince sik yapilamamasi nedeniyle degisim maliyetleri yiikselir. Sik

yapilamayan isler maliyetleri yiiksek olma riskiyle kars1 karsiya birakmaktadir.

1. 3. 2. Kaynak Temelli Yaklasim (Resource Based View)

Bu yaklasim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {ustiinliigii elde etmeleri igin sahip
olduklar1 kaynaklar (varlik ve yeteneklerini) gelistirmelerini ve kullanmalarin1 6nermektedir.
Kaynak yaklasimi, dikkatleri isletmelerin kendi i¢ ¢evrelerinin analizi sonucu ortaya ¢ikacak

olan varlik ve yeteneklere cekmektedir (Ulgen ve Mirze,2004, 5.76).

Kaynak temelli calismalarin ortak tezi; rekabet avantajinin endiistri yapisinda degil,
miinferit isletmelerin sahip oldugu, kendine 6zgii taklit edilmesi zor kaynak, bilgi, kabiliyet,
temel yetenek ve gizli varliklardan kaynaklanmaktadir , seklinde 6zetlenebilir (Barca, 2000,

s.36).

Barney (1991, s.100); “Kaldiraglama mantigini, isletme performansinin, isletmeye 0zgii,
degerli ve taklit edilemez kaynak ve yeteneklerin isletmelere heterojen olarak yayilarak
kullanim1 ve konuslandirilmasiyla sekillendirildigini” ortaya koymaktadir. Eger bir isletme
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip ve dolayist ile sektor ortalamasinin iizerinde bir basari
(kar) ortaya koyabiliyorsa, bunun nedeni rakiplere de acik olan ‘dis firsatlar’ degil isletme
icerisinde gelistirilmis kaynak ve kabiliyetlerden kaynaklanmaktadir. Ancak isletme

icerisindeki her kaynak basariya dayanak olusturabilecek stratejik bir 6neme sahip degildir.
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Kaynak ve kabiliyetlerin stratejik Onemde olabilmesi icin dort ozellie sahip olmasi
gerekmektedir (Barney, 1991, s.100):

e Degerli olmaldir,

e Rakipler arasinda kit olmalidir,

e Kolay taklit edilememelidir,

® Ayni derecede énemli ikamelerinin olmamasi gereklidir.

Kastedilen kaynak; yetenekler, degerler, beceriler, kaynaklar, enformasyon ve bilgidir.
Isletmeler rekabet avantaji yaratabilecek bu fiziksel, beseri, teknolojik, finansal ve
organizasyonel kaynaklara odaklanmistir. Otel isletmeleri, konum avantajindan yararlanmak
i¢in iglerini uluslararas1 boyutta gelistirmislerdir (6rn. fiziksel kaynak). Bu egilim uluslararasi
tecriibeye sahip bir liderlik gerektirmistir (6rn. beseri kaynak) ve cesitli uluslararasi otelcilik
zincirlerince yeni liderlik olusturulmustur. Oteller ayrica misafirlerin check in (giris) ve check
out (cikig) islemlerini hizlandirmada, sesli mesaj ve online rezervasyon hizmetlerinde
teknolojik kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Calisanlarin davranislart ve becerileri gibi insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar rekabet giicii yaratan ve taklit edilemeyen kaynaklardir.
Kurumsal kaynaklara 6rnek olarak, Marriott’un kiiltiirii gerekli son olanaklar1 her pahasina
miisterilerine en iyi hizmeti sunmak icin saglamak olarak nitelendirilmistir (Marriott Temel
Degerler ve Kiiltiir). Bu kiiltiir isletmeyi rakipleri karsisinda one ¢ikararak rekabet giicii

yakalamasini saglamistir (Kim ve Oh, 2004, s.66-67).

Kaynak temelli yaklagim, aym1 sektordeki isletmelerin birbiri arasindaki kar farklarina
dikkat cekmektedir. Sektordeki kar potansiyelinin yiiksek veya diisiikliigli isletmelerin uzun
donemde karliligin1 belirleyen nihai etken degildir. Nihai belirleyici isletmelerin sahip
olduklar1 kaynak ve kabiliyetlerdir. Rekabet iistiinliigii elde etmek icin kaynaklar cesitli
hizmet alanlarinda yayilarak iistiinliik saglanmaya calisilacaktir. Iste bu noktada yeterli ic
kaynaga sahip olmayan isletmeler bu eksikliklerini dis kaynaklardan saglama yoluna
gideceklerdir. Elde olmayan kaynaklarn sagladigi ve rekabet iistiinliigii kazandirdig siirece dis

kaynak kullanim igletmeler agisindan yararl olacaktir ( Barca, 2000, s.36).
1. 3. 3. Yetkinlik Temelli Yaklasim (The Competence Based View)
1950’1lerde rekabet avantaji elde etmenin yolu “operasyonel verimlilik” faaliyetleri olarak

vurgulanmaktaydi. 1960’larda “stratejik planlama”, 1970’lerde “pazar pozisyonu”, 1980’lerde

de “miikemmel uygulamalar” rekabet avantajinin temel dayanagini olusturan goriisler olarak
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agir basmaktaydi (Barca, 2005, s.2). Isletmeler, 1990’lardan itibarense entegre tesis olma ve
bliylime egilimlerini terk etmisler ve uzmanlagsmaya agirlik vermislerdir. Bu baglamda,
isletmelerin sahip olduklar ve gelistirdikleri ‘temel yetkinliklerin’ uzun vadede siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 yarattig1 iddias1 6ne siiriilmeye ve biiyiik kabul gérmeye baglamistir.

Giiniimiizde globallesmenin etkisiyle is diinyasinda rekabet oldukca yogun yasanmaktadir.
Her isletmede bulunabilen ve kolaylikla taklit edilebilen yeteneklere sahip olmak, isletmelerin
yasamlarin1 devam ettirmesi ve rekabet ustiinliigiinii ele gecirmesi icin yeterli degildir.
Isletmelerin kendilerini rakiplerinden ayiran yeteneklere sahip olmalar1 zorunlu hale gelmistir.
Dolayisiyla, isletmeler faaliyetlerini belirli temel yetenekler etrafinda toplamak ihtiyacim
hissetmektedir. Bu ihtiyag, isletmelerin kendilerine iistiinliik saglayacak yetenekler {izerine
odaklanmalarin1 gerekli kilmistir. Isletmelerin rekabet edebilirligini, temel yetenekleri ve bu
yetenekler dogrultusunda gelistirdikleri temel iiriin ve hizmetleri belirlemektedir. Bu
yetenekleri gelistirebilen isletmeler giiniimiizde yasamlarin1 devam ettirebilecektir. Bu
yiizden, isletmeler rakiplerinden iistiin olabilmek i¢in mevcut yeteneklerini koruma altina

almali ve yeni yetenekler gelistirmek icin siirekli olarak ¢alismalidir (Arslantas, 2005, s.32).

Yeni bilylime alanlar1 arayisinda olan her bir isletme igin deger zincirinin hangi
asamalarinin disariya fason olarak verilecegi karari, biiylimeyi 6nemli olarak etkileyebilecek
olan bir karardir. Bu karan verirken yoneticilerin siklikla (ve belki de her zaman)

bagvurduklar kistas “temel yetenek” olmaktadir (Kirim, 2005, s.168).

Kendisine has ve rekabet giicii verecek bir yetenek gelistirmek isteyen her isletme temel
yeteneklerine odaklanmalidir. Isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan ilgili is ve
faaliyetler isletme biinyesinde yiiriitiillmeli, diger tiim isler dis kaynak kullanimina tabi
tutulmalidir. Bu sekilde hem organizasyon yapist yalinlasacak (lean organization) ve
organizasyon kademeleri azalacak, hem de iist yonetim stratejik konularda diisiinmeye daha

fazla vakit bulacaktir (Kocel, 2003, s.387).

Bir isletmenin kendini yeni temel yetenekler yaratmaya adamasi, belli iiriin, pazar firsatina
baglanmasina degil, kendisini bir dizi yeni miisteri yarar1 yaratmaya yada mevcutlar
iyilestirmeye adamasi demektir (Arslantas, 2005, s.33.). Gilinlimiiziin hiper rekabet¢i
ikliminde, temel yetenek ve dis kaynak kullanimi stratejilerini uygulayan isletmeler diisiik
maliyetlerle calisan, genis miisteri kitlelerine ulasan, esnek ve pazarlarinda en farkl iiretici

konumuna erigmektedirler.
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1. 3. 3. 1 Temel Yetenek Kavraminin Tanimi

Ingilizce “core competence” kavramu Tiirkceye temel yetenek; 6z , ¢ekirdek yetenek ve
beceri; 0z yetenek ve 0z yetkinlik seklinde c¢evrilmektedir. Kirim A., “core business”
kavramini kor is, dolayisiyla “core competence’’si de kor yetenek olarak ifade etmektedir. Kor

seklinde ifade edildiginde kavram daha iyi anlasilmaktadir.

Temel yetenek kavramim Prahalad ve Hamel (1990, s.82); “Bir orgiitte iiriin tasarimi ve
iiretim i¢in gerekli ¢oklu teknolojilerin ne sekilde koordine edilip biitiinlestirilecegi ile ilgili

bilgilerin toplam1 olarak tanimlamislardir”.

Kogel ( 2003, s.387 ), temel yetenek kavramini; “Bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit

edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi olarak ifade etmektedir”.

Temel yetenekler bir bagka tanima gore; “Yenilik¢i bilgi, 6zel beceri, 6zel teknolojiler,
enformasyon kombinasyonlar1 ve miisterilerin iiriin ve hizmetlere deger vermelerini ve satin

almalarini saglayacak 6zel ¢aligma metotlaridir (Greaver, (1999, s.87).

Bir biitiin olarak temel yetenekler, iyi yapilan ve herkesten daha iyi yapildig1 diisiiniilen
iglerdir. Her isletmenin (hatta her insanin) bdyle en az bir tane temel yetenegi olmalidir.
Temel yetenekler, yalnizca iiretilen mal ve hizmetlerin bir listesi degildir. Dort farkli faktore

dayanirlar (Zyman, 2004, s.3):

Bilgi: Bilinen ve 6grenilmis seyler
Tecriibe:Yasanilanlar
Kaynaklar:Sahip olunanlar

Insanlar:Yapilan seyler ve bunlar1 yapma seklidir.

Temel yetenek; isletmeyi kendi rekabet ortami iginde tek yapan ozelligidir. Temel
yetenege sahip olan isletmeler temel teknolojiler, yonetim siirecleri, fiyat-performans oranlar
ve miisteri hizmet diizeylerinde rakiplerinden daha ileridedirler ve bu 6zellikleriyle kiiresel

boyutta rekabet olanaklar1 bulunmaktadir (Prahalad ve Hilmer, 1990, s.84).
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Bir igletmenin basariya ulagmasin1 saglayan etkin temel yetenekler:
e Uriinleri ve islevleri degil, bilgi, beceri ve yetenekleri ifade eder;
e Esnek ve uzun donemlidir; sinirhdir;
e Miisterileri anlamada ve onlara hizmetler sunma ile ilgili olmalidir;
¢ Organizasyonun hakim olabilecegi alanlarda olmalidir;

¢ Organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler (Quinn, 1994, s.45-47).

1. 3. 3. 2. Yeteneklerin Hiyerarsisi

Isletmeler, rekabet edebilmek icin belli bir temel yetenegi olusturan beceri ve varliklari
elde etmeli yada gelistirmelidir. Temel yeteneklerin gelistirilmesi isletmenin kollektif

Ogrenme siirecini igerir.

Tiim yetenekler dinamiktir. Kaslar gibi, doyurulmali ve egzersiz yaptirilmalidir. Ya
beslendikleri icin gelisip gii¢lenirler, yada ihmal edildikleri i¢in c¢iiriirler. Yetenekleri
olusturmak i¢in yatinmlar yapmak ve siirekli diizenlemeler yapmak yillar alabilir, fakat bunu
yapmada bir basarisizlik gelecekte biiyiimeyi siddetli bir sekilde kisitlamaktadir (Greaver,
1999, 5.92). Yetenekler hiyerarsisi acisindan bakildiginda isletmeler kollektif bir 6grenme
stireci icerisinde varliklarimi temel yeteneklere doniistiirmeye calisan bir organizasyon olarak
goriilebilir. Sekil 1.2.°de temel yeteneklerin olusturulmasi siirecine iliskin yap1 goriilmektedir

(Arslantas, 2005, s.34).

Temel Yetenekler A A

T

Yetenekler

T Deger Zorluk

Beceriler

T

Varliklar

Sekil 1. 2. Yetenekler Hiyerarsisi
Kaynak: Mansour, J., 1998, s.62.
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Isletmenin sahip oldugu ve is faaliyetlerinde amacina uygun mal ve hizmet iiretebilmek
i¢in yararlandigi tiim unsurlar onun varliklaridir. Beceriler ise, isletmenin varliklarini etkin
kullanabilme kabiliyetini gosterir. Isletmeler fonksiyonel yapilanmalarina bagli olarak bir
takim temel beceriler olustururlar. Beceriler iiretim, finans, muhasebe, lojistik, pazarlama, ar-
ge ve insan kaynaklarnn gibi isletmenin fonksiyonel temelli yapilanmasina dayanir.
Fonksiyonel temelli yapilanmaya dayanarak departmanlarin sahip olduklart becerilerin ¢apraz
iligkiler vasitasiyla biitiinlesmesi ve koordinasyonu sonucu ise yetenekler olusmaktadir

(Arslantas, 2005, s.34).

Yetenekler hiyerarsisi, stratejik hiyerarsi ile ilgilidir (Sekil.1.3). Isletmelerde iist yonetim
diizeyinde yada diizeylerinde belirlenen ve uygulanan kurumsal stratejiler, isletmenin uzun
donemli basarist i¢in onemlidir. Isletmenin, hangi faaliyet alanlarinda faaliyet gosterdigini
yada faaliyet gostermek istedigini ve hangi temel yeteneklere sahip oldugunu yada hangilerini

gelistirmek istedigini ifade eder (Arslantas, 2005, s.36).

Stratejik Hiyerarsi Yetenekler Hiyerarsisi

Misyon ve Vizyon Temel Yetenekler

(Murahhas Yonetici)

!

Ust Yonetim Stratejileri
(Murahhas Yonetici)

|

Is Yonetim Stratejileri
(Is Birimleri)

|

Fonksiyonel Yonetim Stratejileri
(Departmanlar)

Yetenekler

Beceriler

NN

Kaynaklar

Sekil 1. 3. Yetenekler, Beceriler ve Stratejik Hiyerarsi
Kaynak: Mansour, J., 1998, 5.62.
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1. 3. 3. 3. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi

Kasla benzerlige devam edildiginde, bir kisi yliriiylis yapmay1 sevebilir ve bdylece gii¢lii
bacak kaslarimi gelistirebilir. Fakat kayik cekmek i¢cin duyulan ani bir istek viicudun iist
kisminda bir kuvvet artis1 gerektirecektir. Aym sekilde, endiistriler yonetimlerinden kendi
temel yeteneklerini uyumlu hale getirmesini isteyerek degisiklik yaparlar. Zamanla, yeni
rakipler ve teknolojiler gelistigi icin temel yetenekler daha da az bir etkiye sahip olmaya
baslarlar. Ornegin, temel yetenekler, yeni bir teknoloji ortaya koyup, mevcut teknolojiyi
modas1 ge¢mis hale getiren yeni rakipler tarafindan faydasiz duruma diisiirebilir. Dogru
strateji, rekabet¢i iistiinliigii siirdiirmek i¢in hangi temel yeteneklere yatinm yapilacagini ve

ne zaman farkli temel yetenekler gelistirilecegini anlamaktan gecer (Greaver, 1999, s.92).

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin, genel olarak, su
ozellikleri tagimasi gerekmektedir (Tampoe, 1998, s.68).
e isletmenin kisa ve uzun vadeli yasami i¢in 6nem tasimalidir.
e Rakiplerden gizlenmeli ve taklit edilmesi gii¢c olmalidir.
o lsletme icin essiz olmali ve stmirl sayida bulunmalidr.
e Becerilerin kaynaklarin ve siireclerin bir karistmini temsil etmelidir.
e Isletmenin stratejik vizyonunu gerceklestirmede temel alinmalidir.
e lsletmenin, kiiciilme, stratejik birlikler ve ortak girisim olusturma, dis kaynaklardan
yararlanma gibi stratejik kararlarin verilmesinde dnem tagimalidir.
e Sonunda temel {irlin niteligi tasiyacak nihai driinlerin  iiretiminde

kullanilabilmelidir.

Isletmeler, deger zinciri boyunca yaptiklari isleri yeniden gozden gegirmeli ve diinyada en
iyi yaptigi isleri belirlemelidir. Isletmeleri, rakiplerinden ayiran miisterinin isletmeyi
secmesinde ana neden olan bu igler isletmenin temel yetenekleridir ve bu temel yetenekler 2-4
arasinda olabilir. Yani bunlarin sayisi ¢ok fazla olamayacaktir. Ancak su unutulmamalidir ki;
temel yeteneklerden en az bir tanesi miisteriyi anlamak ile iliskili olmalidir. Isletme, en iyi
yaptig1 isi belirledikten ve onu diinyada en iyi yapan isletme haline geldikten sonra kesinlikle
bu yetkinliligini dis kaynaga vermemelidir. Hatta onu korumak icin dnlemler almay1 bile
diisiinmelidir. Ancak, bunlarin diginda kalan ve rekabete dogrudan katkisi olmayan isler
oncelikli olarak incelenmelidir. Bir¢ok isletmede bunlarin oran1 %60-90 arasinda olmaktadir

(Quinn, 1999, s.11).
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Yonetim yazini1 bazi yiiksek profilli isletmelerin temel yetenekleri konusunda genis yazilar

yaymlamistir. Bunlardan baz1 6rnekler Tablo 1.2.°de goriilmektedir (Greaver, 1999, 5.95);

Tablo 1. 2. Yiiksek Profilli isletmelerin Temel Yetenekleri

Isletme Temel Yetenek Ornegi

Black and Decker . Kiigiik elektrikli motor teknolojileri
Casio . Goriintiileme sistemleri teknolojileri
Domino’s Pizza . Donem zamani ve lojistik yonetimi
Honda . Atesleyici motor tertibati

Motorola . Tasinabilir teknoloji

Nike . Atletik ayakkab1 gelistirme ve dizayni
Service Master . Motivasyonel ve egitim sistemleri
Sony . Minyatiir teknoloji

3M . Yapistirma teknolojisi

Toys R Us . Enformasyon ve dagitim sistemleri
Wal-Mart . Tedarikgilerle enformasyon paylasim sistemi ve lojistik yetenekler

Kaynak: Greaver, 1999, s.12.

Isletmeler, bircok beceri ve yetenege sahiptirler. Ancak bunlarin sadece birkag1 temel
yetenekler olarak nitelenebilecek sekilde birlestirilip biitiinlestirilebilirler. Eger yetenekler
miisterilere onlarin sira dis1 olarak gorecekleri iiriin ve hizmetler yaratmiyorlarsa, muhtemelen
temel degillerdir. Eger yetenekler, omrii kisa, kolay taklit edilebilen yada ayrilabilecek birkag
kisiye aitse, bu yetenekler temel degildir. Geriye kalan yeteneklerin ¢cogu isyerinin ayakta
kalmasi i¢in ©Onemli fakat nihai basarist icin degildir. Bunlar asli yada destekleyici
yeteneklerdir (maas, tirlin sevkiyati iglemleri, vergi iadesi formu doldurmak gibi) fakat temel
degillerdir ve dis kaynak kullanimi i¢in diisiiniilmelidir. Son olarak, katma deger saglamayan
bir grup yetenekler olabilir, bu yetenekler i¢in dig kaynak kullanimina gidilmemeli ancak

azaltilmalidir (Greaver, 1999, s.97).

Akilli isletmeler, hem organizasyon stratejilerinin temelini teskil eden mevcut temel
yetenekler hem de gelecekte rekabetci iistiinliikler kazanmak igin gerekli temel yetenekler icin
rekabet ederler. Isletmeler, temel yeteneklerini dis kaynaklara vermeme konusunda biiyiik

onem gostermek zorundadirlar. Mevcut temel yetenekler yada gelecekte temel yetenekler
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yaratabilecek bilgi iyi anlasilmayip dis kaynak kullanimi vasitasiyla transfer edilebilir
(Greaver, 1999, 5.94-95).

Ornegin, Amerikan elektronik sanayisinin televizyon pazarina yonelik iiretimi birakmasi
televizyon ekrani, hesap makinesi ekrani, bilgisayar monitorleri gibi iirtinlerin goriintiileme
ekranlar1 i¢in ihtiya¢ duydugu son iiriinlere yonelik tiretime katilim firsatlarinda biiyiik l¢iide
giic kaybina neden olmustur. Bu durum, temel yetenege sahip olmadiklarindan yada
teknolojik yetenekleri olmadiklarindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir felaketlerden sakinmak icin
igletmeler mevcut ve gelecekteki temel yeteneklerini anlamasi gerekmektedir (Greaver, 1999,

5.94).

D1s kaynak kullanimi, riskleri baglaminda en c¢ok tartisilan isletmenin igini bosaltip
bosaltmamasidir. Rekabet giiciiniin temeli, iiretim faktorlerini de iceren verimli yeteneklerini
dis kaynaklara verme olarak algiladigindan bir ¢ok yonetici dis kaynak kullanimindan
korkmaktadir. Temel yetenekler, dis kaynaklara verildiginde bu korkularinda haklhdirlar
ancak dis kaynak kullanimu genellikle gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek herhangi bir varlik,
yetenek, teknoloji , beceri ve benzerleri i¢cin s6z konusu degildir. Eger, er yada ge¢ ihtiyag
duyulabilecek her kaynak isletme icgerisinde tutulursa temel yetenekleri kaybetme riski de
ortadan kalkar. Ancak, bu yaklasim bazi unsurlari yok saymaktadir ve bunun da belli
sakincalan asagidaki belirtilmistir (Greaver, 1999, s.94);

¢ Bu kaynaklar1 saklamanin da bir maliyeti vardir,
¢ Bunlarin dis kaynaklara verilmesi bir daha bulunamamasi anlamina gelmez, sadece
sahiplik s6z konusu degildir,

o Islemeye, tedarikci tarafindan katilan deger yadsinmaktadir.

Greaver (1999, 5.93), temel yetenekleri elde etmenin ve gelistirmenin yollarin1 sdyle ifade
etmektedir;
® Yetenekli insanlari ise almak,
¢ Yetenekli insanlar1 kiralamak (akademisyenler, danismanlar ),
o Gelisim sozlesmeleri yapmak, temel yetenek gelistirmenin maliyetini tedarikg¢iler
ve miisterilerce paylasmak,
e Ortak girisim kurmak (mevcut temel yetenekleri paylagsmak i¢in),
¢ Lisan almak ( temel yetenekleri kullanmak icin),
e Temel yeteneklere sahip olan organizasyonlarda 6z sermaye pozisyonlart almak

yada elde etmek.
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1. 4. D1s Kaynak Kullaniminin Onemi ve Stratejik Dis Kaynak Kullanimm

Gliniimiiziin bilgi ve hizmete dayali ekonomisi bircok isletmeye stratejik dis kaynak
kullanimi yaklasimi ile karhiligini arttirma olanaklar1 saglamaktadir. Dis kaynak kullanim
kavraminda disariya verilen isler bazi pargalarin iiretimi, destek hizmetleri gibi islemlerden,

bilgiye daha ¢ok dayali islere dogru kaymaktadir (Quinn, 1999, s.9);

e ¢ kaynaklarin saglayabileceginden daha esnek, yiiksek katma degerli ve entegre
hizmetler sunulabilmesi,

e Diinyanin en iyi bilgi birikimi kaynaklarina, isletmenin kapasitesini arttirmadan
erisebilme olanagi,

e Politik yada i¢ ¢ekismelerden dolayr elde edilmesi zor olan boliimler arasi
koordinasyonun daha kolay saglanmasi gibi dis kaynak kullaniminin sagladig

faydalar gittikce 6nem kazanmaktadir.

Di1s kaynak kullamimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlasmis
organizasyon disindaki isletmeler aracilifiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir bicimde
yaptirtmasina olanak saglayan bir yonetim stratejisidir. Kakabadse ve Kakabadse (2000,
s.671) dis kaynak kullammminin iki temel sebebini; 6lgek ekonomileri ve stratejik kaynak

kullamimu olarak ifade etmektedirler.

DiRomualdo ve Gurbaxani (1998, s.67) isletmelerin ii¢ stratejik nedenle dis kaynak
kullanimina gidebileceklerini belirtmislerdir;
1. Stratejik gelisme ( maliyet azaltma, verimlilik artis1),
2. Stratejik yonetim etkisi ( performansi artirma),

3. Stratejik ticaretten yararlanma ( teknolojik varliklarin yararlarina odaklanma).

Di1s kaynaklardan yararlanarak gerceklestirilebilecek faaliyetleri 6z kaynaklarla
gerceklestirmek sermaye ve isletim masraflarina yol acacaktir. Dis kaynaklardan yararlanma
giderleri cari harcamalar olarak kabul edildikleri icin sabit sermaye masraflarinin azalmasina
ve karliligin artisina katkida bulunabilmektedirler. Dig kaynak kullanan bir isletme 6nceden
kullandig tiretim araglarini elden ¢ikarmak suretiyle 6nemli bir kaynak transferi saglayabilir
veya smirli olan kaynaklar uygulamaya baglhi olarak temel yetenek {izerinde

yogunlastirilabilir. Her yapilan yatinm belli bir risk unsuru tasimaktadir. Dig kaynak
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kullanimi ile yatirim maliyetleri azalacagindan risk de dagitilacak ve isletmeler krizlere kars

daha dayanikli hale gelebileceklerdir (Quinn, 1999, s.12).

Di1s kaynak kullanimi, gelismeye basladigi ilk yillarda herhangi bir mal ve hizmeti iceride
iiretme yerine disaridan satin alma ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayacak bigcimde
tanimlanmigtir. Yani, aslinda iiret-satin al kararmin avantaj ve dezavantajlara bakilarak
verilmesi biciminde 6zetlenmistir. Ancak zaman icerisinde isletmeler, pazarda daha rekabetci
olmak icin kendi en iyi yaptiklan ise odaklanip, diger konularda ise pazarda o isi iyl yapan
diger isletmelerin kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir. Boylelikle, dis kaynak
kullanim1 operasyonel yada taktiksel diizeyde basit bir satin alma karar1 ve isleminden

uzaklasip stratejik bir yonetim araci olarak tanimlanmaya baslamistir (Corbett, 2004, s.71-73).

Stratejik dis kaynak kullanimi; “yOnetimi daha Once i¢ kaynaklarca saglanan bir islemin
personeli de icerecek bicimde uzun donemli bir sdzlesme ile, isletme disi bir kaynaktan
saglamaya yonelik degisimdir” (Quelin ve Duhamel, 2003, 5.648). Isletmelerin bir faaliyetle
ilgili dis kaynaktan yararlanmalar1 icin bu faaliyeti, kendileri yiiriitiirken karsilastiklarindan

daha az bir maliyetle yiiriitiilmesi temeldir.

Quelin ve Duhamel, (2003, s.648) stratejik dis kaynak kullanimin1 bes unsurla
aciklamislardir;

1. Bir isletmenin sektordeki basarisi ile siireclerin dis kaynaga verilmesi arasinda giiclii
bir bag olmalidir,

2. Daha once i¢ kaynaklarca saglanmalidir,

3. Klasik bir tagseronluk anlasmasindan 6te daha uzun ve kapsaml kiiresel bir s6zlesme
olmalidir,

4. Hizmet saglayict ve alici arasinda uzun donemli bir baghlik olmalidir. Onceki
caligmalarda incelenen, 100’den fazla anlagmanin ortalama siiresi 6-7 yildir,

5. Hizmet diizeyleri tanimi ve biitiin taraflarin yiikiimliiklerini iceren bir sozlesme

olmalidir.
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Stratejik dis kaynak kullanimi uzun vadede olmalidir. Dig kaynak kullaniminin isletmeye
sagladig1 faydalar isletmeyi birka¢ yil etkilemelidir. Sonuclarin negatif yada pozitif olarak
isletme {izerinde derin etkileri olmalidir. Stratejik dis kaynak kullanimi, igletmeyle ilgili temel

sorular sorarak, isletmeyi daha yiiksek bir seviyeye almaktadir. Bu sorular;

¢ Gelecek vizyonu nedir?

¢ Giincel ve gelecekteki temel yetenekler nelerdir?

¢ Giincel ve gelecek yapilanmasi nasildir?

¢ Giincel ve gelecekteki maliyetleri ne diizeydedir?
¢ Giincel ve gelecekteki performansi ne diizeydedir?

¢ Giincel ve gelecekteki rekabet iistiinliigii nasil saglanacaktir?

Eger dis kaynak hizmeti sunan pazar tamamen giivenilir ve etkin ise rasyonel davranan
isletmeler; benzersiz rekabet avantaji saglayan belirli faaliyetler hari¢ digerlerini dis
kaynaklardan yararlanarak yaptirmayi tercih edebilirler. Benzersiz iistiinliik saglayabilecekleri
konular; siiphesiz kendi 6z faaliyetleriyle ilgili olanlardir. Ne yazik ki pek cok isletme, tiim
faaliyetleri kendi islerinin bir parcasi olarak gordiikleri igin isletme iginde yapma
egilimindedir. Oysa ki isletmelerin, gelismis pazar standartlarinda dlcek bakimindan yeterli
olan fakat baskin nitelikler géstermeyen en iyi tedarikcilerden daha iyi yapmasi olas1 degildir.

Artan 6nem sirasinda digariya verilecek isleri soyle listeleyebiliriz (Quinn, 1999, s.14);

1. Geleneksel fonksiyonel hizmet departmanlarinin tiimii yada bu departmanlarin
yaptig1 islerin bir boliimii (bilisim, muhasebe, personel vs.),

2. Tamamlayici, biitiinlestirici, dagmik yapilan yada birden fazla bolimde
birbirinin tekrar1 olarak yapilan isleri kontrol edecek, organize edecek fonksiyonlar,

3. Dis kaynaklarin daha fazla deneyim yada bilgi birikimine sahip oldugu &zel
uzmanlik, yetenek gerektiren ve bunlarin kullanimi ile yaraticiliin artacag disiplinler,

sistemler, alt sistemler.

Di1s kaynak kullanimi, gerek taktiksel gerekse stratejik nedenlerden dolayr yapilmaktadir.
Taktiksel diizeyde dis kaynak kullanimi kisa donemli pratik ¢oziimler olarak ifade edilebilir.
Dis kaynak kullaniminda taktiksel ve stratejik nedenler Tablo 1.3.‘te goriilmektedir
(Gengyilmaz ve Zaim, 2000, s.128);
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Tablo 1. 3. Taktiksel ve Stratejik Nedenler

Taktiksel Nedenler Stratejik Nedenler

Islem maliyetlerinin azaltilmas1 veya kontrol ~Isletmenin odak alanlarini artirmak

edilmesi

Sermaye biitcesinin elde bulundurulmasi Diinyanin 6nde gelen isletmeleri arasinda
olabilmek i¢in gereken yetenekleri elde
edebilmek

Nakit akiginin saglanmasi Degisim miihendisliginin getirdigi
kazanglar artirmak

Kaynaklarin elde hazir olmamasi Riski paylagmak

Fonksiyonu yénetmek zor veya kontrol Diger amagclar icin gereken kaynaklarin

distysa serbest kalmasi

Kaynak: Gengyilmaz, 2000, s.128.

1. 5. D1s Kaynak Kullanimin Nedenleri ve Faydalari

Ulgen ve Mirze ( 2004, 5.394 ), dis kaynak kullaniminin, isletmenin kendi iyilestiremedigi
ve gelistiremedigi onemli yeteneklerini, bu konuda uzman olan baska bir igletmeden satin

almas1 veya onun araciligi ile kullanabilmesi durumunda ortaya ¢iktigini ifade etmektedirler.

Isletmenin kendisine rekabet iistiinliigii saglayabilecek is, faaliyet ve siireclerini kendi
disinda uzman bir kurulusla isbirligi i¢inde yapmasi kendi yetenekleri yerine bagka bir
isletmenin yeteneklerinden yararlanmasi anlamina gelmektedir. D1s kaynaklardan yararlanma,
rekabet stiinliigii saglayan bir yonetim uygulamasi olmasina ragmen, acaba isletmenin
yeteneklerini iyilestiren ve gelistiren bir teknik midir, sorusunu giindeme getirmektedir.
Isletme bu yetenekleri disaridan satin aldig1 icin i¢ yeteneklerini gelistirmesi miimkiin degildir
hatta bu yeteneklerini kaybetmeleri s6z konusudur. Isbirligi rekabet iistiinliigii saglar ve
stratejik yonetim yeteneklerini gelistirebilir (Quinn ve Hilmer, 1994 5.45-47 ; Ulgen ve Mirze,
2004, 5.394 ).
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Ulgen ve Mirze’nin (2004, s.394 ), bu konudaki ifadeleri su sekildedir; “kanimizca dis

kaynaklardan yararlanma , onemli is ve faaliyetlerle ilgili baz1 yetenekleri gelistiremese bile,

stratejik yonetim yeteneklerini gelistirdigi bir gercektir”.

Bir isletmeyi dis kaynak kullanmaya itecek bircok neden siralanabilir ve bu nedenler

isletmeye problemlerini ¢6zmede mantikli gibi goriinebilir. Ancak dis kaynak kullanimi gibi

riskli bir uygulamaya girmek i¢in isletmenin birden fazla 6nemli nedeni olmalidir bu

nedenleri ve paralel olarak sagladigi faydalan soyle siralayabiliriz (Greaver, 1999, s.4-5):

Isletmeye Bagh Nedenler :

En iyi yapilan ise odaklanarak verimligi artirmak.

Degisen is kosullari, iiriin talepleri ve teknolojiye ayak uydurabilmek amaciyla
esnekligi arttirmak.

Isletmenin yapisini degistirmek.

Uriin ve hizmet kalitesini, miisteri memnuniyetini ve hisse degerlerini artirmak.

Gelisime Bagh Nedenler:

Calisma performansini artirmak.

Mevcut olmayan tecriibe, beceri ve teknolojiyi elde etmek.
Yonetim ve kontrol mekanizmasini degistirmek.

Risk yonetimini gelistirmek.

Yeni ve yaratici fikirlerin dogmasini saglamak.

Profesyonel tedarik¢ilerle calisarak, imaj ve giivenilirligi arttirmak.

Finansal Nedenler:

Yatirimlar azaltarak, ortaya ¢ikan kaynaklart bagka alanlarda kullanmak.

Sahip olunan mallarm tedarikciye satilmasi yoluyla nakit saglamak.

Imkanlara Bagh Nedenler:

Tedarik¢inin sahip oldugu is agim kullanarak pazarda yer edinmek ve yeni is
olanaklar1 saglamak

Tedarik¢inin yiiksek kapasitesi, hizli islemleri ve gelismis sistemi yardimiyla gelisimi
hizlandirmak

Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi arttirmak
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Calisanlara Bagh Nedenler:
e (Calisanlara genis bir kariyer ufku agmak
® Yardimc1 fonksiyonlan yiiriiten ¢alisanlarin risk almasin saglamak ve verimliliklerini

artirmak

Maliyete Bagh Nedenler:
® Yerlesik ve etkin bir sisteme diisiik maliyetle sahip olmak

e Sabit maliyeti, esnek maliyete doniigtiirmek.

Di1s kaynak kullanimin nedenleri incelendikten sonra bir isletmenin hangi asamada, hangi
fonksiyonlarda ve ne zaman dis kaynak kullanimi tercih etmesi gerektigi sorusu akla
gelmektedir. Bu da dis kaynak kullamimi uygulamasina ge¢meyi diisiinen bir isletmenin
kararinin dogru olup olmadigi acisindan 6nemli bir sorudur. Belki de {inlii Fransiz yazar ve
sair Victor Hugo’nun dedigi gibi “Diinyada zamani gelmis fikirden daha giiclii bir sey yoktur”
ve zaman dig kaynak kullanim zamanidir (Greaver, 1999, s.5). Dis kaynak kullanimi ile
saglanan temel yetenekler, isletmelere (Quinn, 1999, s.10):

e Sahip olduklan az sayida kaynag konusunun en iyisi ¢oziimleri iiretebilmeleri icin
az sayida konuya odaklandirma, organizasyonlarim1 daha yalin hale getirme,

e Dis kaynaktan saglanacak bilisim, personel yada motivasyon gibi kaynaklarla
iceride yaratilan bir ¢6ziimiin etkisini ve etkinligini arttirma,

e Sabit genel giderler, biirokrasi, fiziksel kosullar gibi esnek olmayan kavramlarin
etkisini azaltip, miisteri ve tedarik zinciri boyunca daha esnek c¢oziimlere ulagma,

e Kendi bilgi birikimlerini ve fiziksel yatinmlarin1 dis kaynaklarla birlestirip

yeteneklerini fazlasiyla arttirma olanaklar saglamaktadirlar.

1. 6. D1s Kaynak Kullanim Dereceleri

Di1s kaynak kullanimi uygulamasinda, tedarik¢i isletmeye devredilmesi diisiiniilen
fonksiyonlarin faaliyet seviyelerine gore siniflandirma yapilacak olursa; bu siniflandirma
temel olarak iic ana basliktan olusacaktir (Greaver, 1999, s.5);

® Bireysel
¢ Fonksiyonel

o Islemsel
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1. 6. 1. Bireysel Faaliyetler Seviyesinde

Bir ¢alisanin belli faaliyetleri istenen performans diizeyinde gerceklestiremeyip, isletmenin
isleyisinde aksakliklara yol agmasi sonucu fonksiyonlarin tedarik¢i isletmeye devredilmesi
durumudur. Ornegin bir isletmenin calisani, bordro degisimlerini, cekleri, vergi giderlerini ve
onemli muhasebe girislerini kontrol etmekte zorlaniyor veya bu islemleri dogru ve zamaninda
yapamiyor oldugunu diisiinelim. Bu aksakligin altinda yatan sebepler hizli biiyiime siireci,
kullanigsiz (hantal) yazilim programlar, beceriksizlik vb. olabilir. Bunun sonucu olarak da
calisanlarin maaglar1 zamaninda Odenemez (moral ve {iretkenligi etkiler), eleman
degisiklikleri zamaninda sisteme girilemez (bordro oranini ve insan kaynaklar istatistiklerini
etkiler) ve aylik muhasebe kayitlar1 zamaninda kapatilamaz (finansal durum ¢izelgesinin
gecikmesi). Yonetim ¢alisanin yetenekli bir eleman oldugunu, fakat piyasa dalgalanmalarina
ve is yogunluguna tek basina yetisemedigini diisiiniirse, oncelikle muhasebe kisminin diger
elemanlarindan yardim alinip alinamayacagi arastirilir. Eger tiim muhasebe elemanlar1 tam
kapasitede ¢alisiyorlar ve bordro fonksiyonuna yardim edecek zamanlari mevcut degilse,
isletme bordro fonksiyonunun, ¢ek kontrolii ve vergi hesaplama gibi faaliyetlerini tedarik¢i
bir isletmeye devredebilir. Bu islemle yiikii hafiflemis olan calisan daha verimli ¢alisabilme

imkani bulur (Greaver,1999, s.6).

1. 6. 2. Fonksiyonel Faaliyetler Seviyesinde

Yukanidaki 6rnegi biraz degistirip, fonksiyonel faaliyetler seviyesinde inceleyecek olursak;
Finans miidiiriiniin, bordro konusundaki aksakligin, denet¢i ve muhasebe boliimii
calisanlarinin yetersiz olmalarindan kaynaklandigim diistindiigii varsayilirsa. Bu durumda
yapilmasi1 gereken; muhasebe fonksiyonunun dis kaynak kullanimi yoluyla tedarikgi
igletmelere teklif edilmesidir. Eger uygun anlasma sartlart saglanirsa, isletme bu fonksiyonu
devrederek tedarik¢i isletmeden muhasebe fonksiyonunun kalitesinin yiikseltilmesini

bekleyebilir (Greaver, 1999, s.7).

1. 6. 3. islemsel Faaliyetler Seviyesinde

Ayni 0rnegi biraz daha degistirerek islemsel faaliyetler seviyesinde ele alacak olursak;
Finans miidiirii muhasebe fonksiyonundaki aksaklig1 goriismek iizere genel miidiire gittiginde,
genel miidiir benzer problemlerin tim béliimler i¢cin gecerli oldugunu ve sorunun insan

kaynaklar ile ilgili oldugunu sdyleyebilir. Genel miidiir, insan kaynaklarinin ilerisi i¢in kotii
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sinyaller verdiginin ve bunlarin kisa vadede, sinirli sermaye ve mevcut mali yapr ile
degistirilemeyeceginin farkindadir. Problem boliim yoneticileri ile tartigildiktan sonra
isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonu, 5 yil siireyle tedarikci bir isletmeye devredilebilir.
Isletme, tiim ¢ekirdek fonksiyonlarim dis kaynaklara verme karar1 verdiginden bu asamada
dikkat edilmesi gereken en onemli nokta profesyonel ve eksiklikleri giderebilecek diizeyde
gelismis bir tedarik¢i isletmeyle caligmaktir. Aksi takdirde isletme icinde bulundugu

durumdan daha koétii bir duruma diisebilir. (Greaver, 1999, s.7).

1. 7. D1s Kaynak Kullammminda Egilimler

Isletme yonetimi uzmani akademisyen James Brian Quinn “dis kaynak kullanimini, yiizyil
sekillendiren en ©Onemli Orgiitsel ve sektorel yapilanmalardan biri” olarak gormektedir.
Amerika’nin bir ¢ok biiyiik ve basarili isletmesi ayn1 zamanda diinyanin en 6nemli dis kaynak
kullanimi1 hizmet saglayicilaridirlar. ARAMARK, Delphi, EDS, General Electric, IBM,
IKON, Unisys, UPS, Xerox ve bunlar gibi digerleri dis kaynak kullanimi sektoriinde
milyonlarca calisana sahiptirler (Corbett, 2004, s.3-4).

Corbett (2004, s.3), dis kaynak kullaniminin ne kadar genis ol¢iide kullanildiginin farkinda
olanlarin sayisinin c¢ok az diizeyde oldugunu belirtmektedir. Farkli sektorlerdeki cesitli
igletmeler, dis kaynak kullanimindan her giin iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi icin
yararlanmaktadirlar. Di1s kaynak kullanimini, yeni iirtinlerin ve hizmetlerin arastirilmasi ve
gelistirilmesi icin gerekli sermaye ve beyin giiglerini saklamada kullanmaktadirlar. Aslinda,
igletmelerin % 90’1, dis kaynak kullanimini stratejilerinin bir pargasi oldugunu ifade
etmektedirler. Isletmeler ve calisanlar icin kotii olmaktan ote dis kaynak kullanimi basaril
igletmelerin insasim saglayan, ekonomik biiylimeyi artiran, istihdam yaratan ve istihdam

gelistiren 6nemli ve etkili bir giictiir (Corbett, 2004, s.3).

Yoneticiler, dis kaynak kullanimini kisa donemli bir maliyet azaltma operasyonu olarak
degil, uzun vadeli stratejik bir yaklasim olarak gormeye baslamislardir. Bu yaklasim ile
entellektiiel derinlik kazanilmasi, yaraticilik, giivenilirlilik, kalite, katma deger ve kiiresellik
gibi avantajlar kisa siirede elde edilebilmektedir. Sonug olarak, neyi nasil dis kaynaga vermeli
karar1 da operasyonel ya da taktiksel diizeyde alinacak bir karardan ¢cok CEO, CFO yada COO
diizeyinde stratejik bir karar haline gelmektedir. Dis kaynak kullanimi hizmeti veren
igletmelerin yetenekleri arttikca “Neden dis kaynak kullanmayalim?”, “Kendi kaynaklarimizi

hangi alana odaklamaliy1z?”, “Hizmet aldigimiz isletmenin yeteneklerinden en iyi nasil
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yararlanabiliriz?”, “En yiiksek pazar degerini saglamak icin potansiyel dig kaynak kullanim

iligkilerimizi nasil yonetmeliyiz?” gibi sorular sorulmaya baslanmistir (Quinn, 1999, s.11).

1. 7. 1. Diinyada Dis Kaynak Kullanimu Uygulamalari

Di1s kaynak kullaniminin yayginlagsma nedenlerinden bir tanesi de kendi kendine her seye
yetebilecek bir isletmenin olamayacagi olgusunun kabul edilmesinden kaynaklanmaktadir.
Dis kaynak kullammminin yayginlagmasini saglayan gelisme bilisim teknolojilerindeki
uygulamalardir. Lacity ve Willcocks, uygulamanin Eastman Kodak tarafindan 1989 yilinda IT
operasyonlarinin biiyiik bir bolumiiniin ti¢ farkli dis kaynak kullamim ortagina verilmesi
karartyla basladigini; bu hareketin dis kaynak kullanimi modasimi atesledigini ve diger
Fortune 500 (Diinyanin en biiyiik 500) Isletmeleri’nin onu takip ettigini belirtmektedirler
(Lacity ve Willcocks, 1995, 84).

Dis kaynak kullanimi en ¢ok sirasiyla, bilgi teknolojileri, idari isler, insan kaynaklari,
dagitim, finans, iiretim, gayrimenkul hizmetleri, ¢agri merkezi, ulasim, satig/pazarlama

alanlarinda kullanilmaktadir (Greaver, 1999, s.11).

Di1s kaynak kullanimi’nda genel olarak dort ana konu 6nem tasimaktadir. Bunlar sirasiyla
(Tiirkoglu, 2005, s.32) ;
o s Siirecleri Dis Kaynak Kullammu (Business Process Outsourcing): Isletmelerin
ana faaliyet konular1 disindaki diger isleri disardan baska bir hizmet saglayiciya
yaptirarak uzun siireli olabilecek bir iliski i¢ine girebilmesi ve biiyiik oranda tasarruf

(%45) saglanabilmesi olarak tanimlanabilir.

e Bilisim Hizmetleri (Information and Communication Technology Services):
Isletmelerin, hayatta kalabilmek icin hizli degisime ayak uydurma zorunlulugu
bulunmaktadir. Bu bir taraftan maliyetleri indirme aym zamanda da miisteri

hizmetlerini daha etkili bir sekilde siirdiirme geregini ortaya ¢ikarmaktadir.

e Insan Kaynaklari Hizmetleri (Human Resources Services): Insan kaynaklari,
igletmelerin en 6nemli kaynagi, vazgecgilmezleri arasindadir. Giiniimiizde isletmeler bu
hizmetleri bu iste uzmanlasmis diger isletmelere yaptirarak kendi ana faaliyetlerine

daha fazla enerji aymrabilmektedirler. Bu islemler calisanlarinin ise alinmasindan,
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onlarin bordro islemlerine, insan kaynaklarinin daha etkili calismasindan isletme

maliyetlerine kadar bircok konudan énem arz etmektedir.

e (Cagr1 Merkezi Hizmetleri (Call Center Services): Bircok isletme daha iyi miisteri
hizmetleri saglayabilmek icin bu hizmetleri baska isletmelere vermekte boylece hem

hizmet kalitelerini artirmaktadirlar hem de tasarruf saglamaktadirlar.

Isletme icindeki kritik ya da yiiksek maliyetli siireclerin dis kaynaklarca saglanmasi
Business Process Outsourcing (BPO-Is Siireclerinde Dis Kaynak Kullanimi) olarak
adlandirilmaktadir. Bilisim isletmeleri, giiniimiizde bazi is siireclerine otomasyon getirme
olanagina sahip bulunmaktadirlar. Ornegin, B2B uygulamalar1 (Bayi iletisim Agi’nin ya da
Tedarik Zinciri’nin kurulmasi ve isletilmesi) gibi. Giiniimiizde Uzaktan Egitim, CRM, WEB
Self-Servis gibi pek cok uygulamadan dis kaynak kullanimi kapsaminda yararlanmak
miimkiindiir. Bu durumda isletmeler teknolojiye yatirim yapmadan, isletimi icin kadro
olusturmadan teknolojiden yararlanma imkanma kavugsmaktadirlar. Ayrica cagn
merkezlerinin dis kaynaklara verilmesi son yillarda artis gostermektedir ( Tiirkoglu (2005,

5.32).

Tablo 1.4.‘te goriildigii, Hindistan ve ABD’den iki sehrin maliyetler bakimindan
karsilagtirmas1 yapildiginda makina-techizat, isletme giderleri ve is¢ilik maliyetlerinin toplam
maliyetler icindeki paylarinda belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Sunulan hizmetin nihai

miisteriye maliyeti agisindan yaklasik 2-3 kat bir fark géze carpmaktadir.

Tablo 1.4. Kansas City ve Mumbai Cagr1 Merkezlerinin Maliyet Karsilastirmasi

Cagn Amortisman Diser fsoiicii Kar ($/Saat)(Kansas
Merkezinin Degeri '8 seuct City’de kar marji Miisteriye
N L maliyetler Maliyeti o N
Bulundugu Maliyeti ($/Saat) ($/Saat) toplam maliyetin Maliyeti
Kentler ($/Saat) %20’ si, Mumbai’de
%100’ diir)
Kansas City 0,25 0,14 10,00 $2,08 12,47
Mumbai 0,35 0,21 1,50 $2,06 4,12

Kaynak: The Next Wave of Globalization, Working Paper, 13 September 2004, Rafiq
Dossani & Martin Kenney, Berkeley Roundtable on the International Economy4

*( Tiirkoglu (2005, s.32).’nun adi gegen makalesinden yararlanilmigtir.
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Tablo 1.5°te kiiresel diizeyde biiyiik degere sahip dis kaynak kullanimi anlagmalarindan
ornekler goriilmektedir.

Tablo 1. 5. Biiyiik D1s Kaynak Kullanimi Anlasmalarindan Ornekler

Bilisim Teknolojileri

Biiyiik isletmelerde bilisim teknolojilerinde dis kaynak kullaniminin en yaygin ve en 6nemli
faaliyettir. Gegtigimiz yillarda biiyiik anlagmalar (global bilisim teknojileri dis kaynak kullanimi
degeri 5-10 yillik periyotta 1 milyar dolar iizerinde) yapilmistir. Gartner-Dataquest’e gore, 2002 yil1
sonunda degeri toplam 28.4 milyar dolar olan 14 biiyiik bilisim teknolojileri dis kaynak kullanimi
sozlesmesi imzalanmistir, 2001 yilindaki toplam 15.1 milyar degerindeki 9 anlasma tutariin iki
katina yakin diizeyde gerceklesmistir. Asagidaki ornekte goriildiigii gibi biiyiik isletmelerin 6nemli
anlagmalar yaptiklar1 goriilmektedir.

Tarih Sunucu  isletme Kontrat Siiresi  Toplam Kontrat Degeri
Aralik 2002 IBM J. P. Morgan 7yl $5 milyar
Aralik 2002 EDS Bank of America 10 y1l $ 4.5 milyar
Aralik 2002 IBM Deutsche Bank 10 y1l $ 2.5 milyar
Aralik 2000 EDS Sabre Holdings 10 y1l $ 2.2 milyar
Haziran 2000 EDS Xerox 10 y1l $ 3.6 milyar

is Siirec Yonetimi

Genel olarak is siire¢ yonetimi kontratlari insan kaynaklari hizmetleri yonetimi kapsayan bordro
islemlerini kapsamaktadir.

Tarih Sunucu  fsletme Kontrat Siiresi Toplam Kontrat Degeri
Ocak 2002 Exult Inc. Prudential 10 y1l $ 700 milyon

Ekim 2001 Xchanging BAE 10 y1l $ 1.15 milyar

Subat 2001 Exult Inc. Bank of America 10 y1l $ 1.1 milyar

Tarih Sunucu isletme Kontrat Siiresi Toplam Kontrat Degeri
Ocak 2003 Sanmina IBM 3yil $ 3.6 milyar

Eyliil 2002 FlextronicsCasio 4yl $2 milyar

Ocak 2002 Celestica NEC Syl $ 2.5 milyar

Subat 2001 Celestica Avaya Syl $4 milyar
Lojistik

Tarih Sunucu isletme Kontrat Siiresi Toplam Kontrat Degeri
Mart 2003 TNT Telecom Italia 3yl $ 139 milyon
Haziran 2002 Exel Interbrew 8 yil $ 730 milyon

Ekim 2001 Samsung UPS Syl $ 500 milyon

Mayis 1998 Geodis IBM Syl $ 170 milyon

Not: Rakamlar kontratlarin ilk agiklandigi andaki tutarlari yansitmaktadir. Biitiin degerler giinliik
kur iizerinden ABD dolar cinsinden verilmistir'.

Kaynak: Quélin ve Duhamel, 2005, s.648.
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1. 7. 2. Tiirkiye'de Dis Kaynak Kullamimu Uygulamalari

Tiirkiye’de de dis kaynak kullamimi giderek artan bir hizla fazla gelismeye devam

etmektedir. Gelisimine bakildiginda dis kaynak kullanimimin catering ile basladigi, bunu

giivenlik ve temizligin takip ettigi goriilmektedir. Human Resources Dergisi’nin 2002 yilinin

nisan ayimnda; dis kaynaklardan yararlanma hizmetlerinin isletmeler tarafindan ne derece

kullanildiginin  Olciilmesi ve en c¢ok hangi alanlarda bu hizmetten yararlanildiginin

belirlenmesi amaciyla Bilesim International’a cesitli alanlarda faaliyet gosteren 151 insan

kaynaklari, satis, pazarlama veya isletmedeki dis kaynaktan yararlanma hizmetlerinden

sorumlu kisiler ile goriisiilerek gergeklestirilen arastirmada’;

Isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu en az bir hizmeti dis kaynaklardan saglamaktadir ve
bu hizmetlerin basinda “yemek” hizmeti gelmektedir,

Yemek hizmetini, ikinci sirada “ulagim” hizmeti takip etmektedir ve isletmelerin
yaridan  fazlast  “ulasim” hizmetinde dis kaynaktan yararlandiklarini
belirtmektedirler.

Isletmelerin yaridan fazlasi dis kaynaktan yararlanmada en temel nedeni
“Operasyonel maliyetleri azaltmak ya da kontrol altina almak” olarak
belirtmektedirler.

Ikinci sirada belirtilen diger temel neden de “Isletmenin ana yeterlilik alanlarina

999

odaklanmak™’tir.

Uciincii temel neden ise i¢ kaynaklarin yetersizligidir.

Dis kaynaktan yararlanma hizmeti sunan isletmelerin sagladigi hizmetlerin basinda
tiretim ve lojistik, depolama, kargo gelirken, agirlikli olarak hizmet verdikleri

sektorlerin baginda tekstil, deri giyim ve bilgi teknolojisi gelmektedir.

D1s kaynaklar1 kullanmada, bazi isletmelerin bir mal yada hizmetin {iretiminin cesitli

safhalarinda tamamlayici sekilde igbirligi yapabilirler. Bu isbirlikleri degisik sekillerde ortaya
¢ikabilir (Dinger O., 1998, 5.290).

Tedarikgileri veya bayileri ortak etme: Bir isletme kendine girdi temin edenleri
veya bayilerini ortak edebilir.
Tageronlagtirma: Esas faaliyet konusunun disindaki fonksiyonlarin tageronlara

devredilmesidir. Ulkemizde personel tagimacilifi, yemek temini, giivenlik

3 http://www.outsourcingtr.com/icerik.asp?icerik=8, 15.09.2005).
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hizmetleri, iiretim tesislerinin is¢iliginin devri taseronlastirma yontemleri siklikla
kullanilan dis kaynaklardir.
¢ Fason Imalat: Tekstil isletmelerinin iilkemizde sik kullandig: bir yontemdir. Fason

imalat da bir cesit tagseron kullanma yontemidir.

1. 8. D1s Kaynak Kullammminda Riskler ve Sakincalar

Di1s kaynak kullaniminin sagladigl faydalar yaninda yarattig: riskler ve sakincalar vardir.
Bu riskler genellikle hizmet saglayicinin 6ncelikleri ile miisterinin ihtiyaglariin uyusmadig
durumlarda gegerlidir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000, s.690).

¢ Bazi hizmetlerin yerine getirilmesinde disaridan bir hizmet saglayiciya bagiml
olmak,

e Dis kaynak kullanimin yarattig1 gizli maliyetlerin farkinda olmamak,

e Kiritik bir fonksiyonun kontroliiniin yitirilmesi,

o Iisletmeler, dis kaynak kullammmin daimi kadroda calisan personel iizerinde
yarattig1 yanlis algilama ve sonucunda azalan moralin yonetilmesiyle kars1 karsiya

kalmak gibi.

Di1s kaynak kullanmimi, kritik yeteneklerin kaybedilmesi yada yanlis yeteneklerin
gelistirilmesi, capraz fonksiyonel (cross-functional) becerilerin yitirilmesi ve tedarik¢i

iizerindeki kontroliin kaybedilmesi gibi yeni riskler yaratabilir (Quinn ve Hilmer, 1994, s.52).

D1s kaynak kullanimi bir cok isletme tarafindan maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla
uygulanmasina kargin bazi isletmelerin maliyetlerinin diismeleri yerine arttigi durumlar s6z
konusudur. Ornegin, diinya capinda 1000 yoneticiyle PA Danmismanlik Grubunca (PACG)
yapilan bir arastirmada, % 5 oraninda isletme dis kaynak kullaniminin faydalarindan yiiksek
seviyede yararlandiklarmi (PACG;1996), buna karsin % 39’u dis kaynak kullanim
faydalarindan orta derecede yararlandiklarim1 géstermektedir (Lonsdale, C. ve Cox, A., 1997,

s.32.).

Geleneksel olarak isletmeler daha Onceleri i¢c kaynaklariyla gerceklestirdigi bir faaliyetin
yiiriitiilmesini dig bir kaynaga verdiginde isletmenin sinirlarmin yeniden c¢izimi, orgiitsel
yapist ve seklinde degisim so6z konusu olacaktir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000, s.694). Bu

degisimler genellikle isletmenin pazardaki rekabet giiciiniin saglanmasi icin maliyetlerin



36

diisiiriilmesi baglaminda personel sayisinda azaltmayi da igermektedir (Cameron, 1994,

5.190).

D1s kaynak kullaniminin karsi karsiya kaldigi en 6nemli sorunlardan bir tanesi de
calisanlarin algilamalar1 ve islerini kaybetme korkusudur. Isletmeler bu stratejiyi personeline
en iyi sekilde anlatabilecekleri stratejileri uygulamak zorundadirlar (Kakabadse ve
Kakabadse, 2000, s.694; Cameron, 1994, s.190). Islerini kaybedecek olanlara yeni is
olanaklar1 yada hizmet saglayicilarla birlikte calisma imkanlart verildikleri goriilmektedir.
Islerini kaybetmeyenler ise, her an kendilerinin de tehlike altinda olduklarini
hissedeceklerinden onlarin motivasyonun saglanmasina yonelik stratejiler uygulanmalidir. Bu
belirtilen sebepten otiirii isletmenin basarisinda ¢ok 6nemli bir yeri olan orgiit kiiltiiriiniin

olumsuz etkilenmemesi yoniinde 6nlemler alinmak zorundadir.
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IKiNCi BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI,

GELISIiMi VE ONEMi

2.1. Otel isletmelerinde Dis Kaynak Kullanim

Gliniimiiz ekonomisi globallesme ve rekabet ortaminin etkisiyle isletmeleri cesitli
stratejiler uygulamaya zorlamaktadir. Bu arayis otel isletmelerini dis kaynak kullanimina
yoneltebilir. Otel isletmelerinde dig kaynak kullanimi, faaliyetlerinin bir kisminin uzman
tedarikcilerce saglanmasi anlamina gelmektedir.Yeni teknolojiler, tiiketicilerin artan ve
kiiltiirel olarak degisen istekleri, sert rekabet ortami ve siirekli degisen kosullar, otelleri dikey
biitinlesme seviyelerini azaltmaya ve ana faaliyetlerine yada temel yeteneklerine
odaklanmaya itmektedir ( Rodriguez ve Robaina, 2005, s.707 ). Kritik olmayan faaliyetlerin
dis kaynak kullanimi yoluyla saglanmasi1 otellere organizasyonel yeteneklerini gelistirme

firsat1 sunmaya baglamistir.

Erdly ve Lynn ( 2003, s.15 ), Tecriibenin kurallari; konaklama ve eglence endiistrisi icin
2010 doniistim vizyonu adhi ¢alismalarinda klasik yontemlerden ote uygulanmasi gereken
unsurlardan bir tanesinin de dis kaynak kullanimi oldugunu belirtmektedirler. Giiniimiizde
internet ve yeni teknolojik uygulamalar isletmeleri , elektronik pazarlarin olusumu, online
degisim, bolgesel is aglan vasitasiyla global isletmelere doniistiirmektedir. Bu, isletmeler icin
sermaye gerektirmeden, deger zincirindeki her bir faaliyete sahip olmay1 ve isletmeciligini
iistlenmeksizin dig aglar vasitasiyla isletmelerinin yeni modellere (6rnegin dig kaynak
kullanimi uygulamalar1 ve birlesmeler yoluyla) doniisiimiinii saglayabilmektedir. Konaklama
ve eglence isletmeleri, c¢ekirdek faaliyetler disinda finans, insan kaynaklari, bilisim
teknolojileri gibi tedarik zincirindeki belli faaliyetleri kapsayan becerileri daha iyi sunan
aglara dahil olacaklardir. Konaklama ve eglence isletmeleri miisteri hizmetleri, getiri yonetimi
ve marka gelistirme gibi temel yeteneklerine artan Ol¢iide odaklanacaklardir. Sonucta bu
isletmeler, daha kaliteli iiriin ve miisteri ihtiyaclarina uyarlanmis hizmetleri daha diisiik

maliyetlerle sunabileceklerdir (Erdly ve Lynn , 2003, s.15 ).
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Otelcilik sektoriinde uzman muhasebe danigsmanlari Hottman ve Adams (1996, s.23),
konaklama ve kliip isletmeleri i¢in dis kaynak kullanimin isletme fonksiyonlar1 i¢inde dnemli
bir unsur haline geldigini ifade etmektedirler. Dis kaynak kullamim pazar biiyiidiikce
isletmelerin kurulusunda; yonetiminde; isletme sahipleri, calisanlar ve miisterilerce
algilanmasi iizerinde inanilmaz bir etkisi olacagin1 ve dis kaynak kullaniminin kontrolii
baskasinin eline verirken diger taraftan uzmanlagsmis bilgiye ulasma firsati verdigini

belirtmektedirler (Hottman ve Adams, 1996, s.23).

Bednarska ( 2004, s.49 ), “Bir otel operasyonunda risk kontrol metotlar1” adli makalesinde,
bazi hizmetlerin sozlesmeyle saglanmasi (park yapma hizmetleri gibi), misafirlere hizmet
yada iiriin sunan diikkanlarin kiraya verilmesi (berber, kuafor, giizellik salonu, rekreasyon ve
animasyon hizmetleri, ¢icekci ve hediyelik esya diikkanm gibi) gibi uygulamalarla dis kaynak
kullanimini, otellerin kars1 karstya olduklar riskleri azaltmada kullanilan bir arac olarak ifade

etmektedir.

Radisson Sas Hotels ve Resorts 1999 yillik raporunda Knut Kleiven; dis kaynak kullanimi
ve merkezilesmeyi, esnekligi artirmada ve yonetime kapsamli bir sekilde odaklanmada temel
egilim olarak gormektedir. Temel yetenek disindaki fonksiyonlarin dis kaynaklardan elde
edilmesinin yillardan beri gelisme gosterdigini; bir kasap yada pastane sefinin yapabilecegi
igleri kendileri iiretmek yerine disaridan onceden hazirlanmis iiriinlerin satin alinmasi gibi
yontemlerle basladigini ifade etmektedir. Kat hizmetleri ve son yillarda biitiin outletleri (satis
noktalarini) kapsayacak sekilde 6zellikle yiyecek ve icecek iiniteleri saglik merkezleri, gece
kliipleriyle devam ettigini ve zaman icinde yeniden tanimlanan temel yetenek disindaki her
seyin dis kaynaklara verilebilecegini vurgulamaktadir (http:/ / rezidorsas.com /annualreport /

1999/record down.htlm, 22.10.2005).

Londra Hilton Metropole otelin genel miidiirii Lallemand, mutfak da dahil olmak iizere
otel departmanlarinin dortte {iciiniin daimi olarak dis kaynaklarca saglanabilecegini ve bu
sayede yOnetimin gelirleri artirmaya konsantre olabilecegini ifade etmektedir (Caterer &

Hotelkeeper, 2002, s.35).

Guerrier, 1999 yilinda yayilanan kitabinda otellerin esnekliklerini artirmada isletme dist
ajanslar veya sozlesmeli hizmet sagladiklar isletmelerden yararlanabileceklerini ifade

etmektedir. Otellerin personeli direkt olarak istihdam etmek yerine taseron, gegici siire eleman
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saglayan ajanslar, hazir gida iirlinleri satan lreticiler veya bagimsiz ¢alisan elemanlardan

yararlanabileceklerini belirtmektedir. Bu stratejiye 6rnek olarak (Guerrier, 1999, s.171);

Isletme icinde camasirhane kurulmasi yerine camasirlarin disarida yikatilmas,

Oda servislerinde kendi mutfaklar yerine pizza restoranlarini kullanmak,

Meydan temizligini sozlesmeyle o6zel temizlik isletmelerine yaptirmak, bazi
durumlarda oteller oda temizliginde ajanslardan yararlanmaktadir,

Otelin berber, kuafor, ¢icekci, market gibi hizmetlerini baskasina yaptirmak,

Otelin park alaninda park yeri isletmeciligini uzman bir isletmeye vermek,

Otelin restoranini isletmesi i¢in bir restoran zincirine vermek.

Bununla birlikte otellerin, yiyecek icecek ve kantin isleriyle ilgilenmek istemeyen

isletmelere hizmet verdikleri unutulmamalidir. Antalya ANFAS’ta bir donem Resort

Dedeman Antalya, bir donemde Sheraton Voyager Antalya oteli bu hizmetleri vermislerdi. Bu

stratejinin avantajlari;

Otel asil isi olan odalara odaklanarak, 6rnegin, kuaforiin hizmetini endise ederek
zamanini bosa harcamamaktadir.

Otellerin temel varlik nedeni olmayan oda servis hizmetini bu pisirme ve teslim
konusunda bir restoran isletmesine devrederek uzmanligindan yararlanabilir.

Otelin marketinin karlilign direkt olarak isletme performansim etkilemedigi i¢in
kiraya verilen marketin riskinden kurtulmus olur.

Disa verilen hizmetler i¢in ekstra personel ¢alistirllmadigr i¢in maliyetlerde azalma

olur.

Bu uygulamanin faydalar yaninda, otelin disariya gonderdigi bir ¢amasirin yirtik ve geg

gelmesi durumunda bundan zarar goren hizmet veren dis tedarik¢i degil otelin kendisidir.

Disaridan gelen calisanlarin isletmeye kars1 sadakatleri muhtemelen siirekli ¢alisanlara oranla

daha az olacaktir.

Otelin asli faaliyetlerinin dig kaynaklarca saglanmasindaki tehlikeyi Hemmington (2000,

$.256)

“Otel iiriiniintin asil hizmetlerinin bir ortak ile birlikte sunulmasi bir karmasiklik ve

potansiyel olarak otelin imaji ve markasia kars1 bir tehdit olusturabilir” seklinde ifade

etmektedir.



40

2. 2. Otelcilikte Dis Kaynak Kullamim Egilimi ve Diinyadan Ornekler

Holjevac ( 2003, s.134 ), 21. ylizyilda turizm ve otel endiistrisi vizyonu adl1 makalesinde,
otellerin muhasebe, giivenlik, teknik gibi baz1 geleneksel boliimlerinin maliyetlerini diisiirmek

ve iiretkenliklerini artirmak iizere dis kaynak kullanimina yoneleceklerini ifade etmektedir.

Onceleri otel miidiirleri, saglanan hizmetler iizerindeki kontrollerini kaybetmeleri
nedeniyle dis kaynak kullanimina kuskuyla bakiyorlardi. Son 10 yilda belirli durumlarda
avantajlari, dezavantajlariyla kiyaslandiginda ve uygun tedarik¢i secimiyle maliyetleri
azaltmada bir ara¢ ve uzmanliga sahip tedarik¢i vasitasiyla daha iist seviyede hizmetler
sunulmasinin miimkiin olabilecegini otel miidiirleri gérmeye baslamislardir ( Venegas, 2004,

$.6).

Biiyiik ve kurumsallagmis turizm isletmeleri ve kiiciik 6lcekli yerel isletmeler arasinda dig
kaynak kullanimi alt sozlesme veya diger diizenlemelerle is baglantilar1 kurulmasi, kiigiik
Olcekli isletmelerin ekonomik giiglerinin artirilmasinda kilit nokta olarak goriilmektedir.
Turizmdeki dis kaynak kullanimi firsatlarn agirlama faaliyetleri olan yiyecek temini, el
sanatlar1 (handicrafts), camasir yikama hizmetleri, mobilya iiretimi, tasima (ulagim) hizmetleri
ve rehberlik olarak tanimlanmistir. Kenya’da turizm isletmelerinin % 31’1 faaliyetlerinin bir
kismim dis kaynak kullanimiyla saglamaktadir. Ozellikle biiyiik tur operatorleri tasima,
giivenlik, hava ve balon safarisi gibi 6zel turlarda taseronluk (subcontracting) hizmetlerinden
yararlanmaktadirlar. Ayrica Kenya’nin 6nde gelen otelleri mobilyalarin1 % 95 oraninda yerel

ireticilerden saglamaktadirlar ( Kirsten ve Rogerson, 2002, s.32 ).

Ingiltere’de kat hizmetleri, camasir yikama hizmetleri, yiyecek icecek hizmetleri,
muhasebe hizmetleri, bilisim teknolojileri ve enerji yonetimi hizmetleri otelcilik sektoriinde
dis kaynak kullaniminin goriildiigii alanlardir. Kat hizmetleri ve camasirhane hizmetlerini dis
kaynaklardan saglayan, yiyecek icecek hizmetleri i¢cin sozlesme asamasinda olan Choice
Hotels Avrupa’nin CEO’su David Cook “Eger dis kaynaklardan daha iyi iiriin ve hizmet
saglantyorsa, bu bagvurulmasi gereken bir yontem” oldugunu ifade etmektedir. Cook’a gore
bilisim teknolojileri ve kat hizmetleri gibi destek hizmetlerini dig kaynaklara yaptirmak otel
personelinin misafirleriyle yiiz yiize gergeklestirdikleri hizmetlere ve gercek deger yaratan

diger alanlara konsantre olmasini saglamaktadir ( Benthley, 2005, s.82 ).
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Gillian Drummond, Amerikan otellerinin maliyetlerine hi¢ olmadiklar1 kadar Onem
verdiklerine ve dis kaynak kullanimina yoneldiklerini ifade etmektedir. Kat hizmetleri dig
kaynak kullaniminin en popiiler oldugu hizmet olmakla birlikte camasirhane, park hizmetleri,
diikkanlar, giivenlik, bilisim teknolojileri ve hatta insan kaynaklar1 da dis kaynak kullanilan
hizmetler arasindadir. Gerek zincir gerekse zincir olmayan isletmelerce otellerin dis kaynak

kullanimi yoluyla % 30-40 civarinda tasarruf sagladiklar bildirilmektedir (Gunn, 2003, s.1).

2. 3. Otelcilikte D1s Kaynak Kullanilan Fonksiyonlar

Uzerinde en ¢ok tartisilan boliim yiyecek icecek olmakla beraber en yaygin uygulamanin
kat hizmetlerinde oldugu goriilmektedir. Ozellikle, ABD’de otel-restoran stratejik ortakliklart
goriilmektedir. Literatiirde goriilmeyen ancak enerji yonetimini kapsayan elektrik, su, gaz gibi
oteller i¢in yiiksek maliyetli giderlerin yatirimi ve isletilmesi boyutlarinda ©6zel enerji
isletmeleriyle varilan anlagsmalar sonucu yiiksek tasarruflarin saglandig goriilmektedir. Bu tiir
uygulamalar {lilkemizde goriilmemekle birlikte uygulanabilmesi ciddi tasarruflar

saglayabilmeyi miimkiin kilar.

2. 3. 1. Yiyecek ve Icecek Boliimii Di1s Kaynak Kullanin

Dis kaynak kullanimu stratejisi, 1990’larin basindan beri turizm sektoriinde global temel bir
egilim olarak yerini almistir ve otellerce bazi hizmetlerin dis kaynak kullanimi yoluyla
yapilmasi artmistir. Konaklama sektoriinde faaliyet gosteren igletmeler, sahip olduklar giiclii
ve zayif yonlerini saptayarak hangi faaliyetlerin birakilmasi, hangilerine devam edilmesi
konusunu degerlendirmenin zorluguyla kars1 karsiya gelmislerdir. Kaliteli oda ve miisteri
hizmetleri otellerin birincil fonksiyonu olarak yerini korurken, F & B (yiyecek ve igecek )
fonksiyonu marka yonetimi ve miisteri memnuniyetindeki ©nemi nedeniyle dikkatleri
iizerinde toplamaktadir. Bir ¢ok otelci, restoran isletmeciligi i¢in gerekli yeteneklerle otel
isletmeciligi icin gerekli yeteneklerin ayni oldugu yanilgisina diismektedirler (Robinson,
1998, s.1). Bir ¢ok restoran zinciri sahibi yada restoran sektorii danismanlarinca otelcilik ve
restoran isletmeciliginin farklt uzmanlik, bilgi birikimi ve yetenekler gerektirdigini
savunulmaktadir. Iyi bir otelci olmanin iyi bir restoranci olmayr saglamadigi ifade
edilmektedir (Robinson, 1998, s.1). Yiyecek ve icecek, bir otelin yiyecek ve icecekle ilgili
biitiin fonksiyonlarinin yiiriitiildiigii boliimdiir. Restoran, bar, mutfak operasyonlar temelinde
oda servisi ve banket hizmetlerinin de sunuldugu boliimdiir. Yiyecek ve icecek bolimii,

otellerde konforun bir parcasi olarak goriilmekle birlikte ayn1 zamanda bir gelir merkezidir.
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Operasyonel olarak en biiyiik departmanlardan birisidir. Ozellikler iilkemizde toplam personel
sayisinin yaridan fazlasi bu boliimde ¢aligmaktadir. Bu da en yiiksek personel maliyetlerinin

bu boliimde gerceklesmesinin temelidir.

Bu gelismeler esnasinda otellerde bulunan restoranlarin performanslarinda gerilemeler
olurken, bagimsiz restoran igletmeleri 6zellikle Amerika’da basarili sonuglar almaktaydilar ve
miisterilerin begenisini kazaniyorlardi. Bu gelismeler otelleri restoran operasyonlarini elimine
etme ve restoran isletmeleriyle birlikte bazi restoranlarini outsourcing, co-sourcing bi¢iminde

yapilanmalarla isletmeye baslamislardir (Hemmington ve King, 2000, s. 256-261 ).

Hemmington ve King ( 2000, s. 256-261 ), 55 otel yoneticisiyle gerceklestirdikleri
arastirmasinda otel yiyecek ve icecek boliimiinde dis kaynak kullaniminda bes faktoriin ele
alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Bunlar temel yetenekler, orgiit kiiltiirli, marka uygunlugu,

orgiitsel catisma, degerlendirme ve kontroldiir.

Goldman ve Eyster ( 1992, s.73 ), yiyecek ve igecek operasyonlarinin basarisinda kira
yapilari, banket ve catering satislari, yerel (lokal) miisterilerin ilgisini ¢ekme diizeyinin etkili
oldugunu belirtmislerdir. Tablo 2.1’de Goldman ve Eyster ( 1992, s.73 ) yiyecek ve icecek

hizmetlerinin dis kaynaklarca saglanmasiin fayda ve sakincalarini su sekilde belirlemislerdir.

Tablo 2. 1. Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullaninu Fayda ve Sakincalar:

Faydalar Sakincalar

Daha iyi mevki Ziyafet organizasyonlarinda kisitlamalar
Miisteri temelli kurulum Otelin F&B hizmetini tamamlar

Yiiksek kar marjh ziyafet organizasyonlari Yerel misafirleri cekmede zorluklar

Otel taninirhiliginin artmasi Daha uzun operasyon saatleri

Daha az serrnaye ile ¢calisma Dalgali doluluk orani

Biiytime firsati Otel yonetiminin degisimi

Uriin gelistirme firsatlari Uygunsuz, eksik teknik bakim

Istikrarl1 is akist Otelde gurme yemek algilamasinda olumsuzluk
Sinerji yaratan birliktelik Zayif otel midiirleri

Yatirimin yavag geri doniisiimii

Kaynak: Goldman, ve Eyster, 1992, 5.73.
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Hallam ve Baum (1996, s.41-60), otellerin yiyecek icecek hizmetlerini dis kaynaga hangi
kosullarda verebilecegini ve vermesi gerektigini su sekilde ifade etmektedirler;

”Otel misafirlerine daha iyi hizmet sunabilmek i¢in otel miidiirleri yiyecek icecek
faaliyetlerini sozlesmeyle yaptirabilirler. Bu, daha fazla miisteriyi ¢cekmeye ve
pazardaki diger restoranlarla rekabette yardimci olabilir. Ancak bu nedenler
sozlesmeyle is yaptirmanin tek nedeni olamaz. Sozlesmeyle is yaptirmaya ancak
finansal nedenlerle; finansal istikrar, operasyonda finansal yatirimlar, know-how yada
daha once basariya ulagmis bir konsepti otel misafirlerinin beklentilerini karsilama ve
yerel miisterileri etkileme amaciyla uygulanabilir. Bu konseptler markali bir restoran

zinciri yada iinlii bir sefle olabilir”.

Hallam ve Baum (1996, s.41-50), otellerin yiyecek ve icecekte dig kaynak kullanimi

nedenleri arastirmiglardir Bu nedenler Tablo 2.2’de goriilmektedir.

Tablo 2.2. Yiyecek-icecek Hizmetlerinde Di1s Kaynak Kullanimu Nedenleri

Potansiyel Dis Kaynak Kullamimu Nedenleri Arastirmada Desteklenen Nedenler
Yoneticilerde beceri eksikligi Hayir
Ozendirici programlarin zayiflig: Evet

M.arkgh restoranlarda ¢alismanin kazandirdigi Evet, ABD'de

misafirler

Cogu kars1 goriiste, oteline gore degisecegini

ve mutlaka finansal nedeni de olmas1

gerektigi

Degisen miisteri beklentilerini karsilamama Bir ¢ok otel yonetimi ayni fikirde ancak bu
soruyu yanitlayanlarin sayisi cok az, Birlesik
Kralliktaki otellerin bir cogu odalar iizerine

yogunlasmis ve F&B' ye yeterli ilgiyi

Dis kaynak kullanimi otelin temel yeteneklerine
odaklanma imkan1 sunar

vermiyorlar.
Kotii imaj1 tersine ¢evirmek Evet
Yerel misafirleri etkilemenin tek yolu marka bir Evet

yiyecek igecektir

Kaynak: Hallam, ve Baum, 1996, s.41-50.
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2.3. 1. 1. Yiyecek ve icecegin Otel icin Onemi

Otelcilikte dis kaynak kullaniminda en cok tartigilan boliimlerden bir tanesidir. Kuskusuz
bunda servis saglayicilarin yaptiklar reklamlarin etkisi ¢cok onemlidir. Ciinkii yiyecek ve
icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi saglayicilar i¢in ¢ok karli bir alandir. Her seyden

ote siireklilik arz eder ve 6lcek ve tekrarlanma agisindan en karli alanlardan biridir.

Rowe (1993, s.76), “Bir cok yonetici ve damigsmanin, otellerin yiyecek icecek
igletmeciliginin uzmani olmadiklarim1 ve bir ¢ok sapka giymeye calistiklarini” ifade
etmektedir. Bu baglamda, yiyecek icecek hizmetleri, otel isletmeleri icin bir kar merkezi

olmaktan ¢ok gereklilik arz eden bir tehlike olarak algilanmaktadir ( Rowe, 1993, 5.76).

Bu egilimlerin yaninda bazi oteller acisindan yiyecek icecek hizmetleri miisteriler
tarafindan otel iiriiniiniin ayrilmaz bir pargas1 olarak goriilmektedir ve bir ¢cok durumda otelin
imajini artiran, misafirlerin otelden beklentileri i¢inde yer almaktadir (Hallam ve Baum, 1996,

$.257).

2. 3. 1. 2. Restoranlarda Dis Kaynak Kullaninm

Geleneksel olarak biiyiik oteller, pahali ve liiks restoranlarinda kahvalti, 6gle ve aksam
yemekleri hizmeti sunmaktadirlar. Ancak bu tiir hizmetler diisik ve orta diizey fiyat
seviyesindeki  restoranlarda  yemek yemek  isteyen  miisterilerin  ihtiyaclarim
karsilayamamaktadir. Otel restoranlari her zaman pahali yemekleri iceren zayif imajlarindan
olumsuz etkilenmislerdir (Hallam ve Baum, 1996; Rowe, 1993). Otel restoranlarinin dis
kaynaklara verilmesi miisterilere kendi evi icinde yemek yemeden cok disarida yeme hissi
veren Ozel restoranlarin gelismesine firsat saglamistir. Temel yetenek ve rekabetle iligkili
olarak otel restoranlarinin istenilen performansi sergileyememe nedeni sahip olunmasi
gereken yetkinliklerle ilgili olabilir. Arastirmaya katilan yoneticilerden biri “otelcilerin oda
satisgimt 1iyi bildiklerini ancak yiyecek icecekle ilgili bazi seylerin yanlis gittigini ifade
etmektedir. Otel yoneticileri, yiyecek icecegi nasil yoneteceklerini biliyor gibi yapmamalar1”

gerektigini ifade edenler bulunmaktadir (Hallam ve Baum, 1996, s.255).
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Restoran zincirlerinin kiiresellesmesi otel isletmeleri icin restoran isletmeleri ile ortakliklar
kurma firsati vermistir. Co-branding (ortak marka), dis kaynak kullaniminda rasyonelligi
ifade ederken iki giiclii markanin karsilikli ortaklikla kalitelerini ve profillerini gelistirmeye

katki saglamaktadir (Boone, Juliette M., 1997,5.34).

Strate ve Rappole (1997, s.52). otel isletmeleri ile restoran isletmeleri arasindaki stratejik

ortakliklar1 Tablo 2.3’deki drneklerle vermistir.

Tablo 2.3. Otel ve Restoran Isletmeleri Stratejik Ortakhiklar

Otel isletmeleri Restoran Isletmeleri

Holiday Inn Worldwide Damon's, Denny's, Ruth's Chris Steakhouse, TGI Friday's,
Convenience Courts (Mrs.Fields, Little Ceasars, Blimpies,
Taco John's, Sara Lee)

Doubletree Hotel Corporation New York Restaurant Group (Park Avenue Cafe, Mrs.
Parks Cafe)

Marriott Hotels Trader Vic's, Benithana, Ruth's Chris Steakhouse, Damon's
Four Seasons Bice Ristorante

Choice Hotels Picks Food Courts, Pizza Hut

Promus Corporation Grace Services, TGI Friday's, Olive Garden, Pizza Hut
Radisson Hospitality Carison Hospitality (TGI Fiday's Country Kitchens),
Worldwide Damon's

Kaynak: Strate ve Rapoole, 1997, s.52.

2. 3. 1. 3. Diger Yiyecek-icecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimi

Kahvaltinin dis kaynaga verilmesi fiyatlama ve promosyon esnekliginin kaybedilmesine
neden olabilir. Oteller genellikle kahvalti servisi ve ziyafet hizmetlerinin kontroliinii elinde
tutmak isterken oda servisi gibi maliyetli hizmetleri dis kaynaga vermek isterler. Bu konuda
standart bir uygulama yoktur ve siirekli anlagmazliklar yasanmaktadir. Bu sorunun
cOziimiinde biitiin yiyecek igecek fonksiyonunun dis kaynaga verilmesini dneren bir goriiste
vardir. Bu sekildeki uygulama otelin 6denmez cekleri, ikramlar ve personel yemekleri gibi
kendinden karsiladigi hizmetlerin sunumunda hizmet saglayiciyla sorunlarin olusmasina
neden olabilir. Bu catismaya neden olmamak igin sdzlesme asamasinda biitiin konular

netlestirilmelidir (Hemmington ve King, 2000, s.256-261).
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Mutfak operasyonlari baglaminda onceleri kendi kaynaklar1 ile yapilan bir cok yiyecek
hazirlama siireci maliyet ve zaman tasarrufu agisindan satin alinarak gerceklestirilmektedir.
Yiyecek iiretimi agisindan bu dis kaynak kullanimi olarak algilanabilir. Otellerin bir ¢ogunun
baklava ve cesitleri gibi bir ¢ok tathiyr artik kendileri yapmak yerine satin almalari, dnceleri
kasaphane boliimiinde isletmesine gore 3-4 asci calisirken giiniimiizde bu saymin 1 yada 2’ye

diistiigii goriilmektedir.

Son yillarda iilkemizde de goriilen odalardaki mini barlarin kurulumu ve bakimi iicretsiz

karsiladiklan ve karim otelle paylastiklar1 uygulamalar goriilmektedir.

2. 3. 2. Odalar Boliimiinde Dis Kaynak Kullanim

Odalar boliimii, yiyecek ve icecek boliimiiyle birlikte otelin operasyon departmanlaridir.
Odalar boliimiinde, resepsiyon, rezervasyon, iiniformali hizmetler, kat hizmetleri, meydan
temizligi ve camasirhane hizmetleri goriilmektedir. Odalar, bir otelin temel asil isini teskil
etmektedir. Bu acidan bakildiginda otelin temel faaliyet alanidir. Bu boliimde dis kaynak

kullanimiyla en ¢ok iligkilendirilen boliimler kat hizmetleri ve camasirhanedir.

2. 3. 2. 1. Resepsiyon, Rezervasyon ve Uniformah Hizmetlerde Dis Kaynak Kullanimi

Bilgisayarli rezervasyon sistemleri yazilimlarnn bircok isletmede yillardan beri dis
kaynaklardan saglanmaktadir. Seal (1994,) “Amerika ve Kanada’da bazi otellerin maliyet
tasarrufu saglamak amaciyla iiniformali hizmetlerini tur operatorlerine verdiklerini”
belirtmektedir. Seal (1994), otel acisindan bu hizmetlerin dis kaynaklardan saglanmasi
otellere personel istihdam etme ve egitim maliyetlerinden tasarruf etme imkam saglayacagini
belirtmektedir. Otel isletmelerinin, dis kaynak kullaniminda en cok tartisilan faaliyetlerden
biri olan kat hizmetleri ve camasirhane hizmetleri ve bu hizmetlerde dis kaynak kullanimi

ayrintili olarak incelenmistir.
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2. 3. 2. 2. Kat Hizmetlerinde D1s Kaynak Kullanimm

Emeksiz (2003, s.2-9), konaklama isletmeleri temizlik hizmetlerinde dis kaynaklardan
yararlanma iizerine 2003 yili Ekim ayinda yaptig1 aragtirmada tamami Istanbul’da bulunan 8
otel isletmesinin temizlik hizmetlerini digaridan aldiginmi belirlemistir. Maliyetleri azaltmak ve
kontrol altina almak, riski paylagmak, kontrol edilemeyen veya yonetimi gii¢ islevleri
devretmek, isletme dis1 yeteneklerden yararlanmak, insan kaynaklar i¢in harcanan zamani
azaltmak seklindeki yanitlart temizlik hizmetlerini disaridan almadaki bes nedene cevap
olarak vermislerdir. Temizlik hizmetlerinde dis kaynak kullanan konaklama isletmelerinin

faaliyet maliyetlerini diisiirme konusunda ilerleme kaydettikleri goriilmektedir

e (Oda Temizligi: Oda temizliginde isletme belli miktarda bir c¢ekirdek kadroyu
biinyesinde tutmakta ve haftalik oda satig oranina gore temizlik isletmesine kag
kisinin ¢alisacagini dnceden bildirmektedir.Oda temizliginde temizlenen oda basina
o6deme yapilmaktadir.

¢ Meydan Temizligi: Genel alan temizligi siireklilik arz etmesi nedeniyle kapsam,
siklik ve personel sayisi konular1 tamamen temizlik isletmesinin sorumluluguna
verilmekte ve 6nceden sabit bir fiyat belirlenmektedir.

¢ Periyodik Temizlik: Periyodik temizlik kapsamindaki hali bakimi1 ve dis cephe
temizligi  sozlesmede belirlenen sikliklarla veya ihtiyag  duyuldukca
yaptirlmaktadir.  Odeme  temizlenen  alamin  metrekaresi  iizerinden
hesaplanmaktadir.

¢ Camasirhane: Camasirlarin disarida yikatilmasi belki de en ¢ok basvurulan dis
kaynak kullanimi sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Son yillarda biitiin diinyada
oldugu gibi Antalya’da da kurulan camasir yikama isletmelerinin sayis1 ve oteller

tarafindan kullaniminin arttifi goriilmektedir.

Marriott International’in  Housekeeping direktdrii  Jenny Botero “camasirhane
maliyetlerinin % 70’inin emek kaynakli” oldugunu, yeni oteller ingsa ederken camasirhane
kurmamay1 tercih ettiklerini ve o bolgedeki camagir yikama tesislerinden yararlanmaya
calistiklarin1 yada yine uygun olan bolgelerde farkli tesislerle birlikte kullanilabilecek merkezi
camasirthaneler kurularak bu hizmetleri gergeklestirmeye calistiklarimi ifade etmektedir

(Strauss, 2003, s.63-64).
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Konaklama isletmeleri ¢ogunlukla kendi biinyelerinde kat hizmetleri boliimiine baglh bir
camasirhane bulundurmaktadirlar. D1s kaynak kullanimi uygulamasi kapsaminda camasirhane
hizmetleri de temizlik isletmesine devredilmektedir. Camasirhane personeli temizlik igletmesi
tarafindan saglanmakta fakat camasirhane yoneticisi konaklama isletmesi yonetimine baglh
kalmaktadir. Yapilacak olan o6demeler yikanan c¢amasirin  kilogrami  iizerinden

hesaplanmaktadir (Emeksiz, 2003, s.4).

Isfendiyaroglu ( 2001, s.94), Mugla ilindeki konaklama isletmelerinin ¢amasirhane
hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanmasi iizerine yaptig1 aragtirmada 6 adet 2 yildizli, 11
adet ti¢ y1ldizli, 2 adet apart otel, 1 adet 4 yildizli ve 1 adet 5 yildizl tesisin bu hizmeti aldig1
saptanmistir. Toplam 62 tesiste yapilan arastirmada 21 adet igletme bu hizmeti disaridan satin
almaktadir. Isletmelerin kapasiteleri artikca bu hizmetten daha az yararlandiklar

goriilmektedir.

2. 3. 3. Destek Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanim

Ozellikle ABD’de personel secimi, maaslarin 6denmesi, egitim gibi konularda dis
kaynaklardan yararlanma s6z konusudur. Yiiksek maliyetleri nedeniyle bilisim ve enerji
hizmetleriyle ilgili uygulamadan 6rnekler asagida verilmistir. Giivenlik hizmetleri de en ¢ok

dis kaynak kullaniminin goriildiigii faaliyetlerden biridir.

2. 3. 3. 1. Bilisim Teknolojilerinde D1s Kaynak Kullanim

Otellerde, bilisim teknolojileri sadece rezervasyonlarin yapilmasinda, miisteri takibinde
veya faturalamada kullanilmamaktadir. Kablosuz aglarla otel misafirlerine internet
saglanmakta, rezervasyonlar internetten alinmakta ve bilisimle otelcilik hizli bir sekilde

birlesmektedir.

Bir cok turizm isletmesi dis kaynak kullanimimi stratejik amaglarina ulagmak icin
temelinde miisteri tatminini, verimliligi ve etkinligi gelistirme yolu olarak goriilmektedir.
Sourenkova ve Louvieris ( 2003, s.2 ), Birlesik Krallik’taki turizm igletmelerinde BT (Bilisim
Teknolojileri)’nin dis kaynaklardan saglanmasina yonelik yaptiklar1 aragtirmada, arastirmaya

katilan isletmelerin;
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® 9% 66.1’i en azindan BT fonksiyonlarindan bir kismim dis kaynak kullanimi yoluyla
saglamaktadir. BT diger sektorlerde oldugu gibi turizm sektorii i¢in de bir ¢ok isletme igin
temel bir konu haline gelmistir.

® 9% 23.2’si dis kaynak kullanimim hi¢ diigiinmemektedirler.

e ve % 10.7°si dis kaynak kullanimi plami yaptiklarim1 yada yapmak iizere olduklar
seklindedir.

Istanbul'daki biiyiik bes yildizli otellerin bilgi islem altyapilarinin incelendigi arastirmada
cekirdek bir bilgi islem kadrosu ile ¢alisan oteller, cogu zaman dis kaynak kullanmaktadirlar.
Isletmelerde, bilgi islem departmani bir yada iki kisiden olusmaktadir ve sistemdeki giinliik ve
acil c¢oziilmesi gereken sorunlar otel calisanlarinca giderilmektedir. Alinan dis kaynak ise
cogunlukla network destegi alaninda olmaktadir (http://www.itb.com.tr/article.asp?aid=611,

Oteller Yatirnma Hazirlaniyor, IT Business Weekly, 20.06.2005).

2. 3. 3. 2. Enerji Yonetiminde Dis Kaynak Kullanimm

Enerji yonetimi, yiikksek maliyetli yatirimlar ve uzmanlik gerektiren bir alandir.
Tasarruflarin artirllmasinda enerji yonetiminde dis kaynak kullanilmasi onemli bir alam
olusturabilir.Otel isletmeleri bireysel olarak enerji yonetiminde dis kaynak kullanimina
giderek yararlarindan faydalanmaktadirlar. Eyliil 2000 tarihinde Starwood Hotels & Resorts,
Enron Enerji Hizmetleri isletmesiyle bir milyar dolarlik bir dis kaynak kullanimi anlagmasina
giderek konuya yeni bir boyut kazandirmistir. Anlasma geregi Starwood’un Kuzey
Amerika’daki biitiin tesislerinde dogal gaz ve elektrik Enron isletmesince karsilanacak; enerji
yonetimi ekipmanlarinin se¢imi, satin alimi ve kurulumu saglanacak; ve Starwood calisanlar
her bir tesiste Enron’un enerji yOnetimi konusundaki uzmanligindan yararlanilarak
egitileceklerdir. Bu anlagma neticesinde ii¢ yil igerisinde 50 milyar dolar enerji ekipmani
yatirrmi karsiliginda 10 yillik periyotta 200 milyar dolarin 6zerinde tasarruf elde edilmesi

beklenmektedir (Marsen, 2000, s.113).

2. 4. Otellerde D1s Kaynak Kullanim fhtiyacimmn Belirlenmesi

Son yillarda bir ¢ok otelci, dis kaynak kullaniminin rekabet edebilirliklerini artirmada hizl
ve diisiik riskli bir ara¢ olmasi inanciyla bu stratejiye goriilmedik bir ilgi gostermektedir. Dis
kaynak kullanimi stratejisiyle; fiyat artislarini engellemede sabit maliyetleri azaltmak,

talepteki sezonluk degisimlerin olumsuz etkilerini azaltmada daha basit ve esnek orgiit yapisi,
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konusunda uzman isletmelerle yeni teknolojiler sunma, disaridan saglanan hizmetlerle birlikte
cesitlendirilmig {irlin sunma ve isletmenin ana faaliyetlerine konsantre olarak kaliteyi
yiikseltmeyi amaclamaktadirlar (Rodriguez ve Robaina, 2004, s.1). Dis kaynak kullanimi,
giiniimiiziin rekabetci ortaminda isletmelerin maliyetlerini azaltmak i¢in kullanilan ortak bir
strateji haline gelmistir. Bu stratejilerin amaci isletmelerin iiretkenligini ve gelirlerini
artirmak, isletmelerin maliyetlerini ve karst karsiya kaldiklar1 riskleri azaltmaya yoneliktir.
Otel isletmeleri, gerek kendi cevresinde gerekse iilkesel diizeyde yogun bir rekabetle karsi
karstyadir. Ozellikle iilkemiz gibi agirlikli olarak kitle turizmine yonelik olan konaklama
sektoriinde fiyatlar istenilen diizeyde degildir. Fiyat seviyesinin diisiikliigii otellerin kar
marjlarin1 olumsuz yonde etkileyerek azalmasina neden olmaktadir. Oteller kar marjlarini ve
rekabet edebilirligini artirmak icin kiiciilme ve personelin azaltilmasi gibi yOntemlere
basvurmaktadirlar. Faydalann ve zararlart ¢ok tartisilan “Her sey dahil” konsepti de bu
arayislardan birini olusturmaktadir. D1s kaynak kullanim1 ve her sey dahil konseptlerinin ikisi

de maliyetlerin azaltilmasiyla ilgilidir.

Lamminmaki (2005, s.517), islem maliyeti analizinin aktiflerin 6zgiinligii (asset
specificity) boyutunu olusturan alt1 kaynagin otellerin dis kaynak kullanimiyla ilgisini 6l¢tiigii
arastirmasinda; yer Ozgiinliigiinii ve marka sermayesinin aktiflerin 6zgiinliigiinde en etkili

kaynaklar oldugunu tespit etmistir.

Johns ve Lee-Ross (1996, s.14), asagidaki hususlarin bir veya ikisini karsilamasi

durumunda bir otel faaliyetinde dis kaynak kullanimina gidilmemesini tavsiye etmektedir;

1. Faaliyet isletme i¢in temelse,

2 Faaliyet 6zel yada teknik beceri veya bilgi gerektirmiyorsa,
3. Isletme gerekli kaynaklara sahipse (emek, ekipman gibi),

4 I¢ kaynaklarmn kullanilmasi ek riskler dogurmuyorsa.

Bu kriterlerden ikisi islem maliyetleri kuramiyla iliskilendirilebilir. Faaliyet 6zel yada
teknik beceri veya bilgi gerektirmiyorsa ‘“varliklarin 6zgiinliigii” ve i¢ kaynaklarin

kullanilmasi ek riskler dogurmuyorsa kriteri “belirsizlik™ ile ilgilidir.

Sieburgh (1992, s.1), tedarikgileri degerlendirmede en Onemli ii¢ kriterin, tedarik¢ilerin
ulasilabilirligi, bagimsizligi, biitiinliigli oldugunu belirtmektedir. Tedarikg¢ilerin, tecriibe ve
uzmanhiginin 6nemli olmakla beraber bu kriterleri saglamamasi durumunda sozlesmeye

gidilmemesini belirtmektedir.
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2. 5. Otelcilikte D1s Kaynak Kullammminda Riskler ve Endiseler

Bir ¢ok isletme ve sektodr her gecen giin daha fazla dis kaynak kullanimina gitmektedir.
Biitiin diinyada dis kaynaklara verilen bir cok isletme fonksiyonu mevcuttur. Ancak bu
igletmenin tamaminin yani biitiin fonksiyonlariin dis kaynaklarca saglanacagi anlamina
gelmez. Herhangi bir dis kaynak kullamimi kararinda isletmenin varliklar1 ve kaynaklar
dikkatli bir sekilde degerlendirilmeli ve isletmenin becerileri dahilinde olmayan ve isletmenin
geleneksel yada stratejik olarak ihtiya¢ duymadigi fonksiyonlarda dis kaynak kullanimina

gidilmelidir. Baz1 otel fonksiyonlarinda gereksiz yere dis kaynak kullanimina gidilmemelidir.

Otel hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanilmasinda ¢alisanlarin diizenli olarak degisen
kisilerden olusmasi personelin devamliligim etkileyebilir, calisanlarin motivasyon ve
sadakatinde azalmaya neden olabilir. Isletme fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniminda ,
muhtemelen licretlerde ve sosyal imkanlarda azalmaya neden olacaktir. Bunun misafirlere
olumsuz yonde yansimasi isletme agisindan miisteri memnuniyetinde kaybin yasanmasina
neden olabilir. Bu tiir risklerin 6niine ge¢cmek igin detayli ve kati hizmet sozlesmeleri

yapilmali, standartlar acik bir sekilde belirlenmeli ve karsilikli iletisim olusturulmalidir .

Otel yoneticileri dis kaynak kullanimi kararini verirken, fonksiyonu tamamiyla tek bir
tedarikci isletmeye devretmektense, ilk asamada sadece ¢ok kotii duruma gelmis olan
faaliyetleri dis kaynaklara vererek diger fonksiyonlan elinde tutmalidir. Bu sayede tedarikgi

igletmenin iistlendigi faaliyetleri yiiriitememesi riski azaltilacaktir.

Biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de dis kaynak kullanimi artis egilimindedir. Turizm
sektoriinde de dis kaynak kullanimi saglayan isletmelerin artisi ve bu konudaki arastirmalar
bu konuya ilgiyi artirmaktadir. Otelcilik sektorii yoneticileri su sorularin yanitlarim
bulmalidir: “dis kaynak kullaniminin otellere etkileri nelerdir”; “dis kaynak kullanimi ne
demektir”’; “dis kaynak kullanimin avantajlarindan nasil faydalanabilirim?” Her bir isletme

icin bu sorularin yanitlar1 farkl olabilir?
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UCUNCU BOLUM

OTEL iSLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI
UYGULAMALARI UZERINE ANTALYA’DA FAALIYETTE BULUNAN
4 VE 5 YILDIZLI OTELLERDE BiR ARASTIRMA

3. 1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Giintimiiziin rekabet ortam1 isletmeleri cesitli stratejiler uygulamaya zorlamaktadir. Bu
zorlamalara kars1 dis kaynak kullaniminin maliyet azaltic1 faydasindan yararlanmak isteyen
isletmeler hizla dis kaynak kullamimina yonelmektedirler. Bu baglamda, biitiin diinyada
ozellikle son 15 yildan beri uygulana gelen dis kaynak kullanimi biitiin sektorleri etkiledigi
gibi turizm ve otelcilik sektoriinii de etkilemektedir. Dis kaynak kullanimi uygulamasi
oncelikle is¢ilik maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugu ABD’de otellerin dis ajanslardan personel
saglamasi ve otel-restoran, otel-iinlii sef isbirlikleri seklinde otelcilik sektoriinde
uygulanmaya baslamustir. Daha sonra bu uygulamalar Ingiltere ve diger iilkelerde

yayginlagmistir.

D1s kaynak kullanimi kavrami, iilkemizin diger sektorlerinde oldugu gibi otelcilik
sektoriinde de tartisilmaya baslanmistir. Bu konuda, 25 Kasim 2004 tarihinde Grida City
Otel’de gerceklestirilen Outsourcing Zirvesi buna bir ornektir. Bununla birlikte, otel
igletmeleri i¢in Ozellikle giivenlik ve ¢amasirhane hizmetlerine yonelik hizmet saglayicilarin
sayisinda artis gozlenmektedir. Bu isletmelerin da faaliyetleri dis kaynak kullanimi kavramina
ilgiyi artirmigtir. D1s kaynak kullamiminin 6zii, asil islere odaklanip gerisini dis kaynaklara
yaptirmaktir. Oteller icin hangi islerin asil oldugunun tespiti son derece onemlidir. Yanlig
hizmetlerini dis kaynaklardan saglayan isletmeler bu yeteneklerini kaybederek geri doniilmez
bir yola girebilirler. Bu nedenle oteller dis kaynak kullanimi ihtiyacimt dogru olarak
belirlemek zorundadirlar. Dis kaynak kullaniminin belirleyicisi olan temel yeteneklerin
otellerin hangi hizmetlerinde bulundugu ve hangi hizmetlerin otelin asli hizmetlerini

kapsadiklarinin belirlenmesi onem arz etmektedir.

Bu tez caligmasi ¢ercevesinde yiiriitillen arastirmanin amaci da otel isletmeleri baglaminda

dis kaynak kullanimi1 uygulamalarina iliskin tespitler yapabilmektir. Bu ama¢ 1s1g8inda, dig
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kaynak kullaniminin otel yoneticilerince algilanan fayda ve sakincalari, isletmelerin bugiinkii
dis kaynak kullanimi seviyeleri, hangi hizmetler i¢in hangi oranlarda dis kaynak kullanimi

egiliminde olduklari belirlenmeye calisilmistir.

3. 2. Arastirmanin Kapsam ve Simirhliklari

Aragtirmanin ¢alisma evrenini, Tiirkiye’nin en cok turist alan sehri ve turizm baskenti
konumundaki Antalya’nin Konyaalti, Merkez, Lara, Kemeragzi ve Kundu’da faaliyet
gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri olusturmaktadir. Antalya Kiiltir ve Turizm il
Miidiirliigii verilerine gore bu bolgelerde bulunan 4 ve 5 yildizli otellerin adres ve telefonlar

tespit edilmistir.

Bu otellerin genel miidiirliikleriyle telefon aracilifiyla baglanti kurularak arastirma
hakkinda bilgi verilmistir. Anketler, adi gecen bolgedeki 39 adet 4 ve 5 yildizhi otel
isletmesinin yoneticilerine elektronik posta ve faks yoluyla génderilmistir. Ardindan otellerle
telefon araciligiyla baglanti kurularak anketleri alip almadiklar teyit edilmistir. Anketlerin
genel miidiir ve genel miidiir yardimcilarn diizeyinde cevaplanmasi saglanmistir. Arastirmanin
sadece 4 ve 5 yildizli otellerle simirli tutulma nedeni geleneksel olarak kiigiik kapasiteli
tesislerin bazi hizmetleri kurulusundan itibaren dis tedarikcilerce saglanmasindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin, bu konuda Mugla’da yapilmis bir calisma 3 ve 2 yildizli
tesislerin camasirhane boliimlerinin zaten hi¢ olmadigi bu isin geleneksel olarak disaridan
saglandiklarim gostermektedir. Bu arastirmada otellerin daha Onceleri kendi biinyelerinde
gerceklestirdikleri hizmetlerini dis kaynaklara verme egilimi aragtirnlmaktadir. Bu nedenle
kiiciik isletmelerce sorulara verilecek yanitlar dis kaynak kullanimi diizeyinin oldugundan

daha fazla diizeyde gosterebileceginden calismaya dahil edilmemistir.

Arasgtirmanin sadece bu bolge ile smirlandirilma nedeni dis kaynak kullaniminin
uygulanabilmesi icin gerekli hizmet saglayicilarin varligi ve bu hizmet saglayicilarin
sunduklar1 hizmetlerin kalitesinin dis kaynak kullanim diizeyinde belirleyici olmasindan
kaynaklanmaktadir (Rodriguez, 2005, s.711). Sektor yetkilileri ve hizmet saglayict
isletmelerle yapilan goériismelerde bu hizmetlerin Istanbul’da daha uzun siirelerden beri var
oldugunu ancak Antalya’daki hizmet saglayicilarin nicelik ve nitelik yoniinden gelisme i¢inde
olduklar1 seklindedir. Bu ac¢idan bakildiginda dis kaynak kullanimi hizmet saglayicilarin
otelcilik sektoriine yonelik otellerin dis kaynak kullanimi ihtiyaclar1 olsa bile karsilamada

yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir.
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Anketler otellere yollandiktan sonra cesitli kereler igletmelere hatirlatma amaciyla telefon
acilmis ve elektronik posta yollanmigtir. Anketlerin doniisiimii bazi isletmelerden ¢ok hizli bir
sekilde saglanirken, geriye donen toplam anket sayis1 39 tesis icerisinde sadece 24’tiir. Otel
yoneticilerinin yogun calisma tempolarinda anketleri cevaplamaya sicak bakmamalar1 ve

kisith zamanlar1 da bunda etkili olmustur.

3. 3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yonteminden yararlanilmistir. Anketlerin
hazirlanmasi icin 6ncelikle konu ile ilgili literatiirde yer alan ampirik ve kavramsal ¢alismalar
taranmistir. Bunun sonucunda, bolgesel ozellikler ve turist profilleri itibariyle Antalya ile
benzerlik gosteren Ispanya Kanarya Adalar’'nda Rodriguez (2004, 2005) tarafindan
gerceklestirilen aragtirmalara ulagilmistir. Bu tez calismasinda kullanilan anket formunda yer
alan sorular da Rodriguez’in (2004, 2005) calismalarinda kullandig1 dlgekten yararlanilarak
olusturulmugtur. Biitiin sorularda 7°1i likert tipi 6l¢ek kullanilmistir ve anket 217 adet sorudan

olusmaktadir.

3.3. 1. Arastirmamn Degiskenleri

Anket, Tablo 3.1.’de goriilen her bir otel faaliyetine iliskin dis kaynak kullamimi diizeyi,
dis kaynak kullanimi egilimi ve dis kaynak kullanimda islem maliyetleri ile her bir faaliyetin
degeri, ikame edilebilme diizeyi, kalitesi, maliyeti, 6zgiinliigii, faaliyet yerine getirilirken
ihtiya¢ duyulan bilgi ve enformasyon seviyesi ile ilgili sorulardan olusmaktadir. Bu sorularin
yam sira ankette otelin performansiyla ilgili 13 adet soru, yoneticilerin dis kaynak
kullaniminin faydalarma iliskin algilamalanyla ilgili 14 soru ve sakincalarina iliskin

algilamalanyla ile ilgili 10 adet soru bulunmaktadir.

3. 3. 1. 1. Otel Faaliyetleri

Otel hizmetlerinin sunulmas1 i¢in gerekli faaliyetlerin tespit edilmesinde konuyla ilgi daha
onceki ¢alismalardan yararlanilmistir (Rodriguez, 2005, s.711). Bu dogrultuda uzun siireden
beri kiralik olarak veya baska sekillerde saglaniyor olan kuafér, hamam, sauna, spor salonu,
market gibi hizmetler otel faaliyetleri icerisine dahil edilmemistir. Belirlenen faaliyetler

resepsiyon, odalar, yiyecek icecek, teknik, idari isler ve muhasebe, animasyon, giivenlik
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departmanlarinda verilen hizmetleri kapsamaktadir. Bu faaliyetler Tablo 3.1.’de
goriilmektedir.

Tablo 3.1. Otel Boliimleri ve Sunulan Hizmetler

Boliimler Otel Operasyonu

Onbiiro Resepsiyon
Rezervasyon
Kat Hizmetleri Oda Temizligi
Meydan Temizligi
Camasirhane
Yiyecek ve Igecek Satin Alma ve Depolama
Restoran
Barlar
Mutfak Operasyonlari
Bakim Teknik Servis
Yiizme Havuzu Bakimi
Bahce ve Peyzaj Hizmetleri
Yonetim Idari isler
Egitim
Personel Se¢imi
Satis Aktiviteleri
Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon Animasyon Aktiviteleri
Otel Giivenligi Giivenlik ve Takip

Kaynak : Rodriguez, 2005, s.711.

3. 3. 1. 2. D1s Kaynak Kullaniminin Mevcut Diizeyi ve Egilimi

Belirlenen faaliyetler diizeyinde sadece mevcut dis kaynak kullanimi seviyesi degil, dis
kaynak kullanma egilimi de tespit edilmeye ¢alisilmistir. D1s kaynak kullanimina ne kadar
diizeyde bagvuruldugunu tespit etmek amaciyla cevaplayicilardan yedi noktali bir 6lgek
iizerinden “1 dis kaynak kullanimi s6z konusu degildir” ve “7 tamamiyla dis kaynak kullanimi

s6z konusudur” seklindeki ifadelerle sorular1 yanitlamalar istenmistir.

D1s kaynak kullanimi egilimini belirlemek icin yine ayni Olcekte 1 rakam “faaliyet

kesinlikle dis kaynaktan saglanamaz”, 7 rakami ise ‘“faaliyet tamamen dis kaynaktan
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saglanabilir” seklindeki sorularla isletmelerin dis kaynak kullanma egilimleri tespit edilmeye

calisilmastir.

3. 3. 1. 3. D1s Kaynak Kullanimimin Faydalari

Yoneticilerin dis kaynak kullanimina iligkin fayda algilamalariin tespitine yonelik finansal
ve stratejik faydalarla, mevcut uygulamalardaki memnuniyet diizeyleri dikkate alinmistir
(Rodriguez, 2004, s.298). Cevaplayicilarin yedi noktali bir olgekle 1 rakami “kesinlikle
katilmiyorum” ve 7 rakami “kesinlikle katiliyorum” seklindeki dis kaynak kullanimi

faydalariyla ilgili 14 adet 6nermeyi yanitlamalar istenmistir.

3. 3. 1. 4. D1s Kaynak Kullammmimin Sakincalari

D1s kaynak kullaniminin sakincalart ve uygulandiginda karsilagilan risklerin tespitine
yonelik bu konudaki Venkatesan ve Quinn’in ¢aligmalarindan da yararlanilarak 10 adet
onerme belirlenmistir (Rodriguez, 2004, s.13). Otel yoneticilerinden, 1 rakami “kesinlikle
katilmiyorum” ve 7 rakami “kesinlikle katiliyorum” seklinde yedi noktali bir Slcekle dig

kaynak kullaniminin oteller i¢in olas1 sakincalarini degerlendirmeleri istenmistir.

3. 3. 1. 5. Otel Performansi

Otel performansiin tespitinde verimlilik, etkinlik ve yeni kosullara ayak uydurma
yetenekleriyle ilgili finansal sorular yaninda finansal olmayan sorular da bulunmaktadir. Bu
baglamda otel performansim1 hem i¢ hem de dig miisterilerce nasil algilandigini iceren otelin
algilanan kalitesi, tur operatorleri ve tedarikcilerle iligskilerde memnuniyet diizeyi de
arastirilmistir  (Rodriguez, 2004, s.296). Otel performansiyla ilgili, sorularn1 1 rakam
“beklentilerin altindadir” ve 7 rakamui “beklentilerin iizerindedir” anlamindaki yedi noktali

Olcekle degerlendirmeleri istenmistir.

Temel Yetenekler: Daha 6nce bahsedildigi gibi temel yetenekler degerli yada 6zgiin, kopya
veya ikame (bagka birisi tarafindan yapilamaz) edilemeyen kaynaklardan olugmalidir. Bu
baglamda hizmet operasyonlarinda kullanilan kaynaklarin 6zgiinliigii, ikame edilebilirligi ve

rekabet giicii olciilmiistiir (Rodriguez, 2004, s.6).
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3. 3. 1. 6. Hizmet Operasyonlarmn Ozgiinliigii

Ozgiin varliklar, beseri ve fiziki varliklar baska amaclarla kullanilamaz. Otel isletmelerinde
insan faktoriiniin 6nemi ve dis kaynak kullaniminin stratejik dogasi geregi degiskenlerin
ozgiinliigiinii 6lgmede 6zellikle beseri kaynaklar ve bilgiye odaklanmistir. Her bir hizmet
operasyonu icin Poppo ve Zenger (1998) kullandig1 sekilde asagidaki sorular yedi noktali
Olcekte sorulmustur;

1. Bir calisanin, otelin ¢alisma yontemini de yansitan bir hizmeti yerine getirirken
sahip olmasi gereken 6zel bilgi ve enformasyon seviyesi?

2. Otelin 6zgiinliigii ve diger otellerden farkinmi da yansitan hizmetler hangileridir?

3. Bir faaliyeti, dis kaynaklardan saglamak yada daha 6nce dis kaynaklardan saglanan
bir hizmetin saglayicisinin degistirilmesinin isletmeye yiikledigi maliyet (zaman ve

para acisindan, sozlesme imzalanmasi, arastirma vs.) seviyesi nedir?

3. 3. 1. 7. Hizmet Operasyonlarinin ikame Edilebilirligi

Her bir faaliyet i¢in 6zgiinliigiin 6l¢iilmesindeki gibi personelle ilgili bir soru sorulmustur.
Hizmetin herhangi tecriibesiz bir ¢alisan tarafindan yerine getirilebilme zorlugu, yedi noktali
Olcekle 1 rakami “kolaylikla yapilabilir” ve 7 rakami “¢ok zor yapilabilir” seklindeki sorularla

Olciilmeye calisilmistir.

3. 3. 1. 8. Hizmet Operasyonunun Rekabet Giicii veya Performansi

Bir hizmet operasyonun performansini 6l¢mek i¢in iki soru kullamilmistir. Bir tanesi
hizmetin kalitesi, digeri de maliyeti ile ilgilidir (Poppo ve Zenger, 1998). Faaliyetlerin rekabet
giiclinii 6lgmede yedi noktali olgek kullanmilmistir. Hizmet kalitesinin tatminini 6lgmede
hizmet kalitesinin yiikseltilmesi énermesine 1 rakami “hi¢ gerekli degildir” ve 7 rakami “cok
gereklidir” seklinde sorulmustur. Hizmetin maliyet performansiyla ilgili soruda her bir
hizmetin giincel maliyet seviyelerini 1 rakami “beklentilerin ¢ok altinda” ve 7 rakam

“beklentilerin ¢ok iizerinde” seklindeki ifadeyle belirtmeleri istenmistir.
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3. 4. Analizler

Arastirmada, 24 adet isletmeden gelen ve hepsi kullanilabilir durumda olan anketlerden
elde edilen veriler SPSS 10.0 (Statistical Package of Social Sciences) programina kodlanarak
analizlere tabi tutulmustur. Anketler sadece genel miidiir ve yardimcilarinca doldurulmustur.

Dolayisiyla her tesis sadece 1 adet anketle degerlendirilmistir.

Arastirmada, dis kaynak kullanim diizeyi ; dis kaynak kullanimi egilimi ;dis kaynaklardan
yararlanmanin faydalar1 ve sakincalari; Tablo 3.1°de goriilen her bir otel faaliyetinin 6nemi,
ikame edilebilme zorlugu, isletmenin 6zgiinliikk ve is yapma seklini yansitma diizeyi, ifa
edilmesinde gerekli bilgi ve tecriibe diizeyi, maliyet diizeyi, kalite diizeyi analiz edilmistir.
Her bir faaliyet icin tespit edilen frekans, yiizde, ortalama ve standart sapma degerleri

tablolarda gosterilmistir.

Ayrica otel performansiyla ilgili yanitlar da yilizde, frekans, ortalama ve standart
sapmalaryla birlikte tabloda gosterilmistir. Otel performansi ve dis kaynak kullanimi diizeyi
arasindaki iliski “ki-kare” analiziyle oOl¢iilmeye calisilmistir. Otel performansiyla ve dis
kaynak kullanimi diizeyiyle ilgili verilerin toplamlar1 alinarak :

Ortalama dis kaynak kullanim diizeyi :31.87

Ortalama performans diizeyi : 61.25 olarak hesaplanmistir. Bu analizin
sonucunda dis kaynak kullanimi 31.87 tizerinde olanlar yiiksek ve altinda olanlar diisiik, otel
performans diizeyi 61.25’in {izerinde olanlar yiiksek ve altinda olanlar diisiik olarak

degerlendirilmistir. Bu analizin sonucu ¢apraz tablo seklinde gosterilmistir.

Orneklemin kiiciikliigii nedeniyle, yedi noktali dlcekle elde edilen veriler anlamli sonuglar
elde etmek amaciyla yeniden kodlanmistir. Bu kodlamada; 1, 2 ve 3 olarak ifade edilen veriler
1, 4 olarak ifade edilen veriler 2 ve 5, 6, 7 olarak ifade edilen veriler 3 seklinde yeniden

kodlanmistir ve tablolarda bu sekliyle goriilmektedir.

Ispanya Kanarya Adalar1 ile yapilan karsilastirmalarda o6lcek oldugu gibi kalmistir.
Ortalama degerler karsilastirmada kullanilmistir. Veriler yeniden kodlanmadan bire bir

karsilagtirma yapilmistir.
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3. 5. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmanin bulgulari, mevcut dis kaynak kullanimi diizeyi; dis kaynak kullanimi egilimi;
dis kaynaklardan yararlanmanin faydalar1 ve sakincalari; her bir otel faaliyetinin Onemi,
ikame edilebilme zorlugu, isletmenin 6zgiinlikk ve is yapma seklini yansitma diizeyi, ifa
edilmesinde gerekli bilgi ve tecriibe diizeyi, maliyet diizeyi, kalite diizeyi analiz edilmistir.
Her bir faaliyet icin tespit edilen frekans, yiizde, ortalama ve standart sapma degerleri tablolar

halinde ilgili basliklarda sunulmustur.
3. 5. 1. Otel Faaliyetlerinde Mevcut Dis Kaynak Kullamim Diizeyi

Otel isletmelerinin mevcut dis kaynak kullamim diizeyi Tablo 3.2.’de gosterilmistir. 1
rakami “dig kaynak kullanimi sdz konusu degildir”, 2 rakami “kararsizzm”, 3 rakamu

“tamamen dis kaynak kullanim1 s6z konusudur” anlamindadir.

Tablo 3.2 Otel Faaliyetlerine iliskin Mevcut Dis Kaynak Kullanim Diizeyi

FAALIYETLER Say Yizde Ortalama | Standart
1|23 1 |2] 3 Sapma
Resepsiyon 241 010|100 | O 0 1.0000 .0000
Rezervasyon 2410 (0] 100 | O 0 1.0000 .0000
Oda Temizligi 231011958 0O 4,2 1.0833 4082
Meydan Temizligi 21| 1|2 |875 (42| 83 1.2083 5882
Camasirhane I5(1]8]625]|42]333 1.7083 9546
Satin Alma ve Depolama 2212 101]91,7183] 0 1.0833 2823
Restoranlar 23 1[0]958(42]| O 1.0417 2041
Barlar 2410 0] 100 | O 0 1.0000 .0000
Mutfak Operasyonlari 23101958 0 | 42 1.0833 4082
Teknik Servis 23101958 0 | 42 1.0833 4082
Yiizme Havuzu Bakim 2210 121(91,7] 0 | 83 1.1667 5647
Bahge ve Peyzaj 18106750 0 |250 1.5000 8847
Idari isler 23 1[0]958(42]| O 1.0417 2041
Egitim 2211 1191,7]142] 4,2 1.1250 44384
Personel Segimi 2212101]91,7183] 0 1.0833 2823
Satis Aktiviteleri 2211 191,742 42 1.1250 4484
Promosyon ve Reklam 2311 10]958(42] 0 1.0417 2041
Bilgi Sistemleri 231011 [958 0 | 42 1.0833 4082
Animasyon aktiviteleri 191 ]4]792]|42]16,7 1.3750 1697
Giivenlik ve Takip 20 0| 4]833| 0 |16,7| 13333 7614
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Arastirmaya katilan otel isletmelerinden 8 tanesi camasirhane yikama hizmetini dis
kaynaklardan saglamaktadir ve bu oranla en yiiksek dis kaynak kullanimi bu departmanda
goriilmektedir. Bahce ve peyzaj hizmetleri en cok uygulanan hizmetlerin ikincisini
olusturmaktadir ve 6 isletme bu hizmeti dig kaynaklardan saglamaktadir. Giivenlik ve
animasyon faaliyetlerinde ise 4’er otel isletmesi dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Ozellikle
kimyasallarin kullanimim iceren onemiyle yiizme havuzu bakiminda sadece 2 isletme dis
kaynak kullandigin1 belirtmektedir. Bilgisayar sistemlerinde sadece 1 isletme dis
kaynaklardan yararlanmaktadir. Oda temizligi, meydan temizligi, mutfak operasyonlari,
teknik servis ve egitim hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma sadece 1’er isletmede

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerde resepsiyon, rezervasyon ve bar hizmetinin saglanmasinda
dis kaynak kullanimi s6z konusu degildir. Oda temizligi, meydan temizligi, yiyecek ve
icecekle ilgili hizmetler ve isletme yonetimiyle ilgili hizmetlerin de % 90 oraminda ig

kaynaklarca saglandig1 ve dis kaynak kullaniminin s6z konusu olmadig1 goriilmektedir.

Arastirma sonuglarina gore giivenlik, animasyon, bahce ve peyzaj, camasirhane hizmetleri
2 ortalamanin iizerinde dis kaynak kullaniminin s6z konusu oldugu faaliyetlerdir. Tablodaki

frekanslara iligkin de isletmelerin dis kaynak kullanmayanlarin frekans1 yiiksek orandadir.
3. 5. 2. Otel Faaliyetlerine iliskin Dis Kaynak Kullanma Egilimi
Otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi egilimine iliskin 1 rakami “dis kaynaklardan

saglanamaz”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “dis kaynaklardan saglanabilir” anlamindadir.

Otellerin dis kaynak kullanim egilimi diizeyi Tablo 3. 3.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.3 Otel Faaliyetlerine iliskin Dis Kaynak Kullanimi Egilimi

FAALIYETLER San Yiizde Ortalama | Standart
12|31 2 3 Sapma
Resepsiyon 1812141750 83 | 16,7 1.4167 1755
Rezervasyon 1811 5 ]750( 4,2 20,8 1.4583 .8330
Oda Temizligi 141119 58342375 1.7917 9771
Meydan Temizligi 8 [ 4 112]333]16,7|50,0| 2.1667 9168
Camasirhane 2 1161250 | 83 | 66,7 2.4167 .8805
Satin Alma ve Depolama 16| 3] 51]66,7]125] 20,8 1.5417 .8330
Restoranlar 16| 1|7 ]667]| 42 |29,2 1.6250 9237
Barlar 16| 1|7 ]667]| 42 |29,2 1.6250 9237
Mutfak Operasyonlari 162 1] 61667 4,2 |29,2 1.5833 .8805
Teknik Servis 1314 (7542|167 29,2 1.7500 .8969
Yiizme Havuzu Bakimi 10| 4 110 | 41,7 | 16,7 | 41,7 2.0000 9325
Bahce ve Peyzaj 712 (151292 83 |625 2.3333 9168
Idari Isler 1811|5750 42 |20,8 1.4583 .8330
Egitim 1212 [10]50,0| 83 | 41,7 1.9167 9743
Personel Secimi 1512 62,5 | 8,3 | 29,2 1.6667 9168
Satig Aktiviteleri 1421|8583 8,3 (333 1.7500 9441
Promosyon ve Reklam 130 11542 0 |45,8 1.9167 1.0180
Bilgi Sistemleri O |1 23] 0 | 42958 2.9583 2041
Animasyon aktiviteleri 9 [0 15375 0 |625 2.2500 9891
Giivenlik ve Takip 7|1 116(1292]| 42 | 66,7 2.3750 9237

Isletmelerin her bir hizmet icin dis kaynak kullanimina gidilebilir ve ideal bir hizmet
saglayict mevcuttur sorusuna verdikleri yanitlar dis kaynak kullaniminin mevcut diizeyinden
daha yiiksek oranlarda oldugu goriillmektedir. 23 otel bilgi sistemlerinde dis kaynak
kullanimina gidilebilecegini ifade etmektedir. Bunu 16’sar isletmeyle giivenlik ve
camasirthane hizmetleri takip etmektedir. Animasyon hizmetlerinde 15, meydan temizligi

hizmetlerindeyse 12 isletme dig kaynak kullanimina gidilebilecegi ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin dis kaynak kullanimi egilimlerinin yiiksek oldugu
faaliyetler ortalama degerleriyle birlikte , yiizme havuzu (4.21), bilgi sistemleri (4.25),
meydan temizligi (4.46) animasyon (4.63), giivenlik (4.75), bahce ve peyzaj (4.79),
camasirhane (5.12) faaliyetleridir.
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Di1s kaynak kullanimi seviyesinin ¢ok yiliksek olmadigr ancak dig kaynak kullanimina aday
olabilecek faaliyetler olarak degerlendirebilecegimiz hizmetlerde dis kaynak kullanimi egilimi
ve ortalama degerleri su sekildedir; personel secimi (3.04), satis aktiviteleri (3.21) teknik

servis (3.25), oda temizligi (3.42), egitim 3.63, promosyon ve reklam ( 3.92)’dur.

D1s kaynak kullanimi egiliminin en az oldugu faaliyetler ve ortalamalariysa; resepsiyon
(2.25), rezervasyon (2.29), idari isler (2.33, ), satin alma (2.63), mutfak (2.88), restoran ve
barlar (2.92) seklinde 3 ortalamanin altinda egilim gosteren hizmetlerdir.

3. 5. 3. Otel Yoneticilerinin D1s Kaynak Kullamm Faydalar1 Algilamalar:

Otel yoneticilerinin dis kaynak kullamim faydalarina iligkin algilamalart 1 rakam

“katilmiyorum”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami ‘“katiliyorum” anlaminda sorulmaktadir.

Tablo 3.4.”de sonuglar sunulmaktadir.

Tablo 3.4 Otel Yoneticilerinin Dis Kaynak Kullanimi Faydalar: Algilamalari

FAYDALAR Say1 Yuzde R
1 (23| 1 2 3 apma
1.Yatirim maliyetinin diisiiriilmesine yardim 1.8750 | 9470

715 112129,2120,8]150,0
eder

2.Yiiksek maliyetli hizmetlere tedarik¢i 1.7500 | .8969

< 9| 4 (11]37,5(16,7]4538
vasitasiyla ulagmayi saglar

3.Hizmetlerin daha ucuza sunulmasini miimkiin 8 | 6110]333]250]|41.7 1.5833 | 7173

kilar

4.0tel maliyetlerinin azaltilmastm miimkiin kilar | 8 | 6 | 10 | 33,3 | 25,0 | 41,7 | 1.8750 | .8502
5.0telin kaynak ve yeteneklerini artirir 123 1]9]500]|125]37,5|20833] .8805
S;g)lt:rhn diger aktivitelerine odaklanma olanagi 6 10| 8250417333 1.8333 | .7020
7.Di1s kaynak lﬁullammma gidilmis hizmetlerde 130 4|7 542167292 1.9167 | .8297
memnuniyet s6z konusudur

8.Astl islere odaklanma saglar 107 |7 |41,7]29,2 29,2 1.6667 | .8165
9.Maliyetlerin paylasilmasi diger ihtiyaglara 9| s|7|375]167]458 2.0833 | .7755
serbest kaynaklar yaratir

10.Tecriibeli ve yetenekli personelle calisma 2.0833 | .9286

imkam saglar 1217151500 (292|208

11.Tedarikei isletmeler kaliteli hizmet sunarlar | 13 | 6 | 5 [ 54,2 25,0 | 20,8 | 2.0833 | .8805

2.2083 | .8836

12.0tel hizmetlerinin gelistirilmesini miimkiin

8 | 12| 4 |33,3]50,0] 16,7
kilar

13.Hizmetlerin daha kaliteli sunulmasini saglar 11110 3 |458 | 4,7 | 12,5 1.7083 | .8065

14.0tel operasyonlarinda esneklik saglanir 131 8 | 3 (54,2]33,3|12,5 1.6667 | .7020
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Arastirmaya katilan isletmelerinin dis kaynak kullaniminin algilamalarim1 yansitan en
yiiksek ii¢ fayda; 12 isletme yatinm maliyetinin diisiiriilmesine yardim eder; 11 isletme
yiiksek maliyetli hizmetlere tedarik¢iler kanaliyla ulasilmast miimkiin kilar, 10 ar isletmeyle
hizmetlerin daha ucuza sunulmasimi miimkiin kilar ve otel maliyetlerinin azaltilmasim
miimkiin kilar olarak en yiiksek algilanan faydalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aragtirmaya
katilan 13 isletme, dis kaynaklarca saglanan hizmetlerden memnuniyet séz konusudur
ifadesine katilmamaktadir. 9 isletme dis kaynak kullanimini otelin kaynak ve yeteneklerini
artirdi@1 goriigiinii savunurken 12 isletme bu goriise katilmamaktadir.12 isletme dis kaynak
kullaniminin tecriibeli ve yetenekli personelle calisma imkan1 saglayacagi goriisiine
katilmazken ,bu goriise katilmaya isletme sayis1 5 kararsiz isletme sayisiysa 7’dir. 13 isletme,
tedarik¢i isletmelerin kaliteli hizmet sunarlar goriisiine katilmamaktadir. Dig kaynak
kullaniminin stratejik amacglarindan biri olan asil islere odaklanma avantajina 10 isletme
katilmazken, 7 isletme katilmis ve 7 isletme de bu konuda kararsiz kalmistir. Dis kaynak
kullaniminin otelin diger aktivitelerine odaklanma konusundaki faydasina 6 isletme katilirken,
10 isletme kararsiz kalmis ve 8 isletme olumsuz yanit vermistir. Dis kaynak kullaniminin
faydalar baglaminda yatirrm maliyetinin diisiiriilmesine yardim eder (4.33), yiiksek maliyetli
hizmetlerce tedarik¢i vasitasiyla ulasmay1 saglar (4.00), otelin maliyetlerinin azaltilmasim
miimkiin kilar (4.00) kriterleri otel isletmelerinin dis kaynak kullaniminda algiladiklari

faydalar ifade etmektedir.

Dis kaynak kullaniminin isgletmenin mevcut kaynak ve yetenekleriyle ilgili faydalarina
(Tablo 3.4.; 1, 2, 5, 8, 14) isletmelerin katilim orami diisiiktiir. D1s kaynak kullaniminin, otel
hizmetlerinde kalite artist1 sagladigi yoniindeki sorularda yiiksek oranda kararsizlik ve
olumsuzluk hakimdir (Tablo 3.4.; 6, 9, 10, 13). D1s kaynak kullaniminin hizmetlerin kalitesini

arttirdig1 yada artiracagi yoniindeki algilamalar negatif yondedir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimi vasitasiyla sunduklari hizmetleri gelistirmeleri ve daha
kaliteli hizmetler sunulmasiyla ilgili sorulara verilen yanitlarda olumsuz diizeydedir (Tablo
3.4.; 7, 11, 12). D1s kaynak kullanimina gidilmis hizmetlerde memnuniyet (3.38) ve tedarikci
isletmeler kaliteli hizmet sunarlar (3.25). Tedarikgiler tecriibeli ve yetenekli personelle
calisgma imkanm saglar (3.38), diisiiniildiigiinde mevcut hizmet saglayicilarin kalitelerinin

yeterli diizeyde olmadig1 ve otelin hizmetlerini gelistirmeyecegi diistiniilmektedir.
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Di1s kaynak kullaniminin sagladigi faydalarin i¢inde isletmelerce en olumlu algilanan fayda
maliyet tasarrufu saglamasidir Tablo 3.4.; 3, 4). Zaten uygulamada da faaliyetlerin geceleme

basina hesaplanan sabit maliyetlerle dis kaynak kullanimina yoneldikleri bilinmektedir.
3. 5. 4. Otel Yoneticilerinin Di1s Kaynak Kullanim Sakincalar1 Algilamalar:

Otel yoneticilerinin dis kaynak kullanim sakincalarina iligkin algilamalar1 sorulmustur.1
rakami “katilmiyorum” , 2 rakamu “kararsizzim”, 3 rakami “katiliyorum” anlamindadir ve

Tablo 3.5.’te sonuglar sunulmaktadir.

Tablo 3. 5 Otel Yoneticilerinin Dis Kaynak Kullamim Sakincalar: Algilamalar:

Say1 Yiizde
SAKINCALAR Y ort. |Stand.
12|31 |23 Sp.
1.D1s kaynak kullanimindan habersiz olmak 2.1250 | .8502

rekabeti olumsuz etkiler 2|5 |17 832081708

ikcileri illerini 2.0417 | .8587
2:"1."edar1k911.er.1n o caligsma sekillerinin 2 l6l16| 83 | 2501667
bilinmemesi risklidir

2.5833 | .6539
3.D1s ) liaynak kullanimi  operasyonlarin 2 6l 16| 83 | 250667
kontroliinii zorlastirir

- - . < 2.5833 | .6539
4.Aktivitelerin  koordinasyonunu  saglamada 217115 83 |2.50] 667
zorluklar olugur

} o 2.2917 | .8587
i,zlzl?lrkaynak kullanim1 otelin rekabet giiciinii 6 |5]13]250]208]542

i ini 2.5417 | .6580
6.0tehp . kaynak ve yeteneklerinin 6 l6l12]250]250]500
kaybedilmesine neden olur

6z otirltisii 2.2500 | .8470
7.Tek . bas.ma karar alma  Ozgiirliigiin 7 5| 12]292 208500
kaybedilmesine neden olur

(i i i i 2.2083 | .8836
8.Uriin ve hizmetlerin arasindaki farkliliklarinin 7 1710|202 29 | 417
kaybolmasi neden olur

. ; o 2.6250 | .6469
gill?rknvnelerm kontroliiniin olast kaybina neden 8 |71 91333(292]375

- e . 1.8750 | .8502
10.0tel icin geri doniilmez / degistirilemez 1077 417292292
kararlardir

Isletmeler, “otel icin geri doniilmez kararlardir” disindaki tablodaki biitiin Snermeleri 4
ortalamanin {izerinde bulmaktadirlar. Dis kaynak kullaniminin otel i¢in geri doniilmez
kararlar oldugu (3.38) goriisiine katilim oran1 4 ortalamanin altindaki tek énermedir. Buradan
otel ve hizmet saglayicilar arasindaki sozlesmelerin agir yiikiimliiliikler icermedigi
sOylenebilir. Bunun diginda kontrol ve 6zerkligin kaybedildigiyle ilgili 6nermelere katilimin

yiiksekligi dig kaynak kullamiminin kontrol ve oOzgiirlik kaybma neden olur goriisiinii
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desteklemektedir (Tablo3.5.; 7,3,4,9,10). Dis kaynak kullanimini, otelin rekabet giiciinii

azaltir yoniindeki goriis isletmelerce de % 50 oraninda desteklenmektedir. Dis kaynak

kullaniminin isletmelerce, rekabet giiciinii azalttig1 ve otelin kaynak ve yeteneklerinin kaybina

neden oldugu diisiiniilmektedir (Tablo 3.5.; 5, 6). Arastirma sonuclar1 dis kaynak hizmeti

saglayan isletmelere karsi giiven konusunda da isletmelerin olumsuz yonde goriisleri

oldugunu gostermektedir (Tablo 3.5.; 1,2,8).

3. 5. 5. Otel Faaliyetlerinin Uriin icindeki Onemi

Otel yoneticilerine her bir faaliyetin otel iiriinii icindeki 6nemi sorulmustur 1 rakami “az

onemli” , 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “cok onemlidir” anlamindadir ve Tablo 3.6.’da

sonuclar sunulmaktadir.

Tablo 3.6 Otel Faaliyetlerinin Uriin icindeki Yeri

FAALIYETLER Say1 Yizde Ortalama | Standart
12|31 |2]3 Sapma
Resepsiyon 0101]24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Rezervasyon 0 [0([24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Oda Temizligi O] 1[23] 0 [42]0958 2.9583 2041
Meydan Temizligi O 1([23] 0 [42]958 2.9583 2041
Camagirhane 1 0123 4,2 0 | 95,8 2.9167 4082
Satin Alma ve Depolama 0]0]|24 0 0 100 3.0000 .0000
Restoran 010124 O 0 [ 100 3.0000 .0000
Barlar 0[0([24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Mutfak Operasyonlari 0101]24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Teknik Servis 112 (21] 42 |83]875 2.8333 4815
Yiizme Havuzu Bakimi 1 0123] 4,2 0 95,8 2.9167 4082
Bahge ve Peyzaj 1 |2 (21| 42 83875 2.8333 4815
Idari isler 01]2122] 0 |83]91,7 2.9167 2823
Egitim 1 10 (23] 42| 0 |958 2.9167 4082
Personel Sec¢imi 0 [0([24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Satis Aktiviteleri 0[0([24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Promosyon ve Reklam 1 1122 42 (4,2|91,7 2.8750 4484
Bilgi Sistemleri 1 [ 1]22] 42 |42(91,7 2.8750 4484
Animasyon aktiviteleri 1 |2 (21| 42 83875 2.8333 4815
Giivenlik ve Takip 0[0([24] O 0 | 100 3.0000 .0000
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Arastirmaya katilan isletmeler % 87,5 ve {lizeri oranda belirtilen biitiin aktivitelerin

tamamini onemli gormektedirler.

Bir faaliyetin dis kaynak kullaniminda isletme acisindan degeri de onem arz etmektedir

resepsiyon (6.92), rezervasyon ( 6.79) ortalamayla arastirmaya katilanlar tarafindan en yiiksek

onem derecesini almiglardir. Buna karsin yiizme havuzu bakimi (5.92) en alt siniri

olustururken, animasyon (6.08) alttan ikinci sirada yer almaktadir.

3. 5. 6. Otel Faaliyetinin Ozgiinliigii

Otel yoneticilerine isletmelerinin 6zgiinliigiinii ve diger otellerden farkini yansitmadaki

basarisimi her bir faaliyetin i¢in 1 rakami “az yansitir”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “cok

yansitir” anlamindaki ©nermelerle degerlendirmeleri istenmistir. Tablo 3.7.’de sonuglar

sunulmaktadir.
Tablo 3.7 Otel Faaliyetinin Ozgiinliigii
FAALIYETLER Sayt Yizde Ortalama | Standart
11213 1 2 3 Sapma

Resepsiyon 0|13 121| O [12,5(87)5 2.8750 3378
Rezervasyon 1| 1|22 42 |42 |91,7 2.8750 4484
Oda Temizligi 0121221 0 8,3 | 91,7 2.9167 2823
Meydan Temizligi 014120 0 |[16,7]833 2.8333 .3807
Camagirhane 1 {3120 42 [12,5] 83,3 2.7917 .5090
Satin Alma ve Depolama 0|4 120] 42 [12,5] 833 2.8333 .3807
Restoran 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Barlar 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Mutfak Operasyonlari 0]10(24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Teknik Servis 1 | 4119 42 |16,7|79,2 2.7500 5316
Yiizme Havuzu Bakimi 1 1122 42 | 42 | 91,7 2.8750 4484
Bahge ve Peyzaj 0|5 (19| 0 208792 27917 4149
Idari isler 02122 O 8,3 [ 91,7 2.9167 2823
Egitim 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Personel Sec¢imi 0101241 O 0 100 3.0000 .0000
Satis Aktiviteleri 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Promosyon ve Reklam 1 1122 42 | 42 | 91,7 2.8750 4484
Bilgi Sistemleri I |1 122] 42 | 42 |91,7 2.8750 4484
Animasyon aktiviteleri 1 | 5|18 4,2 |20,8]| 75,0 2.7083 .5500
Giivenlik ve Takip 1 | 3120 4,2 |12,5]83,3 2.7917 .5090
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Arastirmaya katilan isletmelerin tamami yiyecek ve i¢ecek hizmetleri olan bar, restoran ve
mutfak operasyonlarinin 6zgii ve isletmelerinin is yapma seklini en iyi sekilde yansittiklari
hizmetler oldugu goriisiindedir. Bu egilim egitim, personel se¢cimi ve satig aktivitelerinde de
goriilmektedir. Oteller diger aktivitelerinde Ozgiinliiklerini % 75 ve lizerinde yansittiklart

goriisiindedirler.
3. 5.7. Otel Faaliyeti icin Gerekli Bilgi ve Enformasyon Diizeyi

Otel yoneticilerine calisanlarin faaliyetleri yerine getirirken isletmenin 6zgiinliigiinii de
yansitilarak her bir faaliyette is gérmek icin gerekli bilgi ve tecriibe diizeyi sorulmustur.
Olgekte 1 rakami “az tecriibe”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “gok tecriibe” anlamindadir.

Sonuglar Tablo 3.8.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.8 Otel Faaliyeti icin Gerekli Bilgi ve Enformasyon Diizeyi

FAALIYETLER Say1 Yizde Ortalama | Standart
1|23 1] 2] 3 Sapma
Resepsiyon 0 |1(23] 0 4,2 95,8 2.9583 2041
Rezervasyon 011723 O 4,2 95,8 2.9583 2041
Oda Temizligi Of[5]19 0 [20,8]79,2 2.7917 4149
Meydan Temizligi 2 (3119 83 [12,5]79,2 2.7083 .6241
Camasirhane O3 ]21f O [12,5]875 2.8750 3378
Satin Alma ve Depolama 00|24 0 0 100 3.0000 .0000
Restoranlar 00|24 0 0 100 3.0000 .0000
Barlar 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Mutfak Operasyonlari 0]10(24] O 0 | 100 3.0000 .0000
Teknik Servis O3 ]21f O [12,5]875 2.8750 3378
Yiizme Havuzu Bakimi 1 0123]| 4,2 0 |[95,8 2.9167 4082
Bahge ve Peyzaj 3 11]120]12,5] 6,2 | 83,3 2.7083 .6903
Idari Isler 0[0]24 O 0 100 3.0000 .0000
Egitim 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Personel Sec¢imi 0101241 O 0 100 3.0000 .0000
Satis Aktiviteleri 010124 O 0 100 3.0000 .0000
Promosyon ve Reklam 0 0124 0 0 100 3.0000 .0000
Bilgi Sistemleri O f[11]23 O 4,2 1958 2.9583 2041
Animasyon aktiviteleri 1 | 2|21 42|83 |85 2.8333 4815
Giivenlik ve Takip 0O f[11]23 O 4,2 | 95,8 2.9583 2041
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Calisanlarin, satin alma, restoran, bar, mutfak operasyonlari, idari isler, egitim, personel
secimi, satis aktiviteleri, promosyon ve reklam hizmetlerini yerine getirirken yiiksek derecede
bilgi ve tecriibe diizeyine sahip olmalar1 gerektigi % 100 oranminda isletmelerce
desteklenmektedir. Meydan ve oda temizligi hizmetinde 19 isletme, bahce ve peyzaj
hizmetinde 20 isletme, camasirhane hizmetinde 21 isletme yiiksek derecede bilgi ve tecriibe
ararken diger hizmetlere oranla bu hizmetlerde daha az bilgi ve tecriibe gerektirdigi

sOylenebilir.
3. 5. 8. Otel Faaliyeti Dig Kaynak Kullanim Islem Maliyeti Diizeyi

Otel yoneticilerine her bir faaliyet icin dig kaynak kullanimi islem maliyeti seviyeleri
sorulmustur ve 1 rakami “az maliyetli”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “cok maliyetli”

anlamindadir. Sonuglar Tablo 3.9.’da sunulmaktadir.

Tablo 3.9 Otel Faaliyeti Dis Kaynak Kullanim islem Maliyeti Diizeyi

FAALIYETLER Say1 Yiizde Ortalama | Standart
1 (2|3 1 2 3 Sapma
Resepsiyon 8 | 4 112]33,3(16,7] 50,0 2.1667 9168
Rezervasyon 5141151208 (16,7625 2.4167 .8297
Oda Temizligi 5151141208 (20,8583 2.3750 .8242
Meydan Temizligi 6 | 51131250 ]20,8| 54,2 2.2917 .8587
Camasirhane 7 (3 114(29,2(12,5] 58,3 2.2917 9079
Satin Alma ve Depolama 6 | 41141250 16,7]| 58,3 2.3333 .8681
Restoranlar 4 | 6 |1416,7 |250]| 62,5 2.4167 7755
Barlar 31615125250/ 62,5 2.5000 7223
Mutfak Operasyonlari 514115]20,8]16,7| 62,5 2.4167 .8297
Teknik Servis 4 |1 4116|167 ]16,7| 66,7 2.5000 7802
Yiizme Havuzu Bakimi 5151141208 (208|583 2.3750 .8242
Bahge ve Peyzaj 8 | 3 113]333(12,5] 54,2 2.2083 9315
Idari isler 513 116/20,8|12,5]| 66,7 2.4583 .8330
Egitim 4 | 4 16| 16,7 | 16,7 | 66,7 2.5000 7802
Personel Secimi 514115208 (16,7625 2.4167 .8297
Satis Aktiviteleri 513 (16(20,8]12,5] 66,7 2.4583 .8330
Promosyon ve Reklam 4 {4 116] 16,7 |16,7 | 66,7 2.5000 7802
Bilgi Sistemleri 514115208 |16,7| 62,5 2.4167 .8297
Animasyon aktiviteleri 6 | 3 115]250/(12,5]|62,5 2.3750 .8754
Giivenlik ve Takip 6 | 4 |114]250(16,7| 583 2.3333 .8681
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Di1s kaynak kullanimina gitmenin yada mevcut anlagmay1 degistirmenin zaman ve maliyet
acisindan isletmeye getirecegi islem maliyetini dlgmeye yonelik soruya isletmeler, genel

olarak maliyetlerin biitiin faaliyetler i¢in yiiksek oldugunu ifade etmektedirler.

Dis kaynak kullanimi uygulamalariin goriildiigi ve yoneticilerin dis kaynak kullanimi
egiliminin yiiksek oldugu, bahce ve peyzaj (4.88), meydan temizligi (4.88), camasirhane
(4.92) faaliyetlerinde arastirma sonuglari digerlerine oranla daha diisiik islem maliyeti oldugu

goriilmektedir.

3. 5.9. Otel Faaliyetinde ikame Edilebilme Zorlugu

Otel yoneticilerine her bir faaliyetin herhangi tecriibesiz bir calisgan tarafindan
yapilabilmesinin zorluk derecesi 1 rakami “¢ok kolaydir”, 2 rakamu “kararsizim”, 3 “cok

zordur” anlamindadir. Sonuglar Tablo 3.10.’da sunulmaktadir.

Tablo 3.10 Otel Faaliyetinin Cahsanlarca ikame Edilebilme Zorlugu

FAALIYETLER Sap Yiizde Ortalama | Standart
1 (23] 1 2 3 Sapma
Resepsiyon 2 (1 121]83]42]875 2.7917 .5882
Rezervasyon 1 0] 23] 4,2 0 95,8 2.9167 4082
Oda Temizligi 6 | 7] 11 | 250(29,2(45,8 2.2083 .8330
Meydan Temizligi 13(5] 6 |54,2]20,8] 25,0 1.7083 .8587
Camagirhane 5151 14 ]20,8]20,8]| 58,3 2.3750 .8242
Satin Alma ve Depolama 010|224 0 0 100 3.0000 .0000
Restoranlar 1 1122142142 191,7 2.8750 4484
Barlar 1 1 (22 42 | 4,2 ]91,7 2.8750 4484
Mutfak Operasyonlari 2101221 8,3 0 91,7 2.8333 5647
Teknik Servis 1 122 42 | 42 ]91,7 2.8750 4484
Yiizme Havuzu Bakimi 1 (221 ] 42| 83875 2.8333 4815
Bahge ve Peyzaj 6 | 4| 14 [250]16,7| 583 2.3333 .8681
Idari isler 00|24 0 0 100 3.0000 .0000
Egitim 0O]1]0]100( O 0 100 3.0000 .0000
Personel Sec¢imi I |1 [22]42 )42 917 2.8750 4484
Satig Aktiviteleri 01123 0 | 42 [958 | 2.9583 2041
Promosyon ve Reklam 1 1122142142 191,7 2.8750 4484
Bilgi Sistemleri 1121214283875 2.8333 4815
Animasyon aktiviteleri 2 13119 | 83 (12,5]79,2 2.7083 .6241
Giivenlik ve Takip 1 | 5] 18| 42 (208750 2.7083 .5500
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Faaliyetlerin herhangi bir calisan tarafindan yerine getirilebilmesiyle ilgili soruya
arastirmaya katilan igletmelerin tamami satin alma, idari igler ve egitim hizmetlerinin ikame
edilmesi yani herhangi birisi tarafindan yapilmasi en zor faaliyetler olarak isletmelerin

tamamui tarafindan kabul edilmektedir.

Rezervasyon ve satig aktivitelerinin herhangi bir ¢alisan tarafindan yapilamayacagi % 95,8
oraninda isletmelerce desteklenmektedir. % 91,7 oraninda yani 22 isletme restoran, bar,
mutfak,teknik servis,personel se¢imi,promosyon ve reklam hizmetinin herhangi tecriibesiz bir
calisan tarafindan yapilamayacag goriisiindedir.13 isletme meydan temizligini, 6 isletme
bahge ve peyzaj hizmetini, 5 isletme camasirhane hizmetinin ¢ok kolayca tecriibesiz bir

calisan tarafindan yapilabilecegi goriisiindedir.

Baska bir ifadeyle 5 ortalamanin altindaki faaliyetler meydan temizligi (3.83) , oda
temizligi (4.58), camasirhane (4.67), bahce ve peyzaj (4,83) hizmetleri sirasiyla diisiik

oranlara sahiptir.

3. 5. 10. Otel Faaliyetinin Kalite Diizeyi

Otel yoneticilerine her bir faaliyetin kalite yiikseltilme gerekliligi sorulmustur ve 1 rakami

“hi¢ gerekli degildir’, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “cok gereklidir” anlamindadir.

Sonuglar Tablo 3.11.’de sunulmaktadir.
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FAALIYETLER Say1 Yiizde Ortalama | Standart
1 (23] 1 2 3 Sapma
Resepsiyon 1311 110|542 4,2 | 41,7 1.8750 9918
Rezervasyon 1212 110|500 8,3 | 41,7 1.9167 9743
Oda Temizligi 10| 3 [11]41,712,5]45,8 2.0417 9546
Meydan Temizligi 10 | 3 | 11|41,7 [12,5] 45,8 2.0417 .9546
Camasirhane 10| 0 [14]141,7| O |[358,3 2.1667 1.0072
Satin Alma ve Depolama 1311 [10]542] 4,2 | 41,7 1.8750 9918
Restoranlar 11| 2 | 11458 | 8,3 | 45,8 2.0000 9780
Barlar 112 [11]458 ]| 8,3 |45,8 2.0000 .9780
Mutfak Operasyonlari 1310 (11542 0 |[458 1.9167 1.0180
Teknik Servis 1211 [11]50,0] 4,2 | 45,8 1.9583 9991
Yiizme Havuzu Bakimu 111 ]12]458 | 4,2 | 50,0 2.0417 9991
Bahge ve Peyzaj 121 2 [10] 50,0 | 8,3 | 41,7 1.9167 9743
Idari Isler 14010583 0 |41,7 1.8333 1.0072
Egitim 7|4 113129,2]|16,7|54,2 2.2500 .8969
Personel Se¢imi 7151121292208 50,0 2.2083 .8836
Satig Aktiviteleri 7151121292208 50,0 2.2083 .8836
Promosyon ve Reklam 715 112129,2120,8]| 50,0 2.2083 .8836
Bilgi Sistemleri 8 | 2114333 8,3 |583 2.2500 9441
Animasyon aktiviteleri 7 15 112129,2120,8]| 50,0 2.2083 .8836
Giivenlik ve Takip 11| 3110|458 |12,5| 41,7 1.9583 9546

Aragtirmaya katilan isletmelerin 14’i camasirhane ve bilgi sistemleri hizmetinin

kalitesinden memnundur. Camasirhane hizmetinden memnun olmayanlarin isletme sayis1 10,

bilgi sistemlerinde ise 8 isletmedir. Hizmet kalitesi idari islerde 14 isletmede, mutfak

operasyonlari, resepsiyon ve satin alma 13 isletmede, teknik servis ve rezervasyon 12

igletmede, giivenlik, ylizme havuzu, restoranlar ve bar 11 isletmede, oda temizligi meydan

temizligi ve.camasirhane 10 isletmede beklentilerin altindadir. Oranlar genel olarak

beklentilerin altinda ve iistiinde oldugu isletmeler yar1 yariya ayrilmigtir. Egitim, personel

secimi, satig aktiviteleri, promosyon ve reklam hizmetlerinde kalite seviyesi diger hizmetlere

oranla daha yiiksektir.
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3. 5. 11. Otel Faaliyetinin Maliyet Diizeyi
Otel yoneticilerine her bir faaliyetin departman maliyet diizeyi sorulmustur, 1 rakami
“beklenti alt1”, 2 rakami1 “kararsizim”, 3 rakami “beklenti iistii” anlamindadir. Sonuclar Tablo

3.12.de sunulmaktadir.

Tablo 3.12 Otel Faaliyetinin Maliyet Diizeyi

FAALIYETLER Say1 Yuzde Ortalama | Standart
1 (2|31 |23 Sapma
Resepsiyon 4 (10|10 | 16,7 | 41,7 | 41,7 2.2500 7372
Rezervasyon 518 |11]20,8|33,3]|45,8 2.2500 7940
Oda Temizligi 715 112]29,2]20,8| 50,0 2.2083 .8836
Meydan Temizligi 714 |113]129,2]16,7| 54,2 2.2500 .8969
Camasirhane 6 | 7 |11]250(29,2]45,8 2.2083 .8330
Satin Alma ve Depolama 7 |4 113]1292]16,7| 54,2 2.2500 .8969
Restoranlar 9 |8 37,5 133,31 33,3 1.9167 .8297
Barlar 8 | 8 33,3 (33,3 33,3 2.0000 .8341
Mutfak Operasyonlari 10| 6 41,7 | 35,0 | 33,3 1.9167 .8805
Teknik Servis 6 | 8 110|250 33,3|41,7 2.1667 .8165
Yiizme Havuzu Bakimi 6 | 7 |11]2501(29,2]|458 2.2083 .8330
Bahge ve Peyzaj 8 | 4 112]33,3(16,7] 50,0 2.1667 9168
Idari Isler 718191292]|333]|375 2.0833 .8297
Egitim 6 | 8 110|250 33,3|41,7 2.1667 .8165
Personel Se¢imi 715 112]29,2]20,8| 50,0 2.2083 .8836
Satig Aktiviteleri 6 | 6 |12]250]250/( 50,0 2.2500 .8470
Promosyon ve Reklam 7151122921208 50,0 2.2083 .8836
Bilgi Sistemleri 6 | 6 |12 250 250|500 2.2500 .8470
Animasyon aktiviteleri 102 [12]41,7| 8,3 | 50,0 2.0833 9743
Giivenlik ve Takip 7151121292208 50,0 2.2083 .8836

Yiyecek icecekle ilgili restoran, bar ve mutfak operasyonlarinin maliyet seviyelerinde
diger hizmetlere oranla daha biiyiikk bir memnuniyetsizlik s6z konusudur. Maliyet seviyesi
idari hizmetlerde de beklentilerin altindadir. Meydan temizligi ve satin alma 13 isletmede

maliyetleri beklentilerin iistiinde olan departmanlar olarak goriilmektedir.
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3. 5. 12. Otel Performans Diizeyi

Otel yoneticilerine otel performansiyla ilgili 13 onerme sorulmustur. 1 rakami “beklenti

alt1”, 2 rakami “kararsizim”, 3 rakami “beklenti {istii” anlamindadir. Sonuglar Tablo 3.13.’de

sunulmaktadir.
Tablo 3.13 Otel Performans Diizeyi
. . Say1 Yiizde Sta.

PERFORMANS KRITERLERI 11213 1 2 3 Ort. Sp.
M1§af1'rlere sunulan otel iiriiniin 31120 125 | 42 | 833 22083 [ .779
kalitesi
Misafirlerin tatmin seviyesi 2 13119 8,3 12,5 | 79,2 2.2500 | 7940
Tedarikg.ilerle o iliskilerdeki 2 lal1s| 83 | 167 ] 750 2.2917 | .7506
memnuniyet seviyesi
Is tatmini / ¢alisanlarin mutlulugu 5 12|17 ] 20,8 8,3 70,8 2.5000 | 7223
Personel iicretleri ve ddiillendirme 4 13117 167|125 | 708 | 1:7500| .8470
Tur .operat(j?lerlyle iliskilerde 1 {71 16| a2 | 202 | 667 2.1667 | .8165
memnuniyet seviyesi
Doluluk oram 3 16|15 125 | 250 | 625 2.5000 | .8341
Istihdanun istikrar1 ve artist 6 |5 13| 250 ] 20,8 | 54,2 2.2917 | .8587
Kar marjt s [8] 11| 208|333 458|247 7790
Otelin karlilig 4|9l | 167|375 a8 27083 6241
Varliklarmn donilsii 5 1910|208 | 375|417 |26250] 5758

Yenilikei iiriin ve hizmetlerin varign | 6 | 8 | 10 | 25,0 | 333 | 41,7 | 2-6667 | .6370

Oda bagina ekstra gelir 1216 6 | 500 [ 25,0 | 25,0 2.7083 | .6903 L]

Misafirlere sunulan otel iiriiniiniin kalitesi 20 isletme tarafindan beklentilerin iizerinde
bulunurken, paralelinde misafirlerin tatmin seviyesi de 19 isletmede beklentilerin {izerindedir.
Tedarikgilerle iliskilerde memnuniyet seviyesi 18 isletmede, calisanlarin is tatmini ve
mutlulugu 17 isletmede, personel iicretleri ve ddiillendirme 17 isletmede, tur operatorleriyle
iligkiler memnuniyet seviyesi 17 isletmede beklentilerin iizerindedir. Otellerin oda basina

gelir performansi 12 igletme beklentilerin altinda ger¢eklesmektedir.
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3. 5. 13. D1s Kaynak Kullanma ve Otel Performansi Arasindaki iliski

D1s kaynak kullanim diizeyi ve otel performansi arasindaki iligki “ki-kare” analiziyle
Olciilmeye ¢alisilmistir. Otel performansiyla ve dis kaynak kullanimi diizeyiyle ilgili verilerin
toplamlarn alinarak :

Ortalama dis kaynak kullanim diizeyi : 31.87

Ortalama performans diizeyi : 61.25 olarak hesaplanmastir.

Bu analizin sonucunda dis kaynak kullanimi 31.87 iizerinde olanlar yiiksek ve altinda
olanlar diisiik, otel performans diizeyi 61.25’in iizerinde olanlar yiiksek ve altinda olanlar
diisiik olarak degerlendirilmistir. Otel performansinin toplam diizeyi 61.25’in iizerinde olan
13 isletme yiiksek performans seviyesinde degerlendirilmis ve 11 isletme bu diizeyin altinda
kalarak diisiik performans diizeyinde kalmistir.dis kaynak kullanim diizeyi de toplam
degerlerden alinan ortalama tizerinden isletmeler gruplandirilmistir. Bu, gruplandirmada dis
kaynak kullanim diizeyi 31.87 {izerinde olanlar yiiksek ve altinda olanlar diisiik diizeyde dis
kaynak kullanimi diizeyiyle degerlendirilmistir. Bu baglamda otel performanslart ve dis
kaynak kullanimi diizeyleri toplanarak belirlenen ortalamanin altinda veya iizerinde kalanlar

seklinde gruplandirilarak elde edilen veriler sonucu olusan iliski Tablo 3.14’de 6zetlenmistir.

Tablo 3.14. Dis Kaynak Kullanma ve Otel Performansi Arasindaki Iliski

Otel performansi
Diisiik Yiiksek

A Az
a § kullananlar 6 (% 46,2) 7 (% 53.8)
g
22 Cok

v’
= kullananlar S (% 45,5 6 (% 54.,5)

Not : Ki-kare degeri 0,973
Ort. dis kaynak kullanim diizeyi: 31.87
Ort. performans diizeyi 1 61.25.

Otel performansinin diisiik oldugu 6 isletme dis kaynak kullaniminm az kullananlar
arasindadir, Otel performansinin yiiksek oldugu 7 isletme de az kullananlar arasindadir.Otel
performansinin diisiik oldugu 5 isletme dis kaynak kullanimin en ¢ok kullananlar arasindadir
ve otel performansinin yiiksek oldugu 6 isletme dis kaynak kullanimini ¢ok kullananlar

arasindadir.Analiz sonucunda elde edilen iliski anlamli ¢ikmamistir.Otel performans: diisiik
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ve yliksek olan isletmeler arasinda dis kaynak kullanimi diizeyi acisindan istatistiksel anlaml

bir farklilik yoktur.

3. 5. 14. Antalya’daki Otel isletmelerinde Dis Kaynak Kullamm Egilimi

Antalya'daki Otel isletmelerinde Dis Kaynak Kullanim Egilimi

Giivenlik ve Takip F 4.75
Animasyon aktiviteleri [ — 4.63
Bilgi Sistemleri F 4.25
Promosyon ve Reklam [ — 3.92
Satis Aktiviteleri [ 321
Personel Secimi [ p— 3.04
Egitim [ ) 3.63
Idari isler [EEE S .33
Bahge ve Peyzaj [ — .79
Yiizme Havuzu Bakim: | — 4.2 ] B Arzulanan
Teknik Servis [ 3.5 O Giincel
Mutfak Operasyonlar: [ — 2.88
Barlar [IES— .9
Restaurantlar [ ] .92
Satin Alma ve Depolama [ .63
Camagirhane | — 5. 12
Meydan Temizligi F 4.46
Oda Temizligi F 3.42
Rezervasyon [[pm— 2.29
Resepsiyon [ ppmmmmmm— 2.25
r T

1 2 3 4 5 6 7

Sekil 3.1: Antalya’daki Otel Isletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi Egilimi

Arastirmada dis kaynak kullaniminin sadece bugiinkii diizeyi degil ayn1 zamanda
isletmelerce gelecekteki kullanma egilim de belirlenmistir. Isletmelerin gelecekte dis kaynak
kullanimina daha c¢ok yonelecekleri goriilmektedir. Grafikte de goriildiigli gibi biitiin

faaliyetler i¢in arzulanan dis kaynak kullanimi diizeyi mevcut diizeyden fazladir.Bu durumda
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uygun hizmet saglayicilar bulundugunda isletmelerin faaliyetlerini artan diizeyde dis

kaynaklardan saglama egiliminde olabilecegi sdylenebilir.

Camasirhane, bahce ve peyzaj, giivenlik, animasyon, meydan temizligi, bilgi sistemleri ile

ylizme havuzu bakimi, dis kaynaklarca saglanabilecek faaliyetler olarak degerlendirilmistir.

Camagirhane departmaninin isletmeye yiikledigi yiiksek yatinm maliyetinden ve
iilkemizde son yillarda hizmet gosteren ¢amasir yikama isletmelerinin faaliyetleri dis kaynak
kullanimimi tegvik ettigi sOylenebilir .Bahce ve peyzaj hizmetleri de iilkemizde hizmet
saglayicilarca sunulan hizmetlerden biridir. Isletmelerin bu hizmeti ihtiyaclar1 oldukga

aldiklar soylenebilir.

Personel se¢imi, satis aktiviteleri, teknik servis, oda temizligi, promosyon ve reklam
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi 3 ile 4 ortalama ile otel isletmelerince dis kaynak

kullanimi potansiyeli olan hizmetler olarak degerlendirilebilir.

Di1s kaynak kullanma egiliminin en az oldugu resepsiyon , rezervasyon, idari isler , satin
alma ve depolama , restoran, bar , mutfak, personel secimi, hizmetleri ortalama 3’{in altinda
kaldigindan, bu hizmetlerin otel isletmelerince dis kaynaklardan saglanmasina sicak

bakilmadig soylenebilir.

Isletmelerce, dis kaynaklarin kullanilabilecegi camasirhane , bahce ve peyzaj , giivenlik ,
animasyon , meydan temizligi , bilgi sistemleri ile ylizme havuzu bakimi hizmetleri ayni
zamanda Antalya’da faaliyette bulunan hizmet saglayicilar tarafindan sunulmaktadirlar. Dig
kaynak kullanimi1 oteller tarafindan dogru anlasilarak uygun bigimde kullamildiginda ve
piyasadaki hizmet saglayicilar nitelik ve nicelik olarak gelistiklerinde, dis kaynak kullanimi

uygulamalarinin artacag: sdylenebilir.
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3. 5. 15. Kanarya Adalar:1 ve Antalya DKK Mevcut Diizeyi Karsilastirmasi

Kanarya Adalar1 ve Antalya DKK Mevcut Diizeyi Karsilastirmasi

Giivenlik ve Takip F 5.31
Animasyon aktiviteleri ﬂ 3.02
Bilgi Sistemleri [S—_———— 2.88
Promosyon ve Reklam ﬂ 1.76
Satig Aktiviteleri E?IAZ

Personel Se¢imi 11,'2392

Egitim w 2.82
Idari Isler El .12%8
Bahge ve Peyzaj ﬂ 2.94
Yiizme Havuzu Bakimi =| ]16647 m 1spanya
Teknik Servis [ 1,48 @ Tiirkiye
Mutfak Operasyonlart mgl 64
Barlar 5%638
Restaurantlar 5.31854
Satin Alma ve Depolama 1&33
Camagirhane * 5.22
Meydan Temizlizi (ESSSSSSSS—- .52
Oda Temizlizi [N 1.68
Rezervasyon ﬂll(%

Resepsiyon 11'%21

r T T T T T 1

1 2 3 4 5 6 7

Sekil 3.2: Kanarya Adalar1 ve Antalya DKK Mevcut Diizeyi Karsilastirmasi

Grafikte de goriildiigii gibi her iki iilkede de dis kaynaklardan aymi hizmetler icin
yararlanilmaktadir. Kanarya Adalari’nda dis kaynak kullanimi ortalamalart Antalya’ya oranla
daha yiiksektir. Ispanya’da sirasiyla giivenlik, camasirhane, animasyon, bahce ve peyzaj, bilgi
sistemleri ve egitim hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma yiiksek orandadir. Bu oranlar
Tiirkiye daha diisiik olmakla birlikte sirasiyla camasirhane, bilgi sistemleri, bahce ve peyzaj,

animasyon ve giivenlik hizmetlerinde yiiksek oranda kullanilmaktadir.
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D1s kaynak kullaniminin s6z konusu olmadigi hizmetler de paralellik gostermektedir.
Resepsiyon, rezervasyon, oda temizligi, satin alma, restoran, bar, mutfak, teknik servis,
ylizme havuzu bakimui, idari isler, personel secimi ve satis aktivitelerinde dis kaynak kullanimi

goriilmemektedir.

3. 5. 16. Kanarya Adalar: ve Antalya DKK Egilimi Karsilastirmasi

Kanarya Adalan ve Antalya DKK Egilimi Karsilastirmasi

Giivenlik ve Takip ﬂ 5.7
Animasyon aktiviteleri ﬁ 536
Bilgi Sistemleri ﬂ 4.25
Promosyon ve Reklam —% 3.92
Satig Aktiviteleri —L‘ 321
Personel Segimi ——'23984
Egitim /I —— 422
idari isler ﬂz%
Bahge ve Peyzaj —f%}

Yiizme Havuzu Bakimi —”—l 421 - 1spanya
Teknik Servis —133%25 O Tiirkiye
Mutfak Operasyonlari —%62.88
Barlar 2.54 2.92

Restaurantlar —%72492
Satin Alma ve Depolama —LL| 2.63
Camagirhane m 5.78
Meydan Temizligi —LJ&A()
Oda Temizligi [N
Rezervasyon &I 2.29
Resepsiyon &I 2.5

Sekil 3.3: Kanarya Adalari ve Antalya DKK Egilimi Karsilastirmasi
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Grafikte de goriildiigii gibi her iki bolgenin de dis kaynak kullanimi egilimi benzerlik
gostermektedir.Camasirhane, giivenlik hizmetleri ve bahge peyzaj isleri her iki iilkede de en
yiiksek diizeyde dis kaynak kullanimi s6z konusu olabilecek hizmetler olarak goriilmektedir.
Animasyon, bilgi sistemleri ve yiizme havuzu bakimi da en yiiksek diizeyde dis kaynaklardan

saglanabilecek hizmetler arasindadir.

Oda temizligi, meydan temizligi, teknik servis, egitim, personel se¢imi, promosyon ve
reklam hizmetleri de yine her iki bolgede dis kaynak kullanimina aday hizmetler olarak

goriildigii sdylenebilir.

Dis kaynak kullanimi uygulamasinin uygun goriilmedigi hizmetler de her iki iilkede de
resepsiyon, rezervasyon, satin alma, yiyecek icecekle ilgili bar, restoran, mutfak

operasyonlari, idari isler, satis hizmetlerinin i¢ kaynaklarca saglanmas1 tercih edilmektedir.



80

SONUC VE ONERILER

Otel isletmeleri giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda dis kaynak kullaniminin sagladigi bazi
faydalardan yararlanmaktadirlar. Onceleri kendi yemegini yapmak istemeyen veya kendi
icindeki yeme i¢me iinitelerinde yiyecek icecek faaliyetlerini yiiriitmek istemeyen isletmelere
hizmet satan otel isletmeleri, giiniimiizde hizmet satin alan isletmeler konumuna ge¢mislerdir.
Yeni kurulan isletmelere her gecen giin yenilerinin eklenmesiyle fiyat rekabeti kizismaktadir.
Fiyatlarim1 yiiksege tasiyamayan isletmeler maliyetlerine odaklanarak maliyetlerinden
maksimum diizeyde tasarruf saglamaya caligsmaktadirlar. Her sey dahil uygulamasiyla otel
igletmeleri maliyetlerin kontrolii baskisina kars1 cevap vermek icin daha az maliyetle hizmet
sunabilecekleri yontemlere bagvurmaktadirlar. Dig kaynak kullanimi tam bu noktada maliyet

baskisiyla bogusan otel isletmelerinin yardimina yetismektedir.

Bu calisma, Tiirkiye’de otelin biitiin faaliyetlerinin dis kaynaklarca saglanmasini irdeleyen
ilk calismadir. Daha 6nce temizlik hizmetleri ve camasirhane hizmetlerine yonelik caligmalar
mevcuttur. Bu baglamda dis kaynak kullaniminin oteller agisindan genel boyutlari ve ne
anlama geldigi tespit edilmeye calisilmistir. Di1g kaynak kullanimina konu olan faaliyetler,
belli hizmetlerde aranmak yerine tiim otel faaliyetleri icin bir arastirma yapilmistir.
Arastirmada, isletmelerin hangi faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi egiliminde olduklarn

tespit edilmeye caligilmistir.

Ulkemiz acisindan dis kaynak kullamimu, o6zellikle deniz-giines-kum eksenindeki
igletmelerin her sey dahil sisteminin bir sonucu olarak, neredeyse biitiin faaliyetlerini dis
kaynaklardan saglama egilimine girmeleri dis kaynak kullanimini farkli bir boyutta karsimiza
cikarmaktadir. Oysaki, bir ¢ok iilkede ve tesislerde faaliyet bazinda dis kaynak kullanimi
uygulamalar goriilmektedir. Otelin, yonetimi yani muhasebe ve resepsiyon disindaki biitiin
faaliyetlerinin dis kaynaklara verilmesi tesis (bina) yonetimi olarak cevirebilecegimiz FM
(Facility Management) uygulamalarina 6rnek teskil etmektedir. Ingiltere’deki otellerde bu
konudaki uygulamalar ve yazilmis makaleler de mevcuttur. Jones ve dig. (2002, s.239), tesis
yonetiminin ve otel yOnetiminin bir ¢ok acidan benzerlikler gosterdigini belirtmektedirler.
Ozellikle otellerdeki fiziki varliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi maksimum verimlilik igin

zorunluluktur
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Di1s kaynak kullanimi kavraminin icerigi literatiirde 20 yil oncekine gore degismis yada
yazarlar ve damigsmanlarca degistirilmeye ¢alisilmistir. Tamamen maliyet odakli yaklasimin
aksine bir ¢cok akademisyen ve danigman tarafindan dig kaynak kullaniminin stratejik yoniine
vurgu yapilmaktadir. Stratejik dis kaynak kullanimi uzun dénemli planlama gerektiren ve
igletmenin dis cevre analizinin tersine i¢ cevresinin analizi sonucu olusan degerlendirme
neticesinde hangi faaliyetlerin dis kaynaklardan saglanacagi, hangi faaliyetlerin ic
kaynaklardan saglanacagi kararlagtinlmaktadir. Bir otel isletmesinin yiikksek yatinm ve
isletme maliyetli kendi c¢amasirthanesini kurmak yerine, bu hizmeti dis kaynaklardan
saglamasi stratejik bir karar olarak gosterilebilir. Otel isletmelerince yogun zamanlarda ekstra

personeli, tam zamaninda (Just In Time) yaklagimiyla calistirmasi taktiksel bir karardir.

D1s kaynak kullanimi uygulamasi Oncelikle iscilik maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugu
ABD’de otellerin dis ajanslardan personel saglamasi ve otel-restoran, otel-linlii sef isbirlikleri
seklinde otelcilik sektoriinde uygulanmaya baslamistir. Daha sonra bu uygulamalar Ingiltere
ve diger iilkelerde yayginlasmistir. Ulkemizde ise bazi isletme ve otel zincirlerince otelin
resepsiyon, muhasebe ve satis disindaki faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi uygulamalarina
basvurduklar1 goriilmektedir. Justiniano ve Pegasos Oteller Zinciri bu uygulamaya Ornek
gosterilebilir. Ulkemizde, daha onceleri c¢amasirhane, giivenlik, bahge-peyzaj ve Kkat
hizmetleri faaliyetlerinde goriilen dis kaynak kullanimi, yiyecek ve icecek faaliyetlerinin de
eklenmesiyle yeni bir boyut kazanmistir. Bu sistemde otel isletmeleri ile hizmet saglayicilar
arasinda geceleme iizerinden kisi basina bir maliyet hesaplanarak anlagsma yapilmaktadir.
Miistecaplioglu (2003), yapilan anlagmalardan sonra kisi basina maliyetlerin 2-3 euro
diistiigiinii belirtmektedir. Bu rakam yillik 200 bin gecelemeye sahip bir otelde kisi bas1 2

euro maliyet tasarrufu saglansa yillik 400 bin euro maliyet tasarrufu saglanir.

Otel yoneticilerinin dis kaynak kullaniminin faydalarina iligkin goriisleri arastirma
bulgularinda dig kaynak kullanimini maliyet tasarrufu saglamasina yonelik olumlu goriis
bildirmislerdir. Bu sonu¢ yukaridaki yaklagimi dogrulamaktadir. Yoneticiler, dis
kaynaklardan saglanan hizmetlerin, isletmelerinin kalitesini artirdigi ya da artiracagi
yoniindeki yaklasima katilmamaktadirlar. Dis kaynak kullanimi ile hizmetlerin gelistirilmesi
ve daha kaliteli hizmetler sunulmasi da isletmeler tarafindan olumsuz yOnde
degerlendirilmistir. Bu degerlendirme dis tedarikcilerin tecriibeli ve yetenekli personelle
calisma imkam saglar dnermesine verdikleri olumsuz goriisle birlestirildiginde mevcut hizmet

saglayicilarin  kalitelerinin yeterli olmadigi ve otelin hizmetlerini gelistiremeyecegi
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diisiiniilmektedir. Bu sonug isletmelerin dis kaynak kullaniminin asil islere odaklanma gibi

stratejik faydalarindan yararlanamadiklarin1 gostermektedir.

Antalya’daki otel isletmeleri dig kaynak kullaniminin sakinca algilamalart yiiksekken
oteller i¢in doniilmez kararlardir 6nermesinin yiiksek oranda reddedilmesi sozlesmelerin
baglayic1 olmadigin1 gosterebilir. Dis kaynak kullaniminin uygulanmasi ve yayginlagsmasinda
etkili olan sakinca algilamalarinin yiiksekligi bolgesel diizeyde bu hizmetlerin yeterli kalitede
saglanmadigi ve/veya dis kaynak kullaniminin tam olarak bilinerek dogru bir sekilde

uygulanamadigini géstermektedir.

D1s kaynak kullaniminin mevcut diizeyi Kanarya Adalari’'nda Antalya’ya oranla daha
yiiksek olmakla birlikte ayni faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlanildigi goriilmektedir. Her
iki bolgede de dis kaynak kullanimi egilimi mevcut dis kaynak kullanimi diizeyinden
yiiksektir ve yine aym faaliyetler iizerine dig kaynak kullanimindan bahsedildigi
goriilmektedir. Rodriguez’in (2005) ¢alismas1 sonucunda resepsiyon, rezervasyon, satin alma
ve depolama, mutfak, restoran, bar, satis aktiviteleri ve idari isler otelin asil faaliyetleri (core
aktivities) olarak tespit edilmistir. Otelin tamamlayici (complementery activities) faaliyetleri
ise teknik servis, animasyon faaliyetleri, ¢alisanlarin egitimi, personel secme ve bulma, bilgi
sistemleri, promosyon ve reklam hizmetleridir. Meydan temizligi, oda temizligi, yiizme
havuzu bakimi, bahge-peyzaj ve giivenlik asil olmayan faaliyetler (non-core activities)
kapsaminda degerlendirilmektedir. Antalya’da dis kaynak kullaniminin s6z konusu oldugu
faaliyetler; giivenlik, animasyon, bah¢e-peyzaj hizmetleridir. Dis kaynak kullanimi egilimine
iligkin faaliyetler; yiizme havuzu, bilgi sistemleri, meydan temizligi, animasyon, giivenlik,
bahge-peyzaj, hizmetleri en yiiksek oranda dis kaynaklardan saglanabilecek hizmetler olarak
goriilmektedir. Dis kaynak kullanimi egiliminin en az oldugu faaliyetler ise; resepsiyon,
rezervasyon, idari isgler, satin alma, mutfak, restoran ve bar hizmetleridir. Dis kaynak
kullanimi egilimi seviyesinin ¢ok yiilksek olmadigi tamamlayict hizmetler olarak ifade
edebilecegimiz faaliyetler ise personel secimi, satis aktiviteleri, teknik servis, oda temizligi,
egitim, promosyon ve reklamdir. Greaver (1999), tamamlayici hizmetlerin de dis kaynaklarca

saglanabilecegini belirtmektedir.

Di1s kaynak kullanimi egiliminin yiiksek oldugu faaliyetlerin otelin asil faaliyetleri disinda
kalan hizmetler oldugu goriilmektedir. D1s kaynak kullanimina sicak bakilmayan resepsiyon,

rezervasyon, idari isler, mutfak, restoran, bar hizmetleri de Antalya’daki otel isletmeleri
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tarafindan asil faaliyetler olarak degerlendirilmislerdir. Bu faaliyetler disindaki faaliyetlerde

dis kaynak kullaniminin mevcut diizeyi ve egilimi daha yiiksektir.

Otel isletmelerinin mevcut dis kaynak kullanimi egilimleri rekabet avantaji saglamayan
hizmetleri kapsamaktadir. Kaynak temelli goriisii destekleyen Onemli, ikame edilemeyen
Ozglin hizmetlerini dis kaynaklardan saglama konularinda isteksiz davranmaktadirlar.
Farklilik yaratarak rekabet avantaj1 kazandiklan resepsiyon, rezervasyon ve yiyecek icecekle
ilgili mutfak restoran ve bar hizmetleri ile idari isler i¢ kaynaklarca saglanarak isletmenin

stirdiiriilebilirligi saglanmaktadir.

Otel isletmeleri geleneksel olarak oda ve beraberinde yiyecek icecek hizmetleri
sunmaktadirlar. Ozellikle Antalya gibi resort tesislerin bulundugu bolgelerde animasyon
faaliyetleri de otelin ayrilmaz bir hizmeti haline gelmektedir. Her isletmenin kendine gore
stratejisi olabilir. Baz1 otel isletmeleri oda ile birlikte hem animasyon hem de yiyecek ve
icecek hizmetlerine 6nem vererek farklilik yaratmak isteyebilir. Bu durumda, oda, yiyecek-
icecek ve animasyon hizmeti isletmeye rekabet avantaji kazandiracaksa isletme sadece bu
hizmetlere odaklanarak geri kalan islerini dis kaynaklara verebilir. Baska bir isletme igin
animasyon rekabet unsuru olmayabilir. Oda ve cok iyi bir yiyecek-icecek hizmeti sunarak
animasyon faaliyetlerini de ihtiyac1 oldukca satin almak isteyebilir. Goriildiigii gibi onemli
olan nokta igletmenin stratejisi dolayisiyla tercihleri ile ilgilidir. Dig kaynak kullanimina
gidilmesi diger endiistrilerdeki orneklerinde oldugu gibi otel isletmelerinin yeteneklerini
kaybetmelerine neden olabilir. Her isletmenin maliyet tasarrufu saglayarak yararlandigi dig
kaynak kullanimi hizmetinden yararlanmayan otel isletmelerin maliyet yapilar1 kullananlara
gore daha yiiksekse rekabet avantajin1 kaybedebilirler. Ayrica rekabet avantaji, saglamanin
yollarindan biri de farklilagmadir. Dig kaynak kullanimi ister uygulansin ister uygulanmasin
farklilagmaya engel teskil etmeyecek sekilde tesis edilmelidir. Aym hizmet saglayici
igletmelerden yararlanma otel isletmelerinin birbirinden farkliligim kaybetmeyecek sekilde

uygulanmalidir.

Otel isletmeleri kendi ozellikleri ve rekabet kosullarina gore hangi faaliyetlerin temel
yetenekleri oldugunu belirlemelidir. Temel yeteneklerini, temel faaliyet alanlarin1 belirleyen
isletmeler hangi faaliyetlerini dis kaynaklardan saglayacagi kararin1 vermelidir. Bu karari
alirken hareket noktas1 modaya uymak degil, kendi ihtiyaclar1 olmak zorundadir.
Unutulmamalidir ki her seyin bir limiti vardir ve bir sektorde herkes tarafindan uygulanan bir

yontem rekabet avantaji saglamamaktan uzaklasmaktadir.
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Ozellikle biiyiik otel zincirleri tarafindan kiiresel diizeyde uygulanan enerji, bilisim
teknolojileri ve satin almalarinda kullanilan biiyiik Olcekli tasarruflar iceren dis kaynak
kullanimi uygulamalari incelenmelidir. Ulkemizdeki otel isletmelerinde pek goriilmeyen bu
yontem uygulandiginda isletmeler yiiksek tasarruf saglayabilirler. Bu baglamda isletmeler bir
araya gelerek ortak stratejiler gelistirme yollarnn aramahdirlar. Yukarida deginilen tesis
yonetiminin otelcilikle iligkisi isletmenin enerji, su yonetimi gibi hizmetlerini de kapsayacak
sekilde bir yaklasim dogurabilir. Bu konuda, Sodexho-Bogazici Universitesi ortakliginda
Tesis Yoneticiligi Sertifika Programi bulunmaktadir. Bu baglamda bir otelin tamamen dis
kaynaga verilmesi bina yonetimi kapsaminda degerlendirilerek bu baglamda bir arastirma

yapilabilir.

Bu calisma sinirhiliklart nedeniyle sadece Antalya sehir merkezinde uygulanabilmistir.
Aym calisma ilerleyen zamanlarda hizmet saglayicilarin nitel ve nicel olarak gelistikleri
varsaymmiyla orneklemi daha biiyiik olacak sekilde tiim Tiirkiye’de uygulandiginda daha
dogru bilgiler elde edilebilir. Konuya yonelik arastirmalarin niteliginde ve sayisindaki artislar,
iilkemiz icin son derece nemli olan turizm sektoriindeki profesyonel yonetim anlayislarinin

gelismesine katkida bulunabilecektir
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Biitiin diinyada ozellikle son 15 yildan beri daha sik kullamilmaya baglanan

“Outsourcing Uygulamalarmin” boyutlarimi, Tirk turizminin bagkenti Antalya’mizdaki

oteller acisindan incelemek iizere asagidaki anket formu hazirlanmistir.

Outsourcing (Dig Kaynak Kullanumi), bir isletmenin daha once kendi biinyesinde

gerceklestirdigi bazi hizmetlerini taseron ya da ortaklik biciminde baska isletmelerle birlikte

gerceklestirmesidir.

Bu arastirmanin amaci Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm

Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim Dali’'nda yiiriitilen Yiiksek Lisans Tezinin

tamamlanmasina yoneliktir. Arastirmanin sonuglart tamamen akademik amachdir ve

istenildiginde sonuglar isletmelere iletilebilecektir. Vereceginiz yanitlarla arastirmaya katkida

bulunacaginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Danigman:

Prof. Dr. Ahmet AKTAS

Alanya Isletme Fakiiltesi Dekani
Adres:Alanya Isletme Fakiiltesi
Merkez Mahallesi Sigorta Caddesi
Kestel / Alanya / Antalya

Tel : 0242 5181621

Fax: 0242 5182051

Aragtirmaci:

Muhammet KESGIN

Yiiksek Lisans Ogrencisi
maminin@hotmail.com

Fener Mah.1976 Sok. Figen Apt.
No: 27/6 Antalya

Tel :0 242 3237553

Cep:0 532 6430265
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S 1. 1 az 6nemli , 7 ¢ok Onemli anlamindadir ; asagidaki her bir hizmetin otel iiriinii
icindeki 6nemini 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman

Otel Hizmeti

1. Az bnemli «—— 7.Cok 6nemli

Onbiiro

Resepsiyon

4

6

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camagirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakim

Bahge ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Se¢imi

Satig Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 2. 1 ¢ok az oOzel bilgi ve tecrilbbe gerektirir, 7 ¢ok Ozel bilgi ve tecriibe gerektirir
anlamindadir;otelinizin 0zgiin is yapma seklini de gosteren asagidaki hizmetler yerine

getirilirken, g¢alisanlarimizin her bir hizmet igin sahip olmasi gereken bilgi ve tecriibe
seviyesini 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz..

Departman

Otel Hizmeti

1.Az tecrilbbe «— 7.Cok tecriibe

Onbiiro

Resepsiyon

3

4

5

6

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camasirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakimi

Bahce ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Se¢imi

Satis Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 3. Asagidaki listede 1 az seviyede yansitir , 7 yiiksek seviyede yansitir anlamindadir;
asagidaki faaliyetleri otelinizin Ozgiinliigiinii ve diger otellerden farkim1 yansitmadaki
basar1 boyutunu 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman

Otel Hizmeti

1.Az yansitir «——— 7.Cok yansitir

Onbiiro

Resepsiyon

516

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camagirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakim

Bahge ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Se¢imi

Satig Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 4. 1 kolaylikla yapilabilir, 7 ¢ok zor yapilabilir anlamindadir ; asagidaki her bir faaliyetin
herhangi (tecriibesiz) bir calisan tarafindan verine getirilebilmesinin kolaylik veya zorluk

derecesini 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman

Otel Hizmeti

1.Kolay yapilabilir—> 7.Zor yapilabilir

Onbiiro

Resepsiyon

314|5]6

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camasirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakimi

Bahce ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Sec¢imi

Satis Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 5. 1 faaliyetin hicbir parcasi outsource edilmedi, 7 faaliyetin tamami outsource edildi
anlamindadir ; her bir hizmet i¢in outsource (dis kaynak kullanilimi1) edilme seviyenizi 1

ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman

Otel Hizmeti

1 Hi¢ Edilmedi «—— 7 Tamamu edildi

Onbiiro

Resepsiyon

4

5

6

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camagirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakim

Bahge ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Se¢imi

Satig Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 6. 1 az maliyetli, 7 cok maliyetli anlamindadir ; herhangi bir hizmet icin dis kaynak
kullanimina gitmenin yada mevcut tedarik¢inin degistirilmesinin otele maliyetini (yeni
isletme bulma, yeni s6zlesme imzalamanin zaman ve maliyet kaybim da diisiinerek) 1 ile 7
arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz

Departman

Otel Hizmeti

1. Az maliyetli <— 7. Cok maliyetli

Onbiiro

Resepsiyon

1

4

5

6

Rezervasyon

Kat Hizmetleri

Oda Temizligi

Meydan Temizligi

Camasirhane

Yiyecek ve Igecek

Satin Alma ve Depolama

Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Bakim

Teknik Servis

Yiizme Havuzu Bakimi

Bahce ve Peyzaj

YOnetim

Idari Isler

Egitim

Personel Se¢imi

Satis Aktiviteleri

Promosyon ve Reklam

Bilgi Sistemleri

Animasyon

Animasyon aktiviteleri

Otel Giivenligi

Giivenlik ve Takip
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S 7. 1 hi¢ gerekli degildir , 7 ¢cok gereklidir anlamindadir ; asagida otelinizin toplam iiriinii

icinde sunulan her bir faaliyetin mevcut kalitesini diisiinerek, kalitesinin yiikseltilme
gerekliligini 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman Otel Hizmeti 1.Hig gerekli degildire——> 7.Cok gereklidir

—_ Resepsiyon 112(3|14(15|617

Onbiro Rezervasyon 112(3|4(5|617

Oda Temizligi 112(3|4(5|617

Kat Hizmetleri Meydan Temizligi 112]3]4[5]|6|7

Camagirhane 112(3|4(5|617

Satin Alma ve Depolama 112(3|4(5|617

. . Restoranlar 112|13(4]5]6]7

Yiyecek ve Icecek Barlar o 31215617

Mutfak Operasyonlari 112(3|4(5|617

Teknik Servis 112/3(4(5]6]7

Bakim Yiizme Havuzu Bakimi 112/3(4[(5]6]7

Bahge ve Peyzaj 112(3|14(5|617

Idari Isler 1(2|3|4|5]6|7

Egitim 112345617

Yénetim Personel Se¢imi 112(3|4(5|617

Satig Aktiviteleri 1(2|3|4|5]6|7

Promosyon ve Reklam 112(3|4(5|617

Bilgi Sistemleri 112(3|14(5|61|7

Animasyon Animasyon aktiviteleri 112(3|4(5|617

Otel Giivenligi Giivenlik ve Takip 112(3|1415|617

S 8. 1 beklentilerin ¢ok altinda , 7 beklentilerin ¢ok iizerindedir anlamindadir ; asagidaki
hizmetlerin giincel maliyet (departman maliyet/cost) seviyelerini beklentilerinizi ne
derecede karsiladigim 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

Departman Otel Hizmeti 1.Beklenti alti «— 7.Beklenti iistii

(9]
(@)}

Resepsiyon 1 4

Onbiiro
Rezervasyon

Oda Temizligi
Kat Hizmetleri Meydan Temizligi
Camasirhane

Satin Alma ve Depolama
Restoranlar

Barlar

Mutfak Operasyonlari

Yiyecek ve Igecek

Teknik Servis
Bakim Yiizme Havuzu Bakimi
Bahce ve Peyzaj

Idari Isler

Egitim

Personel Sec¢imi

Satis Aktiviteleri
Promosyon ve Reklam
Bilgi Sistemleri

YOnetim

Animasyon Animasyon aktiviteleri
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S 9. 1 kesinlikle outsource edilemez , 7 tamamen outsource edilebilir anlamindadir ; her bir
hizmetin saglanmasi icin outsource (dis kaynak kullanimina) gidilebilir ve ideal bir hizmet
saglayict mevcuttur konusundaki goriistintizii 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade

ediniz.

Departman Otel Hizmeti 1.Edilemez «—— 7 .Edilebilir
—_ Resepsiyon 112(3|14(5|617
Onbiro Rezervasyon 112(3|14(15|617
Oda Temizligi 112(3|14(15|617

Kat Hizmetleri Meydan Temizligi 112]3]4]5]|6|7
Camasirhane 112(3|4(5|617

Satin Alma ve Depolama 112(3|4(5|617

. . Restoranlar 112/3(4[(5]6]7
Yiyecek ve Icecek Barlar o 31215617
Mutfak Operasyonlar 112(3|14]5|617

Teknik Servis 112/3(4]5]6]7

Bakim Yiizme Havuzu Bakimi 112/3(4(5]6]7
Bahge ve Peyzaj 112(3|4(5|617

Idari Isler 1(2|3|4|5]6|7

Egitim 112/3(4[(5]6]7

Yénetim Personel Secimi 112(3|4(5|617
Satig Aktiviteleri 1(2|3|4|5]6|7

Promosyon ve Reklam 112(3|4(5|617

Bilgi Sistemleri 112(3|4(5|617

Animasyon Animasyon aktiviteleri 112(3|14(5|617
Otel Giivenligi Giivenlik ve Takip 112(3|1415|617

S 10. Asagidaki listede 1 beklentilerin c¢ok altinda, 7 beklentilerin ¢ok iistiinde
anlamindadir; otelinizin performansiyla ilgili asagidaki hususlarin beklentilerinizi hangi
seviyede karsiladiginm 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek ifade ediniz.

ONERMELER 1.Beklenti ali <—> 7.Beklenti iistii

—
[\9)
(9]
(@)

Varliklarin doniisii

Kar marj

Otelin karlilig1

Doluluk orani

Oda basina ekstra gelir

Yenilikgi iriin ve hizmetlerin varlig

Is tatmini / ¢alisanlarin mutlulugu

Istihdamin istikrar1 ve artis1

Personel tcretleri ve odullendirme

Misafirlerin tatmin seviyesi

Tur operatorleriyle iliskilerde memnuniyet seviyesi

Tedarikgilerle iligkilerdeki memnuniyet seviyesi
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S 11. 1 kesinlikle katilmiyorum, 7 tamamiyla katiliyorum anlamindadir; dis kaynak kullaniminin
sagladig yararlarla ilgili onermelere ne derecede katildiginizi 1 ile 7 arasinda bir degeri isaretleyerek
ifade ediniz.

D1s Kaynak Kullanimin Sagladigi Faydalar 1.Katilmiyorum <—* 7.Katiliyorum

Otelin kaynak ve yeteneklerini artirir 112(3|14(5]6]|7
Dis kaynak kullanimina gidilmis hizmetlerde memnuniyet s6z konusudur 1123|4567
Otel operasyonlarinda esneklik saglanir 112(3|14(5]6]|7
Asil islere odaklanma saglar 112(3|14(5]6]|7
Otel maliyetlerinin azaltilmasin1 miimkiin kilar 112(3|14(5]6]|7
Otel hizmetlerinin gelistirilmesin miimkiin kilar 112(3|14(5]6]|7
Maliyetlerin paylasilmasi diger ihtiyaglara serbest kaynaklar yaratir 1123|4567
Tedarik¢i igletmeler kaliteli hizmet sunarlar 112(3|14(5]6]|7
Otelin diger aktivitelerine odaklanma olanagi saglar 112(3|14(5]6]|7
Yiiksek maliyetli hizmetlere tedarikgi vasitasiyla ulasmayi saglar 1123|4567
Hizmetlerin daha ucuza sunulmasim miimkiin kilar 112(3|14(5]6]|7
Yatirim maliyetinin diisiiriilmesine yardim eder 1123|4567
Tecriibeli ve yetenekli personelle ¢alisma imkani saglar 1123|4567
Hizmetlerin daha kaliteli sunulmasim saglar 1123|4567

S 12. Asagidaki listede 1 kesinlikle katilmiyorum, 7 tamamiyla katiliyorum anlamindadir; dis kaynak
kullaniminin olast risklerini ifade eden onermeler hakkindaki degerlendirmesini 1 ile 7 arasinda bir
degeri isaretleyerek ifade ediniz.

D1s Kaynak Kullanimin Olas1 Riskleri I.Katilmiyorum < 7.Katiliyorum

Uriin ve hizmetlerin arasindaki farkliliklarinin kaybolmasi neden olur 112(3|4]5]|6|7
Aktivitelerin kontroliiniin olas1 kaybina neden olur 112(3|4(5]|6|7
Tedarikg¢ilerin ¢alisma sekillerinin bilinmemesi risklidir 1(2|3(|4]|5|6|7
Dis kaynak kullanimi operasyonlarin kontroliinii zorlastirir 1(2|3(|4]|5|6|7
D1s kaynak kullanimi otelin rekabet giictinti azaltir 112(3|4(5]|6|7
Aktivitelerin koordinasyonunu saglamada zorluklar olusur 1(2|3|4]|5|6|7
Otelin kaynak ve yeteneklerinin kaybedilmesine neden olur 1(2|3(|4]|5|6|7
Tek bagina karar alma 6zgiirliigtin kaybedilmesine neden olur 112(3|4(5]|6|7
D1s kaynak kullanimindan habersiz olmak rekabeti olumsuz etkiler 112(3|4]5|6|7
Otel icin geri doniilmez / degistirilemez kararlardir 1(2|3(|4]|5|6|7

Sorular sabirla cevapladiginiz igin tesekkiir ederiz ©.
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Stajlar
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