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ONSOz

Turistlerin oncelikle konaklama ve daha sonra yeme igme ile eglenme
gibi ihtiyaclarini kargilayan konaklama endustrisi, ulke ekonomilerinde
sagladigi gelirler bakimindan 6nemli yer tutmaktadir. Gunumuzde, isletme
sayisinin her gegen gun artmasi, kuresellesmeye bagli olarak rekabetin
uluslararasi boyuta ulasmasi ve yogunlasmasi gibi bircok nedenden dolayi
konaklama endustrisinde ve bu endustride yer alan konaklama isletmelerinde
kOklu degisimler meydana gelmektedir. Konaklama igletmeleri, musteriye
daha hizli ve kaliteli hizmet sunan, cevresel etkenlerin ¢oklugu nedeni ile
etkinlik, kalite ve performansini her zaman ust dizeyde tutmak zorunda olan
isletmelerdir. isletmede yiiksek kalite, etkinlik ve performansin saglanmasi
igin ise; modern yonetim tekniklerinin kullaniimasi kaginilmaz hale gelmistir.
Blnyelerinde birgok alt hizmet birimi bulunan konaklama isletmeleri
unitelerinin ¢goklugu ve verilen hizmetlerinin karmagsikligi nedeni ile isletme
etkinligini saglamada zorlanmakta ve karlilk saglamada sikintilarla
kargilagmaktadirlar. Bu tur nedenlerden dolayl temel olmayan faaliyetlerde
modern yonetim tekniklerini ve bu baglamda dis kaynak kullanimini
uygulamaya baslamislardir. Ancak Turkiye'de dis kaynak kullanimi yonetim
tekniginin  konaklama isletmeleri  yoOneticileri tarafindan  yeterince
anlagilamadigi ve yerli literatirde bu konuda yeterli galisma olmadigi
gorulmektedir. Hatta yiyecek igecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini
konu alan yerli akademik ¢caligmalarin sayisi iki, ugl ge¢cmemektedir.

Bu calismanin temel amaci konaklama igletmelerinde yiyecek icecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih edilme ve edilmeme sebeplerini
arastirmak, uygulama surecini incelemek ve uygulama sonucunda beklenen
faydalar ile ortaya cikabilecek olasi riskleri belirlemektir. Calismanin ilgili
literatire ve bu yonetim teknigini uygulayan veya uygulamak isteyen
isletmelere katkida bulunmasi beklenmektedir.

Balikesir, 2008 Ozcan ZORLU



OZET

KONAKLAMA iSLETMELERINDE YiYECEK iCECEK HiZ_MET_!_ERiNDE
DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) VE MARMARIS YORESINDE
BIR ARASTIRMA

ZORLU, Ozcan
Yuksek Lisans, Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali
Tez Danigmani: Yrd. Dog¢. Dr. Duriye BOZOK
2008, 208 Sayfa
Globallegmenin artan hizla devam ettigi ginumuzde, hizmet igletmeleri
kuresellesmenin getirdigi yogun rekabet baskisi, teknolojik yeniliklerdeki hizli
artig, giderek artan maliyetler kargisinda, piyasada etkinliklerini koruyabilmek
icin klasik yonetim Dbicimlerini terk etmekte ve modern yonetim
uygulamalarina yonelmektedirler. Hizmet isletmeleri igerisinde yer alan
konaklama isletmeleri de temel yeteneklere odaklanma, maliyetleri azaltma,
esneklik saglama, belirli alanlarda uzmanlagsmay!r mamkun kilma, teknolojik
yenilikleri daha c¢abuk isletmeye getirebilme, isletmeye kaynak transferi
saglama ve kaynaklarini yeniden dagitma adina igletme igerisinde odalar
bélima (6nburo, housekeeping, laundry), insan kaynaklari bolimu, glvenlik
bolumu gibi alanlarda modern yonetim tekniklerinden biri olan dig kaynak

kullanimina yonelmektedir.

Konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimin uygulamalarinin
goéruldugu diger bir bolum ise isletme gelirleri icerisinde dnemli bir paya sahip
olan yiyecek icecek bolumudur. Ancak yiyecek icecek boliumunde dis kaynak
kullanimi ile ilgili yeterli sayida akademik arastirma olmamasi ve uygulamada
yetersizliklerin gozlenmesi bu c¢alismanin gergeklestiriimesinde temel rol
oynamigtir. Calismanin ilk bolimunde, dis kaynak kullanimi ile ilgili genel bir
cerceve cizilmig, ikinci bolimde konaklama igletmelerinde yiyecek icecek
faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi ve isletmeye etkileri agiklanmaya
cahisilmigtir.  Uygulama boéluminde ise anket yardimi ile konaklama
isletmelerinde, yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ile ilgili



durum ortaya koyulmak istenmistir. Arastirma sonucunda ilgili literatire ve

sektore katki yapilmasi hedeflenmigtir.

Anahtar Kelimeler: Dis kaynak kullanimi, Konaklama igletmeleri, Yiyecek

icecek hizmetleri



ABSTRACT

OUTSOURCING FOOD AND BEVERAGE SERVICES IN LODGING
ENTERPRISES AND A STUDY OF MARMARIS DISTRICT

ZORLU, Ozcan
Post Graduate, Department of Tourism and Hotel Management
Thesis Advisor: Ass. Prof. Dr. Diiriye BOZOK
2008, 208 Pages
In relation to the intensive competition pressure brought by
globalization, rapid increase in the technological innovations and ascending
costs, lodging enterprises today -as globalization continues increasingly-
have left the classical management forms and tended to modern
management applications in order to conserve their efficiency in the
marketplace. Lodging enterprises situated in the Service Industry also tend to
the use of outsourcing, which is one of the modern management techniques
in the areas such as front office department, housekeeping department,
laundry, human resources department and security department in the
business in the name of focusing on core competence, reducing costs,
supplying flexibility, enabling specialization in some certain areas, bringing
the technological innovations to the business sooner, providing the business

with resource transfer and redistribution of the sources.

Another department in which the use of outsourcing takes place in
lodging businesses is the food and beverage department, and it has an
important part among the operating incomes. However, since there not
sufficient number of academic studies in the food and beverage department
concerning the use of outsourcing, it has played the basic role for this study.
In the first part of the study, a general frame has been determined concerning
the use of outsourcing. In the second part, the use of outsourcing in food and
beverage activities in lodging businesses and their effects on businesses
have been tried to be explained. In the application part, the situation related
with the use of outsourcing in the food and beverage services have been

VI



tried to be put forward with the help of survey. As a result of the study, it is

aimed to make a contribution to the concerning literature and to the sector.

Key Words: Outsourcing, Lodging Enterprises, Food and Beverage
Services
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Giris

Gunumuzde, bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullanilmasi ile farkh
hizmet segeneklerine ulagsmak ¢ok daha kolay hale gelmis, farkl isletmelere
ulasmak tuketiciler icin en iyi hizmetin elde edilmesinde bir gereklilik olarak
gorulmeye basglanmigtir. Tuketici davranislarinda ki bu degisim ve artan
kuresellesme isletmelerin rakiplerini de arttirmigtir. Tum bu gelismeler ve
isletmeler Uzerindeki rekabet baskisi isletmeleri daha kaliteli, daha farkl
urunler Uretme, pazarda daha etkili ve daha ¢cabuk hareket etme ihtiyaci ile
kargi kargiya birakmigtir. Bu noktada isletme yoneticileri igletme igerisinde
degdisimin kacinilmaz oldugunu fark ederek, modern yonetim tekniklerini
uygulama c¢abasi i¢ine girmislerdir. Dis kaynak kullanimi da bu baglamda

kullanilan modern, stratejik yonetim tekniklerinden biri olmaktadir.

isletme icerisinde gergeklesmesi mimkiin olan fakat isletme
tarafindan etkili olarak gergeklestirilemeyen faaliyetlerin, s6zlesme karsiligi
pazarda bu konuda uzman igletmelere birakilmasi olan dig kaynak kullanimi,
isletmeler lizerinde gesitli etkilere sahiptir. isletmeler dis kaynak kullanimi ile
maliyetlerin azalmasi, ilgili faaliyetlerde uzmanlagsmanin saglanmasi, isletme
bazinda ve faaliyetlerde esneklik saglanmasi, stratejik kigilme amaglarinin
basariimasi, risklerin azaltilmasi, kaynak transferi gibi temel faydalari elde
etmektedirler.

Dis kaynak kullaniminin son yillarda ulkemizde geligsimine paralel
olarak konaklama igletmeleri de bu stratejik yonetim yaklagimini cesitli
departmanlarda sikga uygulamaya baslamislardir. Daha ¢ok ¢amasir yikama
hizmetlerinin disariya veriimesi seklinde dis kaynak kullanimina giden
konaklama igletmelerinde guvenlik hizmetleri, teknik hizmetler, odalar bolumu
icerisindeki birtakim faaliyetler, insan kaynaklari ve muhasebe alanindaki

cesitli uygulamalar igin dis kaynaklara bagvuruldugu gorulmektedir.

Konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanilan bagka bir bolim ise

yiyecek icecek bolumudir. Bu bolimun konaklama isletmesinin temel



yetenegi olup olmadigi hala tartisilirken birgok konaklama isletmesi kalite ve
hizmet duzeyini arttirmak ve maliyetleri azaltmak amaci ile bu bélumdeki bazi
faaliyetleri tedarikgilere yaptirmaktadir. Ancak yiyecek icecek faaliyetlerinde
dig kaynak kullaniminin isletmeyi nasil etkiledigi hakkinda yeterli bilgi
bulunmamaktadir. Bu kapsamda c¢alismanin konusunu, konaklama
isletmelerinde dis kaynak kullanimi kapsaminda yiyecek igecek faaliyetlerinin
disaridan temin edilmesi ve isletmeye olan etkileri olugturmaktadir.

Calismanin birinci  boluminde, Oncelikle dis kaynak kullanimi
konusunda ayrintili bir literatir g¢alismasi yapilmig, dis kaynak kullanimi
kavrami, kavramin tarihsel geligimi, kavram ile ilgili yonetim yaklasimlari, dis
kaynak kullanimi sureci hakkinda bilgiler verilmigtir. Strecin agiklanmasindan
sonra dig kaynak kullanimi turleri ve bu kavram ile ilgili yonetim teknikleri, dig
kaynak kullanimi kapsaminda tedarikgi firmalar, dig kaynak kullanimindaki

egilimler ele alinmigtir.

Calismanin, ikinci bolimunde ise konaklama igletmelerinde dis kaynak
kullaniminin kapsami, gelisimi, dig kaynak kullaniminin uygulandigi alanlar
bolumler itibar ile incelenmistir. Calismanin esas konusunu olusturan
yiyecek igecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi da bu bolimde
incelenmigtir. Bu kapsamda, oncelikle konaklama igletmelerini yiyecek icecek
faaliyetlerinde dig kaynak kullanimina yonlendiren nedenler, yiyecek icecek
faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi sureci, slUre¢ sonucu isletmelerin
sagladigi faydalar ve yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullaniminin

olasi riskleri literatlr yardimiyla agiklanmistir.

Calismanin tguncu bélimunde ise konaklama igletmelerinde yiyecek
icecek faaliyetlerinde dig kaynak kullaniminin boyutlarini belirlemeye yonelik
olarak yapilan uygulamali arastirma yer almaktadir. Bu kapsamda arastirma

bulgularinin analizi, yorumlanmasi, sonug ve Onerilere yer verilmistir.



BOLUM I

DIS KAYNAK KULLANIMI iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR,
GELIiSIMi ve ONEMI

1.1 Dis Kaynak Kullaniminin Kavramsal Analizi

Klresellesme ve teknolojik gelismeler isletmelerin yogun rekabet
ortaminda varliklarini surdirmelerini zorlagtirmaktadir. Bu zorlugu asabilmek
icin igletmelerin hiz, esneklik ve maliyet avantajlarini ellerinde tutmalarinin
yani sira yonetim yapilarinda da radikal degisimler yapmalari gerekmektedir
(iplik ve Cinar, 2005, 248). Bu baglamda isletmeler, artan gayret ve inangla
geleneksel olarak igletme igerisinde saglanan faaliyetleri sozlesmeler ile dis
kaynaklara devrederek yeniden yapilanma, esneklik yaratma, maliyetleri
azaltma c¢abasi icindedirler (Fill ve Visser, 2000, 43). GUnumuz ekonomik
kosullarinda, isletmelerin ana isleri disindaki igleri, bu alanda uzman olan
isletmelere devrederek ana islerini daha iyi yapabilmelerine olanak saglayan
ve “disg kaynak kullanimi” olarak adlandirilan (Budak ve Budak, 2004, 196)
bu yaklasim isletmelere sadece etkili kazanglar sunmakla kalmayip isletme
icinde daha iyi sekilde gercgeklestirilebilecek faaliyetlere daha ¢ok odaklanma
firsati sunmaktadir (Fill ve Visser, 2000, 43).

Dis kaynak kullanimi (Outsourcing) ‘outside resource using”
(disaridan kaynak kullanma) ifadesinin kisaltilmig bi¢imidir (HUseyinzade,
2006, 56). Dis kaynak kullanimi ile ilgili tanimlamalar incelendiginde farkl
tanimlamalar nedeni ile bir karmasa oldugu gozlenmektedir. Dis kaynak
kullanimi ile ilgili kullanilan tanimlamalardan bazilari sunlardir;

e Dis kaynak kullanimi, igletmelerin temel yetenekleri digindaki diger
igler igin disaridan hizmetlerin arastirlmasi ve uygulanmasi sonucu
isletmede genel olarak  daha iyi yonetimin basariimasidir
(http://www.asiamedia.com/Definition _of outsourcing.htm Erisim: 16.06.
2007).
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e Dis kaynak kullanimi, daha once isletme iginde Uretilen bir mal ya
da hizmetin digaridan tedarik edilmesidir (Lacity ve Hirsheim, 1993, 74).

e Dis kaynak kullanimi, bir igletmenin organizasyon iginde yuruttigu
igleri temel yeteneklerini de gbz onunde bulundurarak, belirli anlagsmalar
kapsaminda dis kaynakl baska bir isletmeye devretmesi olarak dusunulebilir
(Unalir, 2007, 5).

e Dig kaynak kullanimi, bir igletmenin yapmasi gerekli olan tum
faaliyetleri kendi bunyesinde gercgeklestirmeyip, bir takim islerin yapiimasini
bu konuda uzmanlagmis olan bagka igletmelere birakmasi ya da
organizasyonun her isi kendisi yapmasi yerine asil faaliyet alani digindaki
isleri dis isletmelere yaptirmasidir (Budak ve Budak, 2004, 196).

e Dis kaynak kullanimi, Grandn imali igin gerekli pargalarin veya diger
katma deger olusturucu faaliyetlerin digsaridan bir kaynak tarafindan
saglanmasidir (Lei ve Hitt, 1995, 836)

e Dis kaynak kullanimi alternatiflerin  ve en iyi segimin

degerlendiriimesini kapsayan bilimsel bir strectir (Gamble, 2006).

Dis kaynak kullanimina yonelik tanimlamalara gerek literatirde
gerekse is diinyasinda sikga rastlamak mimkindir. isletmelerin yénetim
anlayiglarinda, organizasyon vyapilarinda, faaliyet surecglerinde birgok
degisikliklere yol agan dis kaynak kullanimi yukaridaki tanimlamalar 1g1ginda,
isletmelerin ve/veya organizasyonlarin degisen c¢evre kosullari ve rekabet
unsurlari kargisinda oOncelikle rekabetcgi yapilarini koruma, daha sonra
maliyet tasarrufu saglama, riskleri azaltma, esneklik yaratma gibi birgok
amagla, stratejik yonetim anlayigi ¢ercevesinde basvurdugu ve daha once
isletme bunyesinde gergeklestirilen veya gergeklestiriimesi mumkin olan
temel yetenekler disindaki birtakim faaliyetlerin konusunda uzman, gerekli
kalite standartlarini saglayan tguncu gahislar konumundaki kisi, firma veya
sirketlere sozlesme karsiligi, belirli bir sure igin devrediimesi seklinde izah
edilebilir.

Dis kaynak kullanimi igsletme ve organizasyon yapilarindaki
degisimlere bagli olarak gelisen bir kavramdir. isletmelerde, ic ve dis



kosullarin degisimi ve rekabet baskisi, mugteri talepleri, kiresellesme, kalite,
bilgi ¢agi, rekabet vb. degisimlerin etkisi organizasyonlarda koklu degisimlere
neden olmustur.

e Buyuk ve gesitli iretim merkezlerinden kuguk fabrikalara,

e Dikey entegrasyondan tedarikgi firmalarla ¢alismaya,

e Buyukluk ekonomisinden esneklik saglayan kuguk yapilara,

e Yuksek ve sivri hiyerargik organizasyonlardan basik ve vyalin
organizasyonlara,

e Burokratik kisilikten girisimcilige,

e Pazar payini arttirmaktan yeni pazarlar aramaya,

e Toplu pazarlamalardan nis pazarlamaya,

o Kantiteden kaliteye dogru gerceklesen tum bu degigimler
organizasyon yapilarina ve yonetim anlayislarina yansimis ve yeniden
yapilanma, dis kaynak kullanimi gibi modern yoOnetim tekniklerinin
dogmasina neden olmustur (Unalir, 2007, 7).

isletmelerin dogru blyUkligi bulmasi ve esas islerine odaklanmasi
geregi Uzerinde titiz tartismalarin yapildigi ginimuzde, isletmeler artik intiyag
duyduklari  her hizmet veya drund kendi i¢  kaynaklarindan
karsilayamamaktadir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 201). Piyasada
rekabet gucl veya ustinligu kazanmak isteyen isletmeler yenilik yaratma,
maliyetleri azaltma, mal ve hizmet kalitesini gelistirme ve bunun gibi unsurlari
pazardaki degisimlere bagli olarak sekillendirip blnyelerine yerlestirme ve
isletme buyUkligunid dogru tespit etme ihtiyaci duymaktadirlar (Tanyeri ve
Firat, 2005, 268). isletme yéneticileri de bu amagla sirekli isletmelerin
sinirlarinin yeri konusunda kararlar almaktadirlar. Bu baglamda dis kaynak
kullanimi, isletmenin sinirlarini degisen rekabet kosullarina gére ayarlamada
kullanilan araglardan biridir (Kesgin, 2005, 8). Iisletmede velveya
organizasyonda dis kaynak kullaniminin sinirini ise disaridan saglanacak
kaynagin ya da hizmetin, organizasyon icin tasidigi stratejik Onemini
olusturmaktadir (Budak ve Budak, 2004, 198).



GUnumuzde drun ve hizmet gelistirme suresi carpici bir sekilde
diusmus ve zamana dayali rekabet, isletmelerin dedisen kosullara daha hizli
karsilik vermesini gerekli kilmigtir. Bu noktada, igletmeler artan rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek igin temel yetenekleri digindaki isleri de en az
onlar kadar kaliteli, hizli ve en az maliyetle yapmak durumundadirlar (Dalay,
coskun ve Altunisik, 2002, 201). Hicbir isletme yapmasi gereken her igi en iyi
yapamayacagindan, temel becerileri digindaki igleri temel becerileri bu igleri
yapmak olan diger uzman sirketlere yani tedarikgilere birakmak zorundadir.
(Derindz, 2002, 4). Bir yeniden yapilanma modeli ve bir yonetim sekli olan
dis kaynak kullanimi, igletmelerin kiresellesen rekabet ortaminda rakipleri ile
yarisabilecek ve yarigi onde tamamlayabilecek nitelikler kazanmasina
yardimci olmakta (Cogan, 2006, 2) ve bu is modeli taraflara karsilikh
ihtiyaclarini ayni zamanda karsilayabilme ve memnun edebilme firsati
sunmaktadir (http://www.asiamedia.com/Definition_of outsourcing.htm
Erisim: 16.06. 2007).

isletmelerde  bir faaliyetin dis kaynak kullanimi  kapsaminda
degerlendirilebilmesi igin ise, oncelikle Uretilen Uran ya da hizmetlerin daha
once soz konusu igletmenin kendi kaynaklari tarafindan saglaniyor olmasi
gerekmektedir (Korkmaz, 2006, 7). Isletmelerde dis kaynak kullanimi,
isletmenin, herhangi bir galisma sulrecinin yerine getiriimesini baska bir
hizmet / Grin saglayiciya birakmasi durumunda gergeklesmektedir (Derindz,
2002, 5). Burada en onemli nokta kontrolin de devrediliyor olmasidir. Bu
tanim dig kaynak kullanimini kontrolin isletmede kaldigi, yani tedarikgiye
neyi nasil yapmasi gerektigini soOyledigi geleneksel igletme tedarikgi
iligkisinden farklilagtirmaktadir (Kesgin, 2005,6 ). Dis kaynak kullaniminda,
isletme tedarikgiye isleri nasil yapmasi gerektigini degil, hangi is sonuglarina
ulasmak istedigini sdylemekte ve bu sonugclara nasil ulagilacagini tedarikgiye
birakmaktadir.

Gunumuzde, belirli organizasyonel faaliyetlerde dig kaynak kullanimi
sirket stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir (Lankford ve Parsa,
1999, 311). Dig kaynak kullanimi, organizasyonun tedarik fonksiyonundan
daha farkli ve stratejik boyutu olan yonetsel bir aragtir (Dalay, Coskun ve
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Altunisik, 2002, 200). Dis kaynak kullanimi i¢ aktivitelerin yerine
getiriimesinde igletmelere alternatif saglamakta ve tamami ile entegre
cabalardan sadece tesis yoOnetimine ya da 0zel projeler icin yazilim
gelisimine kadar gesitlilik gd&sterebilmektedir (isfendiyaroglu, 2001, 16).
Zaman zaman, Turkcede “Taseronluk” terimi ile de kargilanabilen dis kaynak
kullaniminin tageronluktan farki; tek uzmanlik alaninda degil, birgok uzmanlik

alaninda hizmet verilmesidir (http://www.maryaturizm.com Erigim:

13.10.2007). igletmelerin glniimizde yaygin olarak dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasina gittikleri faaliyetler arasinda (Unalir, 2007, 10);

e Bilgi sistemleri, bilgi teknolojileri, telekomunikasyon,

e insan kaynaklari,

e Hammadde tedariki, stoklama ve dagitimi, satis ve pazarlama,

e Halklailigkiler,

e Pansiyon (yatili okul) yonetimi,

e Dokuman igleme,

e Muhasebe, vergi hizmetleri, i¢c denetim.

e Tesis yonetimi,

e Guvenlik hizmetleri,

e Yonetim hizmetleri( insaat, konaklama igletmesi vb.),

e Hastane hizmetleri,

e Kutiphane hizmetleri.

e Tarimsal hizmetler,

e Masteri hizmetleri,

e Temizlik hizmetleri,

e Tasima hizmetleri ve benzeri hizmetler yer almaktadir

Yaygin olarak dig kaynak kullanimina bagvurulan sektorler ise; insan
kaynaklari, bilgi teknolojileri, c¢eviri, guvenlik ve temizlik, catering,
dekorasyon, lojistik—depolama—kargo, personel tagsimaciligi, tanitim, yardim
ve destek hizmetleridir (Tatari, 2005, 1). Dis kaynak kullanimi istatistikleri en
fazla dig kaynak kullaniminin %28 ile bilgi teknolojilerinde gergeklestirildigini
gostermektedir. Dig kaynak kullaniminda ikinci sirayr %15 ile insan
kaynaklari alirken %14 ile satis ve pazarlama alanlari insan kaynaklarini
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izlemektedir. Dis kaynak kullanimi faaliyetlerinin %11’i finans hizmetlerinde
gerceklestirimekte, kalan %32’lik alani ise farkli amaglarla yapilan dis
kaynak kullanimi faaliyetleri olugturmaktadir. Dunya genelinde dig kaynak
kullaniminin baytk ¢ogunlugu uluslar arasi isletmeler tarafindan yapiimakta
ve Amerika, Hindistan, Cin Halk Cumhuriyeti ve Filipinlerde dis kaynak
kullanimi yaygin olarak kullaniimaktadir (http://www.cyfuture.com/outsourcing
-statistics.htm Erisim: 27.10.2007).

isletmeler farkli nedenlerle dis kaynak kullanimina yénelmektedirler.
Outsourcing Institute and Dun &Bradstreetin yaptigi bir arastirmada
isletmeleri dis kaynak kullanimina yonlendiren nedenlerin %20’sini bilgi
teknolojileri, %15’ini dagitim ve lojistik, %10’'unu emlak, %9'unu insan
kaynaklari, %7’sini finans, %7’sini musteri hizmetleri ve %6’sin1 pazarlama
ve satig hizmetlerinin olusturdugunu tespit etmistir (Tanyeri ve Firat, 2005,
273-274). Genellikle, firmalar, idari isler ve bunlarin getirecegi sorunlara
zaman harcamak yerine, asil etkinliklerine yogunlasmak amaci ile dis
kaynak kullanmay! tercih etmektedirler. Dig kaynak kullanimini tercih eden
firma agisindan, amagclar asagidaki sekilde siralanabilir
(http://www.maryaturizm.com Erisim: 13.10.2007).

o Isletme giderlerini denetlemek ve disirmek ve sabit maliyetle
calismak

e Firmayi gereksiz detaylardan kurtararak asil etkinligine yoneltmek.

e Kazanilan zamani yeni is imkanlari ve yeni pazarlar bulunmasina
harcamak

e Firma ici kaynaklari baska etkinlikler igin serbest kilmak.

e lgeride sahip olmadigi ve dis kaynak kullanimi firmasinda bulunan
kaynaklara erigmek.

e Firma igin gerekli ise yeniden yapilanma surecini hizlandirmak.

e Denetim digiI kalmis ya da idaresi zor olan islevler ile maliyetsiz basa
cikabilmek.

e Yeniyatirnmlar igin sermaye fonlari olusturmak.

e Riski paylastirmak.

o Nakit akigini dengelemek
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e Yapilan sozlesmeler ile igletme karliigini 6nceden bilmek ve gider ile
kari sabitlemek

e Firmay! kendi pazarinda daha rekabetgci hale getirebilmek

e Yapilan islerde bir hata s6z konusu oldugunda karsida bir kurumsal
muhatap bulabilmek

e Firma hizmetlerinde saglanacak standardizasyon nedeni ile

markalasma yolunun agiimasi.

Dis kaynak kullanimi tek bagina ve diger uygulamalardan bagimsiz ele
alinacak bir yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, igletmeler kendi 6z
yetenekleri Uzerinde yogunlastikca dig kaynak kullanimi artmakta, dis
kaynak kullanimi arttikga da ortaklik ve sebeke organizasyonlari gelismekte
ve igletmeler kugulerek daha esnek ve gabuk hareket eder (karar verir) hale
gelmektedir (Krell, 2006, 23). Cogu firma ilk olarak fazla kritik olmayan
alanlarda dig kaynak kullanimi yoluna gitmektedir. Zamanla bu konuda
deneyim kazanan firmalar riskli alanlarda dis kaynak kullanarak buyuk
rekabet avantajlar ve karlar elde etmektedirler (Doganer, 2007).

Dis kaynak kullanimi genellikle igletmenin kaynaklari Uzerinde kisa ve
uzun donemli dogrudan etkilere sahiptir. Cunku dis kaynak kullaniminin
etkileri bir anlik degildir. Dig kaynak kullaniminin uzun donemli etkileri kisa
donemli etkilerine nazaran daha belirgin gorulmektedir. Dis kaynak kullanimi
sonucu gozlenecek kisa ve uzun vadeli etkiler isgucu maliyetlerinin azalmasi,
varliklardaki yatirrmda azalma ve ar—ge faaliyetleri igin yapilan harcama
miktarinda azalmayi ve bunlar gibi birgok unsuru kapsayabilmektedir (Juma’h
ve Wood, 2000, 266-267).

Dis kaynak kullanimi herhangi bir faaliyetin disaridan saglanmasi veya
saglanmamasi gibi basit bir karar degildir. Dig kaynak kullanimi sorusu, firma
ve danigsmanlarinin isletmenin tretkenligi Uzerinde az etkiye sahip olan hatall
tekeller ((istlin faaliyet) olan stratejik faaliyetleri bagarmayi gerektirir. Ornegin,
daha ¢ok personelin veya bir dig tedarikginin kiralanmasi isletme personelinin
hizmette sorun c¢ikarmasina yol acabilir veya (Blumberg, 1998, 5-6). Dis
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kaynak kullaniminin Ozelliklerini ise agagidaki sekilde siralamak mumkunduar
(Ozbay, 2004, 18-19).

e Isletmelerin finansal kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmasini
saglayan,

e Uzun vadeli bir ¢ozum ureten,

e Bircok faaliyetin dig kaynaklar araciligiyla saglanmasina yardimci
olan,

e Hangi faaliyetlerin tedarikgi isletmelerden yararlanilarak
gerceklestiriimesi gerektigine karar verilen,

o Igletmeleri en iyi yaptigi is Gizerine yodunlastiran,

e s kaybi anlamina gelmeyen bir yéntemdir.

1.2 Dig Kaynak Kullaniminin Geligimi

Dis kaynak kullaniminin birka¢ yuzyil 6nce yiyecek temini, arag-gereg
ve diger ev esyalarinin dretilip satilmasi ile ortaya c¢iktigi belirtiimektedir.
Kaguk grup ve topluluklarin olusmasi ile 6zel meslekler ile ugrasan insanlar
yiyecek ve hizmet temini igin digerleri ile ticarete baglamistir. Aslinda her
calisanin birtakim faaliyetleri digerlerinden tedarik etme yoluyla dig kaynak
kullanimi  gergeklestirdigi  sdylenebilir  (http://www.cyfuture.com/history-of-
outsourcing .htm Erigim: 27.10.2007)

Dis kaynak kullaniminin tarihsel gelisimine bakildiginda literatlirde tam
bir fikir birligine varilamadig: ve farklh yazarlarin konuyu kendi Ulkelerindeki
gelisim boyutlari ile ele aldiklari gorulmektedir. Dis kaynak kullanimi
uygulamalarini kanitlayan belgeler ise Roma donemine kadar uzanmaktadir.
Buna gore, resmi olarak dig kaynak kullaniminin Roma doneminde vergi
toplama isinin verimli ve sistematik bir sekilde yurutilmesi amaciyla yonetim
disina veriimesine kadar geriye gittigi distnilmektedir (Ozdogan, 2006, 8).
Ozdogan (2006) dis kaynak kullanimi konusunda yapmis oldugu arastirmada
dis kaynak kullanimini donemler itibari ile sekildeki gibi gruplamigtir.


http://www.cyfuture.com/history-of-outsourcing .htm
http://www.cyfuture.com/history-of-outsourcing .htm
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1989 # Eastman Kodak Ornegi

- Akademik ¢aligmalar, Yonetim
1970°li Yillar # Yaklagimi Olarak Benimsenmesi

Sokak Lambalarinin ve Yollarin Bakimi,
. Tutuklularm Tagmmasi, Posta
19. Yizyil # Hizmetleri, Demiryolu Yapimi ve

Y énetimi, Su Depolarmnin idaresi

18. Yizyil # Atesli Silah Yapimi

Roma Dénemi» Vergi Tahsilat1

Sekil 1: Dis Kaynak Kullaniminin Tarihsel Geligimi

Kaynak: Ozdogan, Osman Nuri (2006). Konaklama igletmelerinde
Faaliyet Alanlan Acisindan Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ve
Finansal Performans Uzerine Etkileri, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Dokuz
Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi, izmir.

Sanayi devrimi sonrasi, tum sektorlerde artan rekabet ve gelisme
hizina paralel olarak igletmelerin esnek bir yapiya kavugsmak istemeleri, s6z
konusu bu faaliyeti, izlenebilecek etkin bir yonetim stratejisi haline getirmistir.
Nitekim zaman igerisinde tlrl ne olursa olsun tum isletmeler pazarda daha
rekabetci olmak icin kendi en iyi yaptiklari ise odaklanip, diger konularda ise,
pazarda o isi kendilerinden daha iyi yapabileceklerine inandiklari diger
isletmelerin kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir (Pelit, 2007, 30).

Dis kaynak kullaniminin ge¢misine bakildiginda sanayi devriminde
bazi isletmelerin birtakim faaliyetleri icin dis kaynak kullanildigi
gorulmektedir. Sanayilesme devrimiyle birlikte isletmeler kitle Uretimine
yonelmistir ve urunler teknolojideki geligsmelere paralel olarak daha da
karmasik bir hal almistir. igletmeler sanayi devrimi sonrasi uzun yillar
bagimsiz olmay bir guglulik gostergesi olarak algilamiglardir. Bir Grin ya da
hizmetin Uretilmesinde butln suregleri ve faaliyetleri blnyelerinde toplamaya

calismiglardir. Bunun sonucu olarak buyuk ve guglu isletme olabilme,
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isletmelerin ana prensipleri arasinda yer almistir. Buyluk olma egilimi
isletmeleri ¢ok personel istihdam etmeye ve butin igleri biunyelerinde
gerceklestirmeye zorlamistir (Solak, 2002, 66). Sekilde de goéruldugu Uzere
18. yuzyilda atesli silahlarin yapiminda dig kaynak kullanimi, 19. yuzyilda
ABD’'de ve Avustralya’da posta hizmetlerinin 0Ozel igletmelere verilmesi
Fransa’da demiryollari yapimi, yonetimi ve su depolarinin idaresinin ozel
isletmelere verilmesi, devletin yonetim kurumlari ile 6zel igletmeler arasindaki
DKK iligkilerine 6rnek olusturmaktadir (Ozdogan, 2006, 8). Bir is modeli veya
isletme stratejisi olarak dig kaynak kullanimi kavraminin kullaniimasi ise
1990°l1 yillara rastlamaktir (Huseyinzade, 2006, 56). Dig kaynak kullanimi
trendinin buyuk boyutta gelismesi ile birlikte 1990’larin ortalarinda dig kaynak
kullanimi  populer olmaya baslamistir. Dis kaynak kullanimindaki hizli
bayimenin nedeni 1990’11 vyillarin baglarinda ileri teknoloji kullanan
isletmelerin genellikle gok buylk olmamasi veya yeteri kadar genis sirketler
olmadiklari igin buyuk musteri kitlelerine hizmet sunacak hizmet birimlerini

tek baslarina tek baslarina yonetememeleridir (Martin, 2006).

Modern anlamda, ilk dis kaynak kullanimi uygulamalari Amerikan
Otomotiv Endustrisi'nde, yedek parga uretim konusunda ortaya c¢ikmigtir.
Daha sonra maliyetleri dugtrme, personel tasarrufu gibi olumlu etkinliklerden
dolay! dig kaynaklardan yararlanma uygulamalari artmistir (Budak ve Budak,
2004, 197).

Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ilk kez 1979 yilinda Oxford
English Dictionary’de, literatirde ise 1982 yilinda Business Week’te ¢ikan bir
makalede kullaniimistir (Huseyinzade, 2006, 56). Bu kavram, bir igletmenin
(alt sozlesmeci, tedarikgi, tedarikci veya yuklenici) baska bir igletme (satin
alici, musteri, imalatgi veya soOzlesmeci) icin mal veya hizmet saglama
uygulamasini belirtmek amaci ile kullanilmistir (Pelit, 2007, 28). Yine, dig
kaynak kullanimi kavrami bir sozlesmede ilk kez, Wisconsin girketinin, Ommi
Resource girketine 1988 yilinda tesis yOnetimini devrettigi zaman
kullanilmigtir. Daha sonra Eastman Kodak, Businessland’a mikro bilgisayar
sistemi islemlerini ve IBM’e veri merkez iglemlerini 1989 yilinda devrettiginde
bu kavram gundeme daha ¢ok gelmistir (Pelit, 2007, 29).
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Dis kaynak kullanimi (Outsourcing) trendi, 1992 yilinda NAFTA'nin
(North American Free Trade Agreement) imzalanmasiyla ivme kazanmigtir.
Diinya Ticaret Orgiti’niin (WTO) 1995’te kurulmasindan sonra global bir dig
kaynak kullanimi sistemi oturmus ve hiz kazanmigtir. 2000’li yillarin
baslarinda ekonomide yasanilan darbogazlar nedeniyle dis kaynak kullanimi
g6ze garpan bir sekilde artig gdstermistir (Unalir, 2007, 6).

Son yillarda rekabet kosullari igletmeleri daha hizli ve seri hareket
etmeye zorlamaktadir. Bu gune kadar alisilagelmis entegre tesislere sahip
olma ve butun faaliyetleri isletme bunyesinde gergeklestirme egilimi yerini
tam tersi bir ekonomik ve organizasyonel anlayiga birakmigtir. Artik karar
mekanizmalari ve surecleri hantal igletmeler, piyasada olusan rekabette
basarisiz olmaktadirlar. Gelinen noktada igletmeler, batin drin ya da
surecleri kendileri yapmak yerine, iyi bildikleri igleri (temel yetenek) yapmayi,
bunun disinda kalan hizmet ve Uranleri bu konuda uzman igletmelerden satin
almay tercih etmektedir (Solak, 2002, 66).

1.3 Dig Kaynak Kullanimi ile ilgili Temel Yaklagimlar
Dis kaynak kullanimi yaklagimi 1siginda birgok Ust duzey igletme

yoneticisi, isletmelerinin  sinirlarint  belirlemeye odaklanmiglardir. Bu
baglamda, hangi faaliyetlerin isletme sinirlari igerisinde yerine getirilecegi ve
hangi faaliyetlerin dig kaynaklara verilebilecedi isletmenin sinirlarini
belirlemede stratejik sorulardir (Kesgin, 2005, 10). isletme yéneticileri bu
sorulara cevap bulmada ve dis kaynak kullaniminda baslica Ug teoriyi
(yaklagimi) dikkate almaktadir.

1.3.1 Kaynaklara Dayali Teori

Kaynaklara dayali yaklagim, ayni sektordeki igletmelerin birbiri
arasindaki kar farklarina dikkat gekmektedir. Buna goOre, sektordeki kar
potansiyelinin yuksek veya dusuk olmasi igletmelerin uzun donemde

karlihgini belirleyen nihai etken degildir. Nihai belirleyici isletmelerin sahip
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olduklari kaynak ve kabiliyetlerdir (Kesgin, 2005, 15). Bu baglamda
kaynaklara dayali teori, igletmelerin sahip olduklari kaynaklarin bitinlik veya
farklihklarina gore bulundugu endustride rekabet Ustunlugu saglayacagi
iddiasina dayanmaktadir. Buna gore, rekabet uUstinlugu elde etmek isteyen
veya konumunu muhafaza etmeye calisan igletmeler kaynaklarini degisik
alanlara yaymak zorundadirlar (Dalay, Cogkun ve Altunisik, 2002, 202).
isletme kaynaklarin verimli dagiimini saglayarak ve stratejik olmayan
kaynaklarda dig kaynak kullanarak temel yetenekleri Uzerinde yogunlagmak
zorundadir. Bu vyolla igletmenin rekabet avantaji iyilestirilebilecektir
(Rodriguez ve Robania, 2005, 710).

Yine bu teoriye gore, isletme kaynak ihtiyaclarindaki bosluklari i¢sel
olarak karsilayacak durumda degilse dig kaynaga bagvurmak zorunda
kalacaktir (Pelit, 2007, 30). Dis kaynak kullanimi kaynak bosluklarinin
giderilmesi ve mevcut kaynaklarin gelistirimesine katkida bulundugu surece
anlamli bir uygulama olacaktir (Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002, 203).
Kastedilen kaynaklar ise; yetenekler, degerler, beceriler, enformasyon ve
bilgidir. isletmeler rekabet avantaji yaratabilecek bu fiziksel, begeri,
teknolojik, finansal ve organizasyonel kaynaklara odaklanmalidir (Kesgin,
2005, 10).

Kaynaklara dayall teoriyi benimseyen igletmeler sadece maliyeti goz
onune almamakta, surecglerdeki kalite gibi diger performans Olgllerine de
dikkat etmektedirler. Bu yaklasim isletmelere hizmetleri gelistirmede rekabet
seviyesini yukseltme firsatini vermektedir (Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005,
399).

Kaynaklara dayali yaklasim isletmelerin onlara rekabet avantaji
saglayan essiz kaynaklarinin, yani kendilerine 6zgu kaynaklarinin olmasi
gerektigini ongormektedir. Kaynaklardaki essizlik hizmet sektorindeki
yetersizlikten veya isletmeye 6zgunluk ile saglanabilmektedir. Konaklama
isletmelerinde bu tar Ozellik gosteren bir faaliyetin digaridan bir firmaya
emanet edilmesi oldukga yluksek maliyetli olabilir. Bu sebepten, faaliyetin

essizligini korumak veya taklit edilmesini 6nlemek amaci ile isletme igerisinde
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gerceklestiriimesi daha uygun gorulmektedir. Bu yuzden ilgili faaliyetlerde
rekabet avantaji saglamak icin herhangi bir engel bulunmamaktadir
(Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005, 399).

Konaklama igletmeleri stratejik olmayan kaynaklarinda uzman
isletmeler vasitasi ile dig kaynak kullanarak organizasyonel performansi
geligtirebilirler. Bununla birlikte bu tlr faydalar sadece iyi tahlil edilmis
kararlar sonrasi dis kaynak kullanimi durumunda ortaya ¢ikarlar (Rodriguez
ve Robania, 2005, 710). Stratejik olmayan faaliyetlerde dis kaynak kullanimi
Konaklama isletmelerine gergekten iyi bir sekilde yurutulebilecek faaliyetler
uzerinde yogunlagsma firsati sunar. Diger yandan, konaklama isletmelerinde
stratejik olmayan faaliyetlerde dis kaynak kullanimi oraninin artmasi,
tedarikgi igletmenin c¢abalarini o faaliyet Uzerinde ylUksek oranda belirli
gorevlerle yogunlastirmasi ile servis kalitesinin yukselmesini de saglar
(Rodriguez ve Robania, 2005, 710). Diger bir ifadeyle, igsletmeler arasindaki
ortaklik iligkilerinin ve birlik olusturmalarin temelinde, igletme digi kaynaklarda
daha fazla yer almak bulunmaktadir. Kaynaklara dayali yaklagimin, hem dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin hem de isletmeler arasi stratejik
igbirligi olusturmalarinin temelini olusturan yaklagimlar arasinda oldugu
soylenebilir. Ornegin, konaklama isletmesinin merkezi rezervasyon sistemi
veren sirketle anlasmasi ya da odalarini gelecekteki rezervasyonlarda bir ya
da daha fazla seyahat acentesine devretmesinde oldugu gibi (Korkmaz,
2006, 10).

1.3.2 Kaynak Bagimlilik Teorisi

1967°de James Thompson’la baslayan ve daha sonra Aldrich, Pfewer
ve Salancik énculiginde gelistirilen kaynak bagimlilik teorisinin (resource-
dependency theory) ana fikrine gore; organizasyonlar faaliyetlerini ve
dolayisiyla yasamlarini surdurebilmek igin ¢evreden aldiklari girdileri (input)
kullanirlar. Girdi, igletmenin mal veya hizmet Uretmek i¢in kullandigi her tarlG
malzeme, eneriji, bilgi, yetenek, beceri, isgucu, para vb.lerini ifade etmektedir.
Her isletme icin kullanilan girdilerin c¢esitliligi, onemi ve tedarik edilme

kolayhgi farkhdir. Her igletme igin kritik Gnemde sayilan girdiler olabilir. Hatta
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bu girdilerin tedarikinde belirsizlikler olabilir. Organizasyonlar, bu sekilde kritik
ve tedarikinde belirsizlikler bulunan girdiler igin ¢esitli onlemler alirlar. Bu
onlemlerin baginda isletmeler arasi birlesmeler, konsorsiyumlar, ¢esitli yasal
anlagmalar ve stratejik ittifaklar ve bunun gibileri gelmektedir (Gokdere, 2000,
Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002). Bu yollardan biri olarak igletmelere dis
kaynak kullanimi da onerilmektedir. Bu teoride dig kaynak kullanimi
igletmeler igin ihtiyag duyulan girdinin daha ucuz ve belirsizlikten arindiriimis
sekilde elde edinilmesini saglayan oOnemli bir yoOnetsel arag olarak
gorulmektedir (Pelit, 2007, 30).

isletmeleri dig kaynak kullanmaya iten nedenlerin bir balimindn,
faaliyet alanlari ilgili kendilerine girdi saglayan unsurlari kontrol altinda
tutabilmek ve belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek oldugu g6z onune
alindiginda, kaynak bagimlihgr yaklagimmin dis kaynak kullanim
uygulamalarinin temel felsefesini olusturan yaklasimlar arasinda oldugu
goérilmektedir. Ornegin, banket hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
sonucunda, banketle ilgili tedarik bagka bir kaynaga aktarilacagi igin,
konaklama isletmesinin yiyecek icecek departmani ile ilgili tedarik sorunu
onemli olgude giderilmis olacaktir (Korkmaz, 2006, 9).

1.3.3 islem Maliyet Teorisi

islem maliyet teorisi (transaction cost theory), kiralama
sOzlesmelerinde, organizasyon yonetimlerinin etkin olarak
yapilandiriimasinda, igletmelerin entegrasyon ve etkinlik sinirlarinda, yapma
veya satin alma kararlarinda, pazarlamada, politik bilimde, sosyolojide ve gok
cesitli karar problemlerinin analizinde kullaniimaktadir (Gokdere, 2000, 27).
islem maliyeti teorisine gére en iyi strateji mali disiplin yani ekonomik olmaktir
ve finansal duruma stratejik durumdan daha ¢ok onem verilmelidir
(Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005, 399).

Literatirde islem maliyetleri ile ilgili yaklagimlarin ¢ikis noktasi Coase
'in 1937 yilinda yazdigi “The Nature of the Firm” isimli eseridir. Williamson ise

Coase’nin galismasini daha ayrintili islemis ve igletme ici islem maliyetlerinin
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bazi nedenlerden dolayl piyasa aligverislerinden daha az maliyetli
olabilecegini agiklamaya caligmigtir (Kesgin, 2005, 11).

Bu teoriye gore isletmeler igin kritik Gnem tasiyan faaliyet, Uretilen mal
ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yoneten organizasyon yapilaridir.
Organizasyonlar, Urettikleri mal veya hizmetlerin degisimini maliyetleri en
duguk olacak sekilde organize etmek isterler. Burada ekonomik olma kaygisi
ancak ‘sinirli rasyonalite’ sartlarinda gerceklesmektedir. Zira kisilerin kendi
cikarlari dogrultusunda hareket etme, diger bir ifade ile firsat¢i davranma
egilimleri vardir (Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002, 203). Firsatgl davraniglar
ise igslem maliyetlerini yukseltmektedir (Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005, 398).
Bu noktada igletmeler, Uretim faaliyetlerini orgutlerken islem maliyetlerini en
duguk duzeyde tutmak adina bazi fonksiyonlarinin dis kaynak kullanimi ile
gerceklesmesi ve boylece belli noktalara odaklanarak olgek ekonomisinin
saglanmasi seceneklerini dikkate alirlar (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002,
203). Bununla birlikte islem maliyeti teorisine gore bir isletme herhangi bir
faaliyet icin dig kaynak kullandigi durumda, ilgili faaliyetin etkin performansini
garanti etmek adina pazar yonetimine guvenmek durumundadir. Ancak, bu
durumda, igletmenin tedarikginin firsat¢i davraniglari ile kargilagsma riski
tasiyacagi unutulmamalidir (Klaas, Gainey, McClendon, Yang, 2005, 239).

islem maliyeti analizleri, isletmenin pazarda en iyi iliski seklini
belirlemesi icin ekonomi teorisi ile yonetim teorisini birlestirir. Bu da,
isletmelerin i¢ ve dig sinirlarini belileyen faktorlerin analizinde kullanilan

satin alma disiplini igin 6n hazirhk yapmalarini saglar (Mclvor, 2000, 23).

1.4 Di1s Kaynak Kullanim Sureci

isletmeler dis kaynak kullanimini stratejik hedefleri gergeklestirmenin,
maliyetleri azaltmanin, musteri memnuniyetini arttirmanin  ve yenilik
surecinde etkinligi ve verimliligi arttirmanin bir yolu olarak goérmektedirler.
Diger igletme kararlari gibi dig kaynak kullanimi karari, baglangig, iliskilerin
yurutulmesi ve degerlendirme asamasinda etkin yonetim gerektirir. Dis

kaynak kullanimi agik hedefler dogrultusunda, dikkatli ve sistematik bir
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sekilde gergeklestiriimelidir. Dis kaynak kullanimindan nasil bir kazang elde
edecegini tam anlamadan dis kaynaklardan yararlanma faaliyeti icine giren
isletmeler, kendilerini segilmis tedarik¢i ile s6zlesme konusunda sikinti iginde
bulacak veya secili hizmetlerde iyilesme yerine, kalite ve hizmet dugusu
yasandigini gOreceklerdir (http://www.outsourcing.com/content.asp?

page=02i/articles/process/effectively managing_os.html&nonav=true Erisim:

13.01.2007). Basaril bir dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi igin kritik
olan noktalar sunlardir (Budak ve Budak, 2004, 202—-203);

o Sirketin hedeflerini ve amaglarini tanimlamak,

e Stratejik bir vizyon ve plan,

e Dogru tedarikgiyi bulabilmek,

o lligkilerin etkin yonetimi,

e Tam olarak sekillendirilmis bir kontrat,

e Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasindan etkilenin birey/gruplarla

acik iletisim kurmak,
o Ust diizey yoneticilerin destegi ve katilim,

e (Calisan konularina dikkatli yaklagim,

Dis kaynak kullaniminin tim yonleri ile anlagiimasi agisindan surecin
belirli asamalar dogrultusunda agiklanmasi gerekmektedir. Literatirde, dig
kaynak kullanim sureci ile ilgili farkli siniflamalar yapildigi gorulmekle birlikte,
sure¢ asamalarini, isletmede dis kaynak kullanimina ihtiya¢g duyulmasi, dig
kaynak kullanimi karari verilmesi, igletmede fayda maliyet analizi yapilmasi,
ilgili stratejinin belirlenmesi, teklif formu hazirlanmasi, dig kaynaklarin
belirlenmesi, uygun dis kaynagin sec¢imi, anlagsmanin yapilmasi, dig kaynak
kullaniminin igletme personeline duyurulmasi, uygulama ve performans
degerlendirme sonucunda dis kaynak kullanimina devam edilip edilmeyecegi

kararinin alinmasi olarak siniflamak mimkinddr.

1.4.1 Dis Kaynak Kullanimina ihtiyag Duyulmasi

isletmeye Ustiinliik saglayabilecek ve benzersiz misteri degeri
yaratacak isletme faaliyetleri Uzerine yani isletmenin temel yeteneklerine

odaklanma ve igsletme igin stratejik Oonem tagimayan diger faaliyetlerin


http://www.outsourcing.com/content.asp? page=02i/articles/process/effectively_managing_os.html&nonav=true
http://www.outsourcing.com/content.asp? page=02i/articles/process/effectively_managing_os.html&nonav=true
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stratejik yonetim yaklasimi ile dis kaynaklara devredilmesi isletme
yoneticilerine isletme yeteneklerini ve kaynaklarini yukseltme imkani
sunmaktadir (Quinn ve Hilmer, 1994, 43). Nitekim igsletme yOneticileri isletme
kaynaklarini dort sekilde cogaltabilmektedirler.  Yoneticiler, ilk olarak,
igletmenin en iyi yaptigi faaliyetler ve yatinmlar Gzerinde odaklanarak isletme
ici kaynaklarin geri donugunu en ust duizeye cikarma gabasi igindedirler.
ikinci olarak, ise iyi gelistirilmis temel yetenekler mevcut durumda ve
gelecekte isletmenin ilgi alanindaki faaliyetlerde genislemek isteyen rakip
firmalar igin gliglii engeller ve dayanak noktalari saglayabilmektedir. Ugiincii
olarak, igletme iginde c¢ogaltilmasi mumkin olmayan ve ¢ok pahali olan
yatirimlarin, yeniliklerin, 6zel uzmanlik gerektiren faaliyetlerin tam olarak dig
kaynaklarin kullanimina sunulmasidir. Bu yontem belki de diger yontemler
icinde en fazla gelismeyi saglayacak yontemdir. Sonuncu olarak ise, hizli
degisen pazar kosullari, teknolojik yenilikler durumunda ortaklik stratejileri
izlenmesi yoluyla, risklerin azaltilmasi, is sureclerinin kisaltiimasi, daha
duguk maliyetli yatinmlar yapilmasi, mugteri ihtiyaglarina daha iyi cevap
verilmesidir (Quinn ve Hilmer, 1994, 43). Uglincii ve dordinci yontemler

igsletmelerde dis kaynak kullanimini bir ihtiyag haline getirmektedir.

isletme ana isi disinda bagka isler ile de ugrastiginda, ana isini daha

iyi yapamiyorsa ve isletme de bu tur iglerini dig kaynak kullanimi yolu ile
yuritmeyi bir gereksinim olarak gormeye baslamigsa, artik dis kaynak
kullanimi uygulamasinin ilk adiminin atilmamasi i¢in hi¢c bir neden
kalmamistir (Yazici, 2003, 21-22). Ancak isletme burada hangi suregcler igin
dig kaynak kullanimina ihtiyag duydugunu net olarak belirlemelidir.
isletmelerde;

e Stratejik planlama fonksiyonu yonetimi

e Finansman yonetimi

e YOnetim danigsmanligi yonetimi

e Tedarikgilerin kontrolu

o Kalite yonetimi

e Pazara iligkin ve mevzuata uyumla ilgili konularin denetimi (kalite,

cevre mevzuatl, is¢i sagligr ve guvenligi, halk saghgi, drtin/hizmet gavenligi
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vb.) gibi suregler disaridan temin edilmemektedir (www.musiad.org.tr/
disiliskiler/detay.asp?haberlD=34&dik=7 Erisim: 13.10.2007). isletmede dig
kaynak kullanimi ihtiyacinin ortaya gikmasi sonucunda ilgili faaliyetin stratejik

ve/veya kritik olup olmamasi ve tedarikginin ayni hizmeti daha uygun
kosullarda gerekli kalite standartlarinda yerine getirme kapasitesi dig kaynak
kullanimi kararini etkileyecektir. Bu nedenle, ilgili unsurlarin ilk etapta
degerlendirmeye alinmasi gerekmektedir.

Ilgili faaliyet stratejik mi? ﬂ Isletme igerisinde yap
HAYIR
Ilgili faaliyet stratejik olmamasina EVET -
ragmen isletme i¢in kritik mi? Isletme igerisinde yap

HAYIR

Teklif formu hazirlayin
Cesitli tedarikgi tekliflerini
toplayin

Tedarikgi teklifleri faaliyetin AW . .
isletme iginde yapilmasindan ekl Isletme igerisinde yap
daha m1 cazip?

EVET

Ilgili faaliyetin isletmede
gergeklestirilmesi tedarikei
danismanlig1 olmadan benzer
sonuglar sagliyor mu?

HAYIR

Beklentilerin ger¢eklesmesi igin
sozlesme yapin

Sekil 2: Disg Kaynak Kullaniminin $Sematik Agiklamasi

Kaynak: Leenders Michael R, Fearon Harold E (1997) Purchasing
and Supply Management, Irwin Book Team, Eleventh Edition, USA

Seklide goruldugu Uzere isletmeler igin stratejik olmayan veya stratejik
olmasina ragmen kritik 6nem tagimayan ve tedarik¢i firma tarafindan daha


http://www.musiad.org.tr/ disiliskiler/detay.asp?haberID=34&dik=7
http://www.musiad.org.tr/ disiliskiler/detay.asp?haberID=34&dik=7
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uygun maliyetler karsiliginda daha kaliteli bir seklide gerceklestirilebilecek
faaliyetlerde ihtiya¢c duyuldugu takdirde dis kaynak kullanimina bagvurulabilir.

1.4.2 Di1s Kaynak Kullanimina Karar Verilmesi

Dis kaynak kullanimi  gereksiniminin  belirlenmesinden sonra,
isletmenin kendi islerini inceleyip hangilerinin dis kaynak kullanimi yontemiyle
yurutulecegine karar vermesi gerekir (Yazici, 2003, 22). Bu noktada, dis
kaynak kullanimi iki unsurun kargilastiriimasini gerekli kilar, “bu isi kendimiz
mi yapalim, yoksa tedarikci firmaya mi yaptiralim?” sorularina cevap aranir
(Pelit, 2007, 34-35). Eger ust yonetim dig kaynak kullaniminin igletme
acisindan yarar saglayacagina inaniyorsa, karar sureci kisa olabilecegi gibi
ust yonetimin ¢abasi da surecin daha basarili olmasini saglayacaktir (Yazici,
2003, 22).

isletmelerde herhangi bir faaliyet icin dis kaynak kullanimi karari ise
etkili bir is plani ile baglamalidir. Hazirlanacak is plani, halihazirda yuratilen
is yontemlerinin tum maliyetleri ile dig kaynak kullanimi stratejisi belirlendigi
takdirde ongorulen tum maliyetleri tatminkar bir sekilde tanimlamalidir (Zhu,
Hsu ve Lillie, 2001, 374).

isletmelerin ve/veya organizasyonlarin dig kaynak kullanimi kararini
almasinda etkili olan i¢ ve dis etkenler bulunmaktadir. Yoneticiler gerek i¢
gerekse dis etkenleri analiz ederek, dig kaynak kullanimi karari vermelidir.
Dis kaynak kullanimi kararini etkileyen unsurlar tablodaki gibi gruplamak

mUmkundur.
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Tablo 1: Organizasyonlarda DKK kararini etkileyen unsurlar

Dis etkenler Ic etkenler
e Urliniin yagam siiresinin ¢ Gegmis dis kaynak
kisalmasi kullanimi kararlan

e Teknolojik degigimler Endustri, igletme
o Musteri yapisl, rekabet blyukligi ve gelisim
ortami, finansal miktari

gostergeler, ydnetim Kiyaslama ve degisim
sistemi ve yasalarda Dis kaynak mihendisligi
meydana gelen degisimler. kullanimi Karar verme yapisi

Faaliyetin ya da

Dis kaynak alternatifleri fonksiyonun
o Alternatiflerin varligi gorinarltgi
o Kalite, maliyet, hiz ve Yonetim kontroli igin

yenilik konularinda istek durumu ve riski
istenilenleri tolere edebilme
gergeklestirebilme becerisi Isglicti saglama
deneyimleri

Kaynak: Davenport, Tom, (2007) The Process of Outsourcing
Process: Putting the “P” into BPO, The Outsourcing World Summit 2006,
Web: http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/932/
Erigsim: 13.01.2008

isletmelerde organizasyon iginde dis kaynak kullanimi kararlar
stratejik etkileri sebebi ile daha ¢ok dikkate alinmakta (Mclvor, 2000, 22) ve
farkl sekillerde ortaya cikmaktadir. Bunlardan biri; igsel bir faaliyetin
digaridan bir organizasyonla ikame edilmesidir. Bu yonuyle dig kaynak
kullanimi i¢gsel uUretim (hizmet veya urun) faaliyetlerinin kesilmesi ve bu
fonksiyonun digaridan bir kaynaktan satin alinmasidir. Bu turden bir dig
kaynak kullanimi kararinin, kapsamina bagli olarak uretim surecinin belli
asamalarinin digartya kaydiriimasi sebebi ile yatay bolusturme olarak
yorumlanmasi mumkundur (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 200). Bununla
birlikte, stratejik bir yonetim yaklasimi olan dig kaynak kullanimi kararlari
isletmelerin bircogunun uzun donemli bakis agisini benimsemesi ve oncelikle
kisa donemli maliyet tasarruflari arayisi iginde olmalari nedeni ile stratejik
bakis agisiyla nadiren alinmaktadir. Esasen dig kaynak kullanimi kararlari
organizasyonun uzun vadeli rekabet yapisi Uzerinde ¢ok az yogunlasiimasi
nedeni ile gogunlukla hatali olarak veriimektedir (Mclvor, 2000, 22). isletme
yoneticilerinin dis kaynak kullanimi kararini igletmedeki acil bir ihtiyagtan
dolayi gelecek etkileri goz 6ntiine almadan almasi beraberinde birtakim riskler

ve beklenilmeyen sonucglar doguracaktir. Dig kaynak kullanimina karar
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verilirken g6z onunde bulundurulmasi gereken riskler ise asagida
belirtimektedir (www.musiad.org.tr/dislliskiler/detay.asp?haberlD=34&dik=7
Erisim: 13.10.2007):

e Kontrol glicunun azalmasi

e Guvenlik riskleri

e Tedarikginin kalite beceri duzeyinin yetersiz olmasi

e Maliyetlerde yikselme

e Kurumsal kapasitenin azalmasi

e Tedarikginin finansal durumunda degigsiklik olmasi

e Firma igi Uretime donus.

isletme yonetimi nihai olarak dis kaynak kullanimina karar verme

surecinde asagida belirtilen hususlar Gzerinde 6nemle dustnmelidir (Yazicl,
2003, 23);

o Iisletmenin gercekten dis kaynaklardan yararlanma gereksinimi olup
olmadigu,

e isletmenin hangi faaliyetler igin dis kaynaklardan yararlanacag,

e Orglt Kkultirinin dis  kaynaklardan yararlanma uygulamalarini
destekleyip desteklemeyecegi,

e Dis kaynak uygulamasina gidilecek ig/iglerde direng ile karsilasilip

karsilasilmayacagi.

1.4.3 Fayda Maliyet Analizi Yapilmasi

isletmelerde temel ve temel olmayan yetenekler belirlendikten ve dis
kaynak kullanimi karari alindiktan sonra igletmedeki temel faaliyetler ile
potansiyel disg kaynaklarin iligkisinin analizi yapilmalidir. Bu sureg iki asamali
analizi gerektirir (Mclvor, 2000, 30).

e llgili tedarik zinciri faaliyetlerinin degerlendirilmesi; Segcilen her
temel faaliyet ilgili faaliyeti saglayan potansiyel tedarikgilerin olanaklari ile
kiyaslanmalidir. Boyle bir kiyaslama yapilmasi igletmelere her temel faaliyet
icin secgilen Olgum kriterleri ile ilgili faaliyetin nispi performansinin

tanimlanmasi olanagini saglar.
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e Temel faaliyetlerin toplam maliyet analizlerinin yapilmasi;
Faaliyetin isletme igerisinde muhafazasi veya digaridan temin edilmesi ile

ilgili maliyetleri 6lgme ve tanimlama girigimleridir.

isletmeler bu analizleri yaparak kaynaklarini benzersiz misteri degeri
yaratan ve Ustinlik saglayan faaliyetler Uzerinde yogunlastirabilmektedir
(Mclvor, 2000, 30). Dig kaynak kullanimi karari verilirken birgok yodnetici
maliyetlere ve yatirrmin muhtemel getirisine odaklanmaktadir. Bu dogrultuda
dis kaynak kullanimi uygulamasi oncesinde, belirli bir fonksiyonun ig¢
kaynaklarla yerine getirildiginde ve dig kaynaklardan saglandiginda ne gibi
maliyet farklihklar ortaya ¢iktigini tespit etmek igcin fayda/maliyet analizi
yapilmalidir (Ozbay, 2004, 25). Diger bir ifade ile dis kaynak kullanimi karari
verilirken, dis kaynak kullanmak suretiyle elde edilecek maliyet tasarrufu ile
igletmenin kendi bunyesinde mal-hizmet Uremesi halinde katlanmak zorunda
kalacagi ek maliyetin karsilastirimasi gerekmektedir (isfendiyaroglu, 2001,
20). igletmelerde fayda/maliyet analizi olmadan, tedarikci ©nerilerinin
isletmede yapilan faaliyetlerden daha iyi olup olmadigini bilmek muimkuin
degildir (Gokdere, 2000, 58). Uluslararasi Outsourcing Profesyonelleri
Dernegi'nce dig kaynak kullanimi kararinin finansal analizi asagidaki gibi
belirtiimigtir (http://www.outsourcing professional.org Erisim: 13.01.2008).
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Tablo 1: Dig Kaynak Kullanimi Kararinin Analizi

Mevcut faaliyet butgesi Qnerilen faaliyet butgesi
Mevcut genel butce Onerilen genel butce
Mevcut sermaye butcesi Onerilen sermaye butgesi

U Tasarruflar veya artislar

Qatmmln geri dﬁnﬁsﬁ)

r Tasarruflar veya artislar

Ek maliyetler: Maddi Ek Faydalar: Maddi
- Planlama maliyeti - Kalite ve Kapasite
- Gegis sureci maliyeti - Odaklanma
- YOnetim maliyeti - Gelir
Ek maliyetler ve riskler: maddi | Ek faydalar: Maddi olmayan
olmayan - Hiz
- Firma degeri - Esneklik
- Stratejik, operasyonel, sonuca |- Yenilik
dayali, karsilikli riskler

Kaynak: Contracting (2007) Internatiaonal Association of Outsourcing
Professionals (IAOP) Web: http://www.outsourcingprofessional.org/firm
builder/articles/34/177/539/ Erisim: 13.01.2008.

1.4.4 Dis Kaynak Kullanim Stratejisinin Belirlenmesi

Dis kaynak kullanimi karari igletmenin basarisinda buyuk onem
tasidi§l icin, gelip gegici anlik bir uygulama olmamalidir. isletme dis kaynak
kullaniminda basari saglayabilmek igin, iyi bir strateji belirlemek zorundadir
(Yazici, 2003, 23-24). Bu amagla, oncelikle organizasyonun temel faaliyet
alanlarinda acik-secik, Olculebilir, gerceklesebilir amaglari belilenmeli, bu
amagclara ulagmak igin, eldeki mevcut kaynaklar en iyi sekilde kullanilarak
uzun donemli genel igletme plani ve isletmenin gelecegini belirleyen stratejik
planlar yapilmali ve musterilerin ihtiyag ve beklentileri analiz edilmelidir. Daha
sonra igletmenin dis kaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenebilmektedir
(Uluig, 2001, 6). Bu strateji belirlenirken igletmenin;

e Genel amagclarinin ve hedeflerinin dig kaynak kullanimi stratejisiyle
uyum igcinde olmasina,
e Temel yeteneklerinin ve temel yetenekleri digindaki fonksiyonlarinin

belirlenmesine,


http://www.outsourcingprofessional.org/firm builder/articles/34/177/539/
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e Tedarik¢i firmalardan uzun donemli mi yoksa kisa donemli mi
yararlanacagina,

e Birlikte caligilacak igletme ile basarili olabilmek igin nasil bir ortam
yaratilmasi gerektigine,

e Merkezi bir yapinin mi, yoksa merkez kag¢ bir yapinin mi, segilmesi
gerektigine,

e Tedarik¢i firmalarin arzu edilen kalite duzeyini ve maliyetleri
tutturabilecekleri konusunda guvenilir olup olmadiklarina,

e TUm igletmecilik faaliyetlerinin disariya yaptirilarak yalnizca kontrolu
ve koordinasyonu saglayan bir merkez olmayi isteyip istemedigine,
6zen gostermesi gerekmektedir (Yazici, 2003, 24).

isletmeler dis kaynak kullanimi stratejisi belileme sirecinin ilk
asamasinda dis kaynak kullaniminin bir yonetim sureci olarak tanimlanmasi
ve anlatilmasini saglamalidir. Dis kaynak kullaniminin bir yonetim sureci
olarak tanimlanmasinda (http://www.outsourcingprofessional.org  Erigim:
13.01.2008);

e Dis kaynak kullanimi nedir?

e Organizasyonlar neden dis kaynak kullanir?

e Organizasyonlar hangi faaliyetleri digsaridan temin eder?

e Organizasyonun dig kaynak kullanimi durumunda karsilasacagi
mevcut trendler ve kosullar nelerdir?

e Dis kaynak kullaniminda dig kaynak uzmaninin oynadigi rol nedir?

gibi sorulari cevaplamalari gerekmektedir.

Dis kaynak kullanimi surecinin baslangicinda amaglar ve kapsam,
sure¢ sonucu, surecin nasil basarilacagl hakkinda gesitli fikirler ve gorusler
mevcuttur (Griffiths, 2007). Ortaya c¢ikan fikir ve goruglerin analizi ve dis
kaynak kullanimi karari alinmasi sonucu olusturulan igletmenin dis kaynak
kullanim stratejisi rekabetgi kosullar ile uyumlu olmali ve rekabet avantaji
yaratacak gelisimi saglayabilmelidir (Jennings, 2002, 28). isletmeler dis
kaynak kullanimi stratejisi belirlerken dig kaynak kullanimi ddzeyini de

dikkate almak durumundadir. isletmenin proje diizeyinde mi, program
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duzeyinde mi yoksa departman duzeyinde mi dig kaynaklara basvuracagi

kesinlegtiriimelidir. Asagidaki tabloda dis kaynak kullanimi dizeylerine gore

isin niteligi ve soOzlesme tipleri gosterilmektedir (www.horizonint.com/

pdfs/OutsourcingBasics.pdf Erisim: 19.03.2006).

Tablo 2: Dig Kaynak Kullanim Duzeyleri

Kullanim

Diizeyi Isin Niteligi Sozlesme Tipi
S Tek bir projeyi gergeklestirmek igin tim | Genel olarak misteri konumundaki
GO—’- E, kaynaklar gereklidir. isletmenin teklif formu ve/veya i
o _°N’ Bu, 6gretim tasarimcilari, teknik bildirisi hazirlamasini gerektirir. Bu
a yazicilar ve editorleri kapsayabilir. sure¢ tamamlandiginda bir
s6zlesme hazirlanir ve is baglar.
Tdm program icin belki 10 taneden 75
taneye kadar gogalabilen ¢iktilarin
3 serisidir. Genel olarak Urtnler bir
E, yasam surecini izler ve tedarikgi Genel olarak tedarikginin gabalar
Q degisiklikleri de kapsayacak sekilde desteklemesi icin bir bltce
8 Uriinin baslangigtan sonuna kadar olusturulur ve programin yasma
c desteklenmesini Ustlenir. Sadece, sireci boyunca tedarikgiye
© tedarikginin proje ciktilari i¢in tim 6denmek lzere bir 6deme plani
8’ kaynaklari saglamasinin geregi ile olusturulur.
o baglantili degil, ayni zamanda
tedarikginin ¢abalar icin maliyet
etkinligini Ustlenmesi ile de ilgilidir.
Musteri tedarikgi iligkileri isletme
o yénetim kurulu iligkileri ile
g o g
£ Genel olarak, isletme iginde !<ar§|la§t!rllaplllr..Tedarlkgl -
> . . isletmenin ydnetim kurulu gibi
@ desteklenen faaliyetleri de kapsayarak .
N . - o hareket eder ve gunluk olarak
= isletme ici kaynaklarin tedarikciye o .
o LY - . .| yénetim kurulu toplantilari igin
c transferini kapsar. Bu dizeyde tedarikeci | 7. ... . :
< q DL AT direktifleri gergeklestirmek adina
= epartman etkinligi ve verimliligini
N . , kararlar alir. Genel olarak, yillik
t ustlenir ve teknolojiye yatirim yapma - . A
@ . bitce yonetim kurulu direktifleri
o3 zorunda hisseder. dos
3 ogrultusunda olusturulur.
Tedarikgi her ay btgenin yarisini
Odemektedir.

Kaynak: Outsourcing Basics (2005). Horizon Interactive Web:
www.horizonint.com/pdfs/OutsourcingBasics.pdf Erisim: 19.03.2006.

Strateji gelistirme asamasinda Ust yoOnetim, isletmenin temel
yeteneklerini, 6rgut kulturinden kaynaklanan engelleri, dig kaynak kullanimi
yoluyla gerceklestirimesi beklenen hedefleri, tedarikgi ile kurulacak iligkinin
seklini ve dogabilecek kisisel problemleri dikkate almalidir (Solak, 2002, 88).
isletmelerde dis kaynak kullanimi stratejisi belirlenirken su konulara dikkat
edilmelidir (Lankford ve Parsa, 1999, Cetinkaya, 2005);


http://www.horizonint.com/ pdfs/OutsourcingBasics.pdf
http://www.horizonint.com/ pdfs/OutsourcingBasics.pdf
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e Isletmenin kendi sahip oldugu kaynaklar,

e Ekonominin genel durumu, DKK uzmaninin uzmanlik seviyesi,

e Kisa ve uzun donemli finansal avantajlar,

e Fonksiyonlarin yonetilebilmesindeki yetenekler,

o Oz yeteneklerle ilgili faaliyetlerin belirlenmesi,

e Tedarikgilerin kalite ve maliyetler konusundaki guvenilirligi,

e Verimlilikteki ve maliyetlerdeki kazanclar ve kayiplarin durumu,

e En son uzmanlik ve teknolojilerin saglanip saglanamayacag,

e DKK performans kalitesinde kazang ve kayiplarin ne olacagi,

e Tedarikgilere bagimliik derecesinin ne olacagi, beklentiler

gerceklesmezse ne kadar olabilecedi konusuna dikkat edilmelidir.

1.4.5 Teklif Formu Hazirlanmasi

Bir isletme, tedarikgi listesini olusturduktan sonra batun tedarikgilere
gonderilmek Uzere teklif formu (request for proposal) hazirlar. Teklif formu
isletmenin dis kaynak kullanimi uygulamasina gidecegi faaliyetleri, mevcut
islem 6lgegini, bekledigi performans diuzeyini, isletmeye son basvuru tarihini,
endustri ve igletme ile ilgili konularda tedarikgilere bilgi verilmesi amaciyla
hazirlanir. Teklif formu isletmenin mevcut analizinin yapiimasi ve igletmenin
O0zgun ihtiyaclarinin belirlenmesi agisindan faydalidir (Cetinkaya, 2005, 37).
isletme tarafindan hazirlanacak teklif formu belirtilen bilgileri icermelidir
(Ozbay, 2004, 44-45).

e Tanitim: isletmenin gecmisi, sirketin cesidi, calisan sayisi, yerlesim
vb. unsurlar agiklanir.

o ihtiyaglar ve beklentiler: Dis kaynaklardan saglanacak faaliyetin
cesidi, isletmenin ihtiyaclari ve beklentileri ayrintili bir bicimde belirtilir.

e Tedarikgi isletmenin o6zellikleri: Tedarikgi isletme hakkinda detayl
bilgi talep edilir.

o Kayit tutma ve idare: Sistemler ve raporlama yontemleri; tedarikgi
isletmenin temsilcilerinin gegmigleri referanslari ve hizmet bilgileri hakkinda
bilgi talep edilir.
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o lletisim ve egitim: Tedarikgi isletmenin iletisim yetenekleri ve
personel egitim toplantilari konusunda bilgi talep edilir.

e Teknoloji: isletmenin kullandidi teknoloji diizeyi konusunda bilgi talep
edilir.

e Karsilikli gorugsme ve uygulama: Anlagsma imzalandigi taktirde
gorusmelerin nasil gerceklesecedi, iletisimi ve projeyi kimlerin yurutecedi
konusunda bilgi talep edilir.

e Raporlama: Hangi periyodik raporlarin tedarik edilecegi konusunda
bilgi talep edilir.

e Finansal detaylar: Ucretler konusunda ayrintili bilgi ve tedarikginin

hizmet anlagmasinin bir ornegi talep edilir.

Teklif formu, tedarik¢i firmalarin isi aldiklarinda dusundukleri ¢ozim
yollarini igeren tekliflerini sunmalarini saglar. isletmenin teklif formu
kullanmasi, her bir tedarik¢i firmanin gercek¢i ve uygun fiyat ve kosullar
sunmasina, teknolojisinin ve bilgisinin yeterli oldugu konularda igletmeyi
bilgilendirmesine, sure¢ boyunca durust kalmasina ve isletmenin tek bir
tedarik¢i firmaya bagl kalmasinin onlenmesine yardim edecektir (Yazicl,
2003, 25). isletmeler tarafindan hazirlanan ve tedarikgilerle ilk yazili iligkiyi
olusturacak olan teklif formunun icermesi gereken bolumleri su sekilde
siralanabilir (Solak, 2002, 89).

e Isletmenin dis kaynak kullanimina basvurma sebepleri ve genel hatlari
iceren bir agiklama,

e Isletmenin yaptigi isi, misyonunu, konumunu ve isletme yapisini iceren
bir 6zge¢mis,

e Tedarikgi firmanin teklif verme asamasindaki prosedurleri, tekliflerin
nasil degerlendirilecedini, aranacak lojistik kogullari iceren kosullar bolumda,

e Tedarikgi firmadan alinan hizmet ve Urunlerin beklenen kalite dizeyi,

e Tedarikci firmanin sec¢iminde kullanilacak; istikrar, esneklik, yonetim
yapisi, hizmet kapasitesi, egitim, fiyat, gelisim plani ve referanslardan olusan
secim metodu.
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1.4.6 Potansiyel Dig Kaynaklarin Belirlenmesi

Dis kaynak kullanimi, tedarik¢i ve isletmenin yakin caligsmasini
gerektiren uzun sdreli bir iligkidir. Dis kaynak kullanimi genellikle ilave
hizmetler, iki taraf arasinda bir sd6zlesme gerektirir ve dis kaynak kullanilan
hizmet bagka bir yerde kurulu olmadigi surece isletme tedarikginin igbirligini
ister. Bu yuzden ilk basta dogru tedarik¢inin segimi igin zaman ve para
harcanmasi yerindedir (Embleton ve Wright, 1998, 101).

isletmeler dis kaynak kullanimi uygulamasiyla ilgili teklif formunu
hazirladiktan sonra sira, tedarik¢i secimiyle ilgili kararin verilmesine gelir. Bu
nokta, isletmedeki dig kaynak kullanimi sorumlulari ve yetkililerinin kabiliyet
ve birikimlerini maksimum sekilde kullanacaklari bir durumdur (Cetinkaya,
2005, 38). Embleton ve Wright (1998), dis kaynak kullanimi igin tedarikgi
firma segimindeki sureci agagidaki sekilde agiklamigtir.

e Tedarikgi profilini belirleme; isletme ihtiyaclarini karsilayabilecek
nitelikteki tedarikgiler igin havuz olusturmak amaci ile pazarin arastiriimasi
gerekir. Bu agamada igletmeler arasindaki ortak kiltir 5nem tagir. Ornegin,
iki isletmeninde ayni stratejik amag¢ dogrultusunda hareket etmesi faydalidir.

e Bilgi talebini yénetme; isletme bilgilerinin talebi, potansiyel tedarikgi
isletmeler arasinda ilgi seviyesini, yetenekleri, ortak kultur ve stratejiyi
belirleyecektir.

o Teklif talebinin yénetimi; Teklif hazirlanmasi isletmede dig kaynak
kullanimi gerekliliklerini detayli olarak agiklayacaktir. Teklif formunun hazir
olmasi dis kaynak kullanimi gergeklestirecek isletme kakinda genel bilgiler ve
dis kaynak kullaniminin amag ve kapsamini belirlemektedir.

o Web sitelerinin ziyaret edilmesi; Elektronik ortamda tedarikgi firma
sitelerinin ziyareti k&gt Uzerinde iyi gorinen bir organizasyonun gercekte de
ayni oranda iyi oldugundan emin olmak igin yapilir. Bu agsamada, kisiler,
kaltarel uyum ve igbirligi suregleri Uzerinde yogunlasilir. Eger yeni fikir ve
gorugler ortaya ¢ikarsa, bunlarin en iyisi segilir ve tedarik¢i firmanin bunlar

saglayip saglayamadigi kontrol edilir.
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isletmeler agisindan dogru tedarikginin bulunmasi dis kaynak
kullaniminda temel unsurdur. isletme segim siirecince yeteri kadar gayretli
calismaz ve dikkatli olmazsa, dis kaynak kullaniminda tedarikginin taahhut
ettigi hizmetleri saglamamasi, faaliyetler Uzerinde yeterince zaman
harcamamasi, kaliteli hizmeti garantilemek amaciyla etkin denetimleri
yapmamas! gibi istenilmeyen surprizlerin yasaniimasi kag¢iniimazdir
(http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/533/
Erisim: 13.01.2008).

Bu baglamda tedarikgi secimi isletmede teklifleri degerlendirme
asamasindan once baslayan ¢ok asamali iyi koordine edilmesi gereken bir
surectir  (http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/
533/ Erigsim: 13.01.2008). Pazarda bir¢gok tedarikginin bulundugu ve

s6zlesmenin onlarin ilgisini ¢ekece@i dugsunulurse bu tedarikgiler arasinda

karar vermek igin birtakim kriterler olmasi gerekir. Bu kriterlerin baglicalari,
musteri ihtiyaglarini  kabul edilebilir bir fiyata karsilayabilme, benzer
sOzlesmelerin yapilmasi igin tedarikginin  pazardaki itibar durumu,
kargilagilabilecek zorluklar durumunda gosterecegdi esneklik, kredi kosullari
ve finansal saglamlig olarak siralanabilir (May, 1998, 138).

Tedarikgi tekliflerinin  eksiksiz olarak tamamlanmasindan sonra,
tekliflerin yogunluguna gore surecin hizi belirlenir. Alinan tekliflerin sayisi gok
fazla ise, zaman kaybedilmeden tekliflerin degerlendiriimesine baslanir.
Degerlendirmede igletme beklentilerinin ne derece anlagildigl, tedarikgi
firmanin beklentiyi karsilayip karsilayamayacagi Uuzerinde yogunlasilir.
Oncelikle beklentilerden uzak kalan tedarik¢i firmalar ilk asamada elenir
(Yazici, 2003, 30). Uluslararasi Outsourcing (Dis Kaynak Kullanimi)
Tedarikgileri Birligi dis kaynak kullaniminda tedarikgilerin belirlenmesi
asamalarini asagidaki sekilde belirlemis ve basarili bir tedarik uygulamasi
gerceklestirmek isteyen her isletmenin bu slreci uygulamasi gerektigini
belirtmigtir (http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/
177/533/ Erisim: 13.01.2008).
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Arastirma siireci

On kosullarin
degerlendirilmesi

Degerlendirme

Muhtemel
tedarikgilerin se¢cimi
“ Yeniden

Degerlendirme

Sekil 3: Tedarikgilerin Belirlenmesi Asamalari

Kaynak: Selecting An Outsourcing Service Provider, (2007)
International Association of Outsourcing Providers Web: www.outsourcing
professional.org , Erisim: 12.01. 2008

Tedarikgi seciminde ilk asamayi potansiyel tedarikgilerin arastiriimasi
olusturmaktadir. Potansiyel tedarikgilerin arastiriimasi igletmeye bu konuda
pazarin durumunu analiz etme ve anlam firsati sunar. isletmeler bu asamada
potansiyel tedarikgilerin faaliyette bulundugu diger isletmeleri ziyaret ederek
tedarikginin faaliyetlerini inceleyebilirler (http://www.outsourcingprofessional
.org/firmbuilder/articles/34/177/533/ Erisim: 13.01.2008). CuUnku tedarikgilerin
degerlendiriimesinde kagit Uzerindeki teklif ve bilgiler yeterli olmayabilir. Bu

bilgiler tedarikgilerin is yerlerine yapilan ziyaretler ve referanslarla yapilacak
gorugmelerle  teyit edilmelidir. Sadece kagit Uzerinde yapilan
degerlendirmeler yaniltici olabilir. Tedarikgilerin igi alabilmek i¢in yaniltici
veya eksik bilgi verebilecegi, kendisini oldugundan daha iyi gosterme
egdiliminde olabilecegi unutulmamalidir (Solak, 2002, 90).

Tedarikgi seciminde bir sonraki asama olan 06n kosullarin
degerlendiriimesi, isletmeye tedarikgilerin toplam kabiliyetleri ve isletmedeki
orgute uygunlugu esasina gore hazirlanmig tedarikgi firmalarin isimlerinin
bulundugu listede eleme yapma firsati sunar. Bir standart kullanilarak

tedarikgilerin elemine edilmesi, teklif formunun sadece gerekli tedarikgilere
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dagitimini, boylece isletmenin gereksiz harcamalardan ve zaman kaybindan
kacinmasini saglamaktadir. Tedarikgiler ile iligkilerin s6zlesme imzalanana
kadar resmi bir nitelik tasimamasina ragmen basarili bir yonetimin
saglanmasinda, tedarikgiler ile ilk gorigsmelerde isletmenin dis kaynak
kullanimi amaglarinin kargi tarafa aktariimasi surecin basarisi agisindan

onem tagimaktadir.

Tedarikgi seciminde o©n kosullarin degerlendiriimesinden sonraki
asama degerlendirme surecini olusturmaktadir. Degerlendirme asamasinda,
firmalarin daha o6nceden ispatlanmig becerileri ve toplam kabiliyetleri, ikili
iligkilerin dinamikleri ve rekabetgi yapilari gibi kriterler baglaminda analizler
yapilmasi muhtemel tedarikginin belirlenmesinde dnemli bir rol oynamaktadir.
Bu sureg isletmenin basaril bir dis kaynak kullanimi strecinde riski azaltmasi
ve karlih@1 arttirmasina yardimci olacaktir. Tedarikgilerin kriterler 1s1ginda
deg@erlendiriimesi sonrasi son bir genel de@erlendirme yapilarak muhtemel
tedarikgi veya tedarikgiler belirlenmektedir  (http://www.outsourcing
professional.org/firmbuilder/articles/34/177/533/ Erisim: 13.01.2008).

Degerlendirme surecinde igletmenin basarili olabilmesi igin izlemesi
gereken iki segenek bulunmaktadir. Bu segenekler dig kaynaklardan
yararlanma yoneticisinin atanmasi (Pelit, 2007, 34) veya dis kaynaklardan
yararlanma komitesinin olugturulmasidir (Tanyeri ve Firat, 2005, 273).
isletme bu iki segenekten birini sectikten sonra, sira tedarikgi firmalardan
gelen tekliflerin degerlendiriimesi agsamasina gelir. Gelen bu teklifler
arasindan isletme i¢in en uygun olanlari segcilir ve yeniden degerlendirmeye
tabi tutulur. Daha sonra, degerlendirmeye tabi tutulan tedarik¢i firmalarin
referanslari kontrol edilir ve yerlerinde ziyaret edilerek galigsmalari gozlemlenir
(Yazici, 2003, 31).

Potansiyel dis kaynaklarin belirlenmesinde diger bir alternatif de
isletmenin kendi faaliyet bélumudir. isletme ici veriler, faaliyetlerini
modernlestiren bir bolumun tedarikgiyi gecebildigini gostermektedir (Lankford
ve Parsa, 1999, 314). Diger bir ifade ile isletme eger ilgili bolumin
faaliyetlerinde modernlestirme ve sureg¢ iyilestirme faaliyetleri sonucu
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istenilen kalite ve hizmet duzeyini yakalamis ise tedarikgiden vazgecebilir. Bu
durumda igletme yine tedarikgiler hakkinda gerekli bilgileri toplamaktadir.
Buradaki amag¢ gelecek donemdeki muhtemel dis kaynak kullanimi

faaliyetleri igin bilgi havuzu olusturmaktir.

1.4.7 Uygun Dis Kaynagin Belirlenmesi

isletmeler tarafindan dis kaynak kullanimi uygulamalarinda dikkat
edilecek en Onemli konulardan birisi mumkin olan en iyi kaynagin
secilmesidir. Disaridan saglanacak faaliyete iligkin bu alandaki en iyi tedarikgi
firmanin belirlenmesi oldukga 6nemli bir husustur (Pelit, 2007, 36). Ancak,
piyasada isletmenin ihtiyaclarini kargilayacak tedarikgi firmalarin goklugu ve
bdylece birgok alternatifin var olmasi, dis kaynak kullaniminda en iyi tedarikgi
secgiminin daha zor hale gelmesine yol agmaktadir (Blumberg, 1998, 14).

Uygun dig kaynagin belirlenmesi surecine, teklif formuna cevap veren
tedarikgilerden baslanir. Eger ¢ok sayida tedarikgi teklif formuna cevap
vermigse, marjinal tedarikciler elemine edilebilir. Nihai oneriler tedarikgilerden
alindiktan sonra, proje takimi istenen hizmetleri saglayacak duruma uygun,
en iyi tedarikgilerin onerilerini inceler ve degerlendirir (Cetinkaya, 2005, 40).
Tedarikgi isletmelerin teklifleri degerlendirilirken; igletmenin, bazi sorulara
aciklik getirmesi faydali olacaktir.(Ozbay, 2004, 28)

e Tedarikgi igletmenin sundugu ¢6zum Onerileri, teklif formunda
tanimlanan sorunlara cevap verebiliyor mu?

e Tedarikgi isletme, igletmenin ihtiyaglarini kargilayacak yeterli
tecrubeye ve kaynaklara sahip mi?

e Tedarikgi isletmenin personeli, isletmenin ihtiyaci olan destegi
sag@layabilecek bilgi, beceri ve yetenege sahip mi?

e Tedarikgi isletme, dig kaynak kullanim servisi verebilecek gecerli bir
gegis planina sahip mi?

e Sozlesmeye dayal sorunlar ortaya ¢iktiginda tedarikgi igletme sakin
bir sekilde soruna yaklasabilecek mi ve her iki tarafinda kazancini
dusUnebilecek mi?

e Tedarikgi isletme yapilan s6zlesmelere sadik kaliyor mu?
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e Tedarikci isletme sagladigi hizmetlere uygun fiyat politikasina sahip
mi?

e Tedarikgi isletme yeterli referanslara sahip mi?

Daha iyi tedarikgilerin ayirt edilmesinin yollarindan birisi de
tedarikgilerin  egsiz  hizmet olanaklarina sahip olup olmadiklarinin
belirlenmesidir. Tedarikgilerin essiz olanaklari, 6zel bir teknoloji gelistirmede
lider konumda olma, sektor gereksinimini yerine getirmede uzman bilgiye
sahip olma, faaliyetle ilgili olarak yodgun olarak odaklanmis gorevleri gibi
hususlari kapsayabilir. Tedarik¢i firmalarin  pazarin  dinamiklerini ve
gereksinimlerini bilmeleri de ayirt edici bir 6zellik olabilir. Ayrica, tedarikgi
firmanin pazarda uzun donemli hizmet sunma taahhudu de oOncelikli ayirt
edici 6zelliklerden biri olmalidir. Bu ise, tedarikginin ge¢mis durumundan, su
anki taahhutlerinden ve uzun donmeli vizyon, misyon ve stratejilerinin
varligindan anlasilabilir (Blumberg, 1998, 15). Tum bu degerlendirmelerin
yani sira, dis kaynaga basvuran isletme tedarikgiden neyin temin edilmesi
gerektigini agikca belirlemelidir.  BoOylece tedarik¢i faaliyetleri sonucu
basariimasi gereken standartlar bilinebilecektir. Herhangi bir gérismede her
iki taraf igin de temel olan noktalar tartisilacaktir, diger noktalar ise faaliyetin
Ozelligine gore esneklik gosterecektir (May, 1998, 138). Diger bir ifade ile
secilmis olan bir tedarikgi ile yapilan basarili bir gérisme anlagma sonucunda
her iki tarafin da kazangli ¢ikmasi temeline dayanmalidir. Tedarikgi
seciminde igletmeler, kalitenin gelistiriimesine katkida bulunacak, en yuksek
performansi gergeklestirebilecek, ¢cevresel degdisikliklere en hizli gseklide ayak
uydurabilecek ve kaynaklar rasyonel kullanacak dogru tedarikgiyi bulmak
istemektedirler (Ozdogan, 2006, 33-34). Onerilen tedarikginin isi ylritme
amaglarini ve isletme faaliyetlerinin ne kadarinin bu amaglarla tam uyum
sagladigini anlamak guvenilir sonuglara dayal iligkilerin yaratilmasinda
hayati 6nem tasimaktadir (May, 1998, 138). Dis kaynak kullanimi igin uygun
bir tedarik iligkisinin geligtirime ve karsilikli kazang elde edilebilmesi igin
asagidaki noktalar dikkate alinmalidir (Ozdogan, 2006, 36-37);

e Tedarikginin dikkatli segimi, tedarikginin yeteneklerinin, kdltirinin ve
musterilere saygisi degerlendirilmelidir.
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e Gelisim ve hizmet duzeylerine iligkin beklentiler agik olarak ortaya
koyulmali ve mutabakat saglanmalidir.

e Adil goranen bir anlagma olugturulmalidir.

e Tedarikgi ve musgteri igletme arasinda iligkileri destekleyen ve iligkilerin
rasyonelligini gozleyen gruplar ya da kisiler istihdam edilmelidir.

e Her tedarikciden beklenen performansin acgikca belirtiimesi ve
performansin nasil olgulecegini, iletisimin nasil kurulacagini ve tanzim ve
tartismanin nasil yapilacagi belirtiimelidir.

o lliskilerin kurulmasinda dikkati yogunlagtirabilecek basit bir anlagsma
hazirlanmali ve kalite sorumlulugu tedarikciye birakilmalidir.

e Tedarikginin performansi iyi bir sekilde gozlemlenmeli ve gozlem
geligtirilmelidir.

e Tedarikginin varlklarinin  yonetilmesi ve sorumluluk alinmasindan
kaginiimalidir.

e Tedarik¢i ile gorusmelerde isin nasil yapilacagini soylemekten g¢ok isin
sonucunda ne beklendigi belirtiimelidir.

o lliskilerdeki olumsuzluklar sinirlandiriimali, etkin iletisim saglanmalidr.

o Karsilikli guven ve vaatler geligtiriimelidir.

Secilecek tedarik¢i firmada aranacak en onemli unsurlari, verecegi
hizmetin kalitesi, fiyat, isletme kdltirine uygunlugu, finansal yapisinin
saglamhgi, referanslarin varhigi, sorunlar karsisindaki ¢ozim kapasitesi ve
karsilikli guveni saglayabilme olarak Ozetlemek mumkinddr. Uygun dis
kaynagin yani tedarikgi ve/veya tedarikgilerin segiminden sonraki asama dis

kaynak kullanimi i¢in anlasma yapilmasidir.

1.4.8 Dig Kaynak Kullanim Anlagmasinin Yapilmasi

Dis kaynak kullanimi uygulamalarinin temeli bazi igleri isletme iginde
ve igletmenin kendi kontrolu altinda yapmak yerine, disarida yaptirmaya
dayanmaktadir. “Bu noktada, iligkilerin sekli ve dayanagi ne olmalidir, diger
bir ifade ile bu iligkiler hukuki nitelikte ve ¢esitli yaptirnmlar 6ngoéren
kontratlara mi yoksa kigiler arasi guven bazinda resmi nitelik tagimayan
iligkiler olarak mi yénetilmelidir? (Krell, 2006, 19)” Yukarida belirtilen sorunun
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cevabi isletmenin basarih bir dig kaynak kullanimi uygulamasinda kilit rol

oynamaktadir.

isletmeler bu amagla uygun dis kaynadin segiminden sonra faaliyetin
resmi bir nitelik kazanmasi ve karsilikli sorumluluklarin guvence altina
alinmasi igin secilen tedarikgi ile dis kaynak kullanimi anlasmasi yapilmasi,
baska bir deyigle temin edilecek faaliyetler igin sdzlesme imzalama geregi
duymaktadirlar. Bu noktada, tedarikci ile sozlesme konusunda, nasil
gérusme yapilacagr onemlidir. Bu konuda yapilacaklar, tedarikgiden c¢ok
musterinin lehine gibi gérinmesine ragmen, en dogru olani her iki tarafinda
yararina olacak bir gu¢ dengesi kurmaktir (Karacaoglu, 2001, 56). Dis
kaynak kullanimi anlagsmalarinda temel belge (Service Level Aggrements—
SLA) hizmet seviyesi anlasmalaridir. Hizmet seviyesi anlasmalari igletme ile
tedarikgi arasinda is surecinin degisiminde temel rol oynayan sorumluluklarin
tanimlanmasini saglayarak isletmeler arasi iligkilerin yonetiimesine yardim
eder (Griffiths, 2007).

Hizmet seviyesi anlagmasindan sonra, s6zlesme, imzalanmadan 6nce
oncelikli olarak iki taraf tarafindan da agikga anlasiimali, iki tarafin da
olusturacagi sozlesme hazirlama ve yurutme konusunda uzman komisyonlar
vasitasi ile tum anlasma yeniden gbézden gegirilmelidir (Zhu, Hsu ve Lillie,
2001, 374). isletmeler, soézlesmelerden basarili sonug alabilmek icin (st
yonetime bagh olan, teknik ve hukuk danigmanlarinin isletme adina
belirledikleri  gorusme  stratejileri  dogrultusunda  hareket  etmek
durumundadirlar (Cetinkaya, 2005, 44). SoOzlesme goérusmeleri igin
isletmelere tavsiye edilen gesitli hususlar bulunmaktadir (Karacaoglu, 2001,
57). Bunlar;

e Tedarikginin teklif edecegi standart sozlegsmenin oldugu gibi kabul
edilmemesi,

e Eksik duzenlenmis s6zlesmelerin imzalanmamasi,

e Dis kaynak hizmeti almak i¢in gorusulen isletmenin alaninda uzman
olmasi,

e Her seyin isin basinda iken kontrol edilmesi,



38

e Hizmet duzeyi ile ilgili kistaslarin belirlenmesi,

e Hizmet dlzeyi sonugclarini iceren raporlarin geligtiriimesi,

e Yerine getiriimeyen hizmetler igin para cezalarinin s6zlesmeye danhil
edilmesi,

o Isteki degismeye paralel (icret ayarlamalarinin yapiimasi,

e Finans yoneticisinin segilmesi,

e Sozlesmenin gegerlilik stresinin belirlenmesi,

e s karakterinin degisimi maddesinin dikkatle izlenmesi,

e Firmanin kendi istihdam ettigi is gucinin moral motivasyon yonunden

desteklenmesi.

Tedarikgi firma ile yapilacak s6zlesme gunun kosullarini karsilayacak
bir esneklige sahip olmali, tedarik¢i firmanin da bu degisimlere hizlica ayak
uydurup uyduramayacagi iyi arastirimalidir. Eger bu konu iyi arastiriimazsa,
isletme tedarik¢i firmayi degistirmek zorunda kalacak bu da zor rekabet
kosullarinda igletmenin rekabet glcunu (yeni bir tedarikgi segme surecini
tekrar yasayarak zaman, maliyet vb. kaybi yasamak gibi) zayiflatacaktir
(Yazici, 2003, 32). Dig kaynak kullanimi anlagsmasi tedarik¢i tarafindan
sunulacak hizmetleri, isletmenin oOzelliklerini, tedarik¢i Ucretini, 6deme
kosullarini, iki taraf iginde fesih sartlarini ve s6zlesmede degisiklik yapma
yontemlerini net olarak tanimlamalidir. Ayrica, vergilerin faaliyetler Uzerindeki
etkileri, kaparo istekleri, denetim anlagmalari, teminatlar, garantiler,
potansiyel tahsisler ve alt anlagmalar g6z 6nune alinmalidir. Tam ve dogru
bir s6zlesemeye bagli olarak, olaganustu durumlarin telafisi, istenmeyen
durumlar, patent haklari ve tanitim hususlari da dikkate alinmalidir (Zhu, Hsu
ve Lillie, 2001, 375). Sozlesmeler iki tarafin da sozlesme kosullari
cercevesinde faaliyetlerini rahat¢a surdurebilecegi kadar esnek olmalidir.
Anlagmalar saglikl tesvik edici ve caydirici onlemler icermeli, fakat herhangi
bir tarafi kirmamali veya zor duruma dusurmemelidir. S6zlesmeler ayrica
sahiplik durumunun degismesi durumunda devir imkéni saglayacak maddeler
icermelidir (Gamble, 2006).
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Dis kaynak kullanimi anlagmalari isletmelere sadece kisa donemli
¢6zUmler sunmaz, ayni zamanda kisa ve uzun donemli iligkilerde Olgulebilir
sonuglar ve gelismeler saglarlar. Basarili dis kaynak kullanimi anlagmalari bu
ilkeyi belirtir ve isletmeleri fiyat artiglarina, tedarik¢i ihmallerine ve guvenlik
ihlallerine kargi koruyan hukumler ile desteklenirler (Blumberg, 1998, 15). Bu
amagla, gorusmeler surecinde ortak paylagilan vizyona sahip bir s6zlesme
yapabilmek icin tedarikcinin hizmet kabiliyeti, organizasyonun kendine has
ihtiyaclar karsilayabilir nitelikte olmalidir (Lankford ve Parsa, 1999, 314).
Ayrica, taraflar arasinda yapilan s6zlesmenin zamana bagl olarak degisiklik
gOstermesi  gerekebilir. Teknolojinin  gelismesi, ekonomik kosullarin
degismesi ve tehlikeli rakiplerin ortaya ¢ikmasi vb. sdzlesmede degisiklik
yapilmasini kaginilmaz kilabilir (Yazici, 2003, 33).

Dis kaynak kullanimi sozlesmelerinde dikkat edilmesi gereken bir
diger onemli konu, sézlesmelerin iptal edilmesi konusudur. isletmeler
faaliyetlerinin bir bolumunu devrettikleri tedarikgilerin performanslarini surekli
olarak degerlendirmekte ve yapmis olduklari s6zlesmelerin yenilenmesi ya
da iptal edilmesi konusunda Kkararlara varmaktadirlar. Kisa sureli
sozlesmeler, isletmelerin dis kaynak saglayicilarindan memnun olmadiklari
takdirde avantajli gibi gorulmektedir. Ancak, s6zlesme bitiminde ayni sirketle
sOzlesme yapilacaksa hizmetin igletmelere maliyeti artmaktadir (Korkmaz,
2006, 21). Nitekim bircok dig kaynak kullanimi anlagmasi en az %15 olmakla
birlikte genellikle %20-25 maliyet tasarrufu hedefler. Bu gibi amaglara
ulasmak igin uzun donemli anlagmalar yapilmasi 6nemlidir, boylelikle olgek
ekonomisi ve maliyet azaltmanin faydalari gorulebilir (Lankford ve Parsa,
1999, 312). Bunun yaninda, uzun sureli sozlesmeler de maliyet avantaji
bulunmakla birlikte, verilen hizmetten memnun kalinmamasi durumunda
sozlesmenin iptal ediimesi gundeme gelmektedir. S6zlesmelerin sorunsuz bir
sekilde iptal edilebilmesi icin hazirlanmasi sirasinda hangi durumlarda iptalin
s6z konusu olabileceginin acgik bir sekilde ayrintilandirilmasi gerekir
(Korkmaz, 2006, 21).

Dis kaynak kullanimi anlagmalari butiun faaliyetleri kapsayan
anlagsmalar olabilece@i gibi, 0Ozellikli operasyonlarda yogunlasan kismi
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(birimsel) anlasmalar veya 0Ozel isler igin yapilmig anahtar sunumu
anlagsmalar seklinde de olabilirler (Lankford ve Parsa, 1999, 314). Nitekim
Avrupa’daki dis kaynak kullanimi anlagmalari incelendiginde IBM, Siemens
gibi uluslararasi sirketler basta olmak Uzere birgok sirket faaliyetlerinde
etkinlik saglamak amaci ile konularinda uzman birden fazla tedarikci ile
calismaktadirlar. Genellikle buyuk Ucretler karsihigi yapilan anlagmalar
sirketlerin faaliyetlerini surdirmesinde hayati 6nem tagimaktadir.

Tablo 3: Avrupa'daki Dig Kaynak Kullanimi Anlagmalan (1998)

Hizmet Miisteri Ulke Sektor Deger ($)

saglayici

IBM Cable and ingiltere Telekom 3 milyar
Wireless irlanda

Trans System | London ingiltere Ulasim 1,6 milyar

Consortium Transport

Siemens National ingiltere Bankacilik 1,5 milyar
Savings

EDS Banka di Roma | italya Bankacilik 1,5 milyar

Sema Group Departmant of | ingiltere Kamu-Yerel | 500 milyon
Social Services

ICL Departmant of | ingiltere Kamu 330 milyon
Trade&Industry

FI Group First Banking ingiltere Bankacilik 246 milyon
System

IBM IS Consortium | italya Bankacilik 235 milyon
Caricentro

IBM Equifax ingiltere Ticaret 220 milyon

Siemens Passport ingiltere Kamu 220 milyon
Agency

Kaynak: Cogan Ayta¢ (2006). Dig Kaynaklardan Yararlanma
Stratejisinin Orgiitsel Degisime Etkisi. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiis,
Afyonkarahisar.

1.4.9 Dis Kaynak Kullaniminin Personele Duyurulmasi ve Etkileri

Dis kaynak kullanimi uygulamalari, g¢aligsanlarin performansi ve
isletmeye karsi tutumlarinda etkin rol oynamaktadir. Dis kaynak kullanimi
faaliyeti baslangi¢ asamasinda, caliganlar tarafindan islerini kaybedecekleri
endigesi ile olumsuz degerlendiriimektedir. Ozellikle uygulamanin proje
asamasinda ve baslangicinda, caligsanlar arasinda igletmeye karsi bir
guvensizlik ve endige ortaya gikabilmektedir.
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Burada kaos ortami yaratmak istemeyen akilli yoneticiler, calisanlara
seffaf bir yaklagim sergilemeli ve butlin boyutlariyla projeyi aciklamalidirlar.
Calisanlarin tepkisini azaltmak igin yoneticiler, dunyanin geldigi noktada
bunun zorunluluk olduguna ve isletmenin pazar payini koruyabilmesi ve
karlihgini surdurebilmesi igin atilmasi gereken gerekli bir adim olduguna
calisanlar inandirmalidir (Solak, 2002, 94). Bunu saglamak igin ise dis
kaynak kullanim kararinin isletme icindeki personele uygun bir sekilde
duyurulmasi icin iliski yontemleri gelistiriimelidir. Dig kaynak kullanim
kararini, igletme igerisindeki personele duyurmada kullanilacak iletisim
yontemleri; dig kaynaktan yararlanilacak fonksiyonu girket icinde yerine
getirmekle gorevli olan grubun buyukligine gore farklilik gosterecektir
(Ozbay, 2004, 34). Bu siirecte kullanilacak olan iletisim ydntemleri agsagidaki
sekillerde farklilik gosterebilir:

e Her bir ¢calisanla kisisel gorugmeler yapilmasi,

e Buyuk bir grubun calistigi bir fonksiyonun dig kaynaklardan
saglanmasi durumunda grup toplantilari kullaniimasi,

e Dis kaynak kullanim planlari geligtirildikge sik sik bdltenler
yayinlanmasi,

e Cesitli yerlesim alanlarindaki caligsanlarin dis kaynak kullanimindan
etkileneceg@i durumlarda internet yoluyla bilgilendirilmesi,

e Calisanlarin lojistik ve degisimin zamanlamasi hakkinda mevcut bilgiyi
elde etmesi icin kisa vadeli bir i¢erigin hazirlanmasi,

o Degisiklik gerceklesmeden once, caliganlara tamamlanmasi gereken
gorevlerin elektronik posta yoluyla gonderilmesi

e Aniden gergeklesebilecek dedgisiklikleri g¢aliganlara bildirmek igin

gunluk sesli mesajlar kullanilmasi yontemleri kullanilabilir.

isletme tarafindan uygulanacak iliski yontemleri dis kaynak kullanimini
personele kabul ettirmede yegane yol olmayacaktir. Isletme personelin

destegini saglamak amaci ile asagida belirtilen suregleri de izlemelidir.
e lletisim sirecinin dig kaynak kullanim komitesi tarafindan bu siirecin

gbzden gegirilmesi,
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e Hangi fonksiyonlarin dig kaynaklardan saglanip, hangilerinin
saglanmayacag! konusunda agik olunmasi

e Calisanlarin aklindaki sorularin g6z ardi edilmemesi,

e Her bir iggoren grubunun bakis agisina gore iletisim sdrecinin
incelenmesi

e En dusuk seviyedeki personelden tepe yoneticilere kadar isletmenin
tum duzeylerindeki c¢alisanlarla dikkatli bir sekilde iletisim kurulmasi

gerekmektedir.

Tablo 4: Dis Kaynak Kullaniminda Galisanlar Uzerindeki Etkileri
Yonetme

-12 ay -6 ay -3 ay 0 +3ay +6 ay +12 ay
MOSTERL _ | e foeeee, > .
TEDARIKCI
..................................... [ S p— ___>

Organizasyonu]Grubu degisim  Calisanlarin gegis Calisanlari | Cahlisan

degisim icin icin sureci yeni igletmeyg sayisinin

hazirlama hazirlama adapte etme 1 artmasi ve
geligimi

. EVRE: Planlama Il. EVRE: Gegis siireci lll. EVRE: Uyum Saglama

- Faydalar, politikalar - Duyuru yapilmasi - Destek

- iletisim - istihdam karari - Katiim

- is yasasi - Zamanlama - Birlik olugturma

- Gegis plani - Degerlendirme

- lligkiyi kesme plani - Calisma

Kaynak: Davenport, Tom, (2007) The Process of Outsourcing
Process: Putting the “P” into BPO, The Outsourcing World Summit 2006,
Web: http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/ 177/932/
Erisim: 13.01.2008.

Dis kaynak kullaniminda temel noktanin igletmeye hizmet sunacak
calisanlar oldugu acikga anlasilmistir. isletme herhangi bir faaliyet icin dig
kaynak kullanimina karar verdiginde halihazirda faaliyeti gerceklestiren
galisanlar icin uygun anlasmalarin yapilmasi gerekmektedir. isletmede
calisan ve dis kaynak kullanimindan etkilenecek personelin tam destegini
almayan higbir dis kaynak kullanimi faaliyeti basarili olamaz. igletme iginde
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dis kaynak kullanimina tabi tutulacak faaliyeti su an igin gergeklestiren
personelin destegini arttirmanin bir yolu, caligsanlar igin kabul edilebilir
nitelikte ayirnm paketi olusturulmasidir. Olusturulacak ayirim paketi ise agik
ve seffaf olmalidir.  Tedarikgiden kiralanan surecgte isletme tarafindan
olugturulan ayirm paketinin  anlasiilmasi  igin 6zen  goOsteriimesi
gerekmektedir. Her ne kadar isletme dis kaynak kullanimi gerceklestirilecek
faaliyeti halihazirda yuruten personelin tedarikgi isletmeye gecisini umut etse
de, tedarik¢i tarafindan ¢aliganlarin kiralanmasinin, isletmedeki ayirim paketi
ile iliskisinin olmadig! agik sekilde ortaya koyulmahdir (Zhu, Hsu ve Lillie,
2001, 375). isletmede dis kaynak kullanilan fonksiyon yeni bir fonksiyon ise,
isletmede caligsan personel Uzerinde en az etkiyi yaratacaktir. Ancak, mevcut
bir fonksiyonda dig kaynak kullanimi c¢alisan personeli Ug¢ sekilde
etkileyecektir. isletmede calisan personel, isletmeyi birakacak veya tedarikgi
firma bunyesine dahil olacak ya da igletme bunyesinde g¢aligmaya devam
edeceklerdir (Embleton ve Wright, 1998, 102). S6z konusu secenekleri
ayrintih olarak incelemek dis kaynak kullaniminin igletme personeli
uzerindeki etkilerini anlamaya ve daha sonraki tedarik uygulamalarinda akilci
davranmaya yardimci olacaktir.

e Isletmeyi birakma; Dis kaynak kullaniminda, bazi isletme
personelinde ilk tepki isten cikma kadar ciddi olabilir. isletmelerinin bunu
kisisel olarak kendilerine nasil yapabildigi ve hatta igsletme igindeki kigilerin
gorusu gobz onune alinmadan nasil bu faaliyete bagvurulabildigi konusunda
sok ve dehset duygulari mevcuttur. Kigisel olarak ve isletme iginde bilgi
kaynagi olarak bu olayi reddetme duygular vardir (Griffiths, 2007). Bu gibi
durumlarda calisanlarla kurulacak iletisim, acik ve zamaninda olmalidir. Bu
iletisim, insan kaynaklari yoneticisi tarafindan yuz ylze ve ayrica yazili olarak
kurulmalidir. isten c¢ikarmayi iceren mektup, calisanin alacagdi tazminat
odemelerini de igermelidir. Ayrica bu kisilere bagka bir is bulma igin gerekli
yardim saglanmalidir (Ozbay, 2004, 36). Eger issizlik mevcut ise bu konuda
gercekci olunmalidir. Bagka bir ise yerlestirme imkani saglanmayan iscilere
yardim edilmesi gerekmektedir. Bu islemin mevcut personel arasinda en az
etkiyi yaratmasi igin tam dogru olarak yapilmasi hayati 6nem tagimaktadir.

e Dis kaynak igletmesine katiima; isletmede herhangi bir fonksiyon

icin dis kaynak kullanildiginda secgeneklerden birisi isletmede c¢alisan
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personelin tedarikci firma bunyesine katiliminin saglanmasidir. Bu yaklagim
daha cok dig kaynak kullanilan fonksiyon bagimsiz yetenek ve mevcut
personelin deneyimini gerektirdiginde tercih edilmektedir (Griffiths, 2007). Dig
kaynak kullanimi yoluyla gergeklestirilecek faaliyeti yaruten calisanlari
tedarikgi firmaya devretmek, galisanlar igin ve isletme igin olumlu etkileri olan
bir yontemdir (Solak, 2002, 95). Bu durumda bu ¢alisanlar belirli bir stre dis
kaynagin c¢alisani haline gelirler. Bu kigiler, tedarikgi isletmedeki pozisyonlari
ve elde edecekleri Ucretlerdeki degisiklikler konusunda igletme tarafindan
bilgilendirilmelidir. Ayrica bu ¢aligsanlarin bunyesinde galisacaklari dis kaynak
firmasi hakkinda bilgilendiriimeleri gerekmektedir. Bazi ¢alisanlarin dig
kaynaga transfer edilmesinin sakincalarindan biri igletmenin degerli
isgérenlerini kaybetmesi (Ozbay, 2004, 36), digeri ise tedarik¢i firma daha
etkin ve verimli ¢aligtigi igin bir kisim ¢alisanlarin isini kaybetmesidir (Solak,
2002, 95).

e Isletme biinyesinde kalma; Dis kaynak kullaniminda, isletme
bdnyesinde bulunan, yani tedarik¢i firma tarafindan getiriimeyen personel
sag kalanlar olarak adlandirilir. isletme ydnetimi politika ve siireglerin bu
calisanlarin verimli olabilmesi igin degistirildiginden emin olmahldir. Bu
durumda, bu kisiler ya isletme icinde yeni gorevler alacak ya da ayirt edici
rekabet avantaji elde etmek icin dizayn edilen bazi Ozel projelere gegici
olarak tahsis edilecektir (Ozbay, 2004, 35-36).

Belirli durumlarda, dis kaynak kullanimi uzman bir organizasyona
katilmay! saglamasi nedeni ile personel tarafindan kariyer geligtirme igin bir
firsat olarak goérlimektedir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000, 695-696).
Degisen c¢evre kosullari ve c¢alisma sartlarina paralel olarak igletme
bunyesinde galigan personelin gelecek ile ilgili ve isi ile ilgili beklentileri de
degdisim slreci icerisindedir. Kakabadse ve Kakabadse (2000) tarafindan dis
kaynak kullanimi durumunda personelin sergileyecedi tavir ve dusuncelerinin

asagida belirtildigi sekilde degisim gosterecegi belirtiimistir.
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Tablo 5: Dis Kaynak Kullaniminin Galisanlar Uzerindeki Etkilerinde
Beklenen Degisimler

Unsurlar Su anda Gelecekte
- Istihdam - Calistirabilirlik
- ls guvenligi - Kariyer esnekligi
Dig kaynak | Ortak kariyer yapisi - Kisisel kariyer portfoyu
kullaniminin 2 , .
aliganlar - Performansa dayal - Kisisel esneklik ve kisisel
Galls . organizasyon performans
uzerindeki S . .
otkileri - Egitim ve gellgme - _ngabetg yap!lgrlnl .ko_rumak
saglayan organizasyon igin yeteneklerini gelistiren
kigiler

Kaynak: Kakabadse N., Kakabadse A. (2000). Outsourcing A
Paradigma Shift. Journal of Management Development, 19, (8), 670-728

isletmenin dig kaynak kullanimi siirecini iyi uygulayarak olusturacagi
saglikh tedarik iligkisi, galisanlar Uzerinde olumlu etkiler yapacaktir. Dis
kaynaklardan yararlanmanin sagladigi maliyet dugusu ve rekabet avantajl,
isletmenin karliigini arttiracaktir. Karhihigi artan igletmenin c¢alisanlarinin
Ucretlerinde artislar olmasi s6z konusu olacaktir. Boylece, igletme calisanlari
uzun vadede dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan olumlu
etkileneceklerdir (Solak, 2002, 95).

1.4.10 Dis Kaynagin Performansinin Degerlendirilmesi

Hizmet anlagsmalari normal kosularda bir sureye baghdir, sure
sonunda anlagmanin yenilenmesi, tedarikci ile yeni s6zlesmenin yapilmasi
veya yeni bir tedarik surecinin baglatilmasi i¢in guvenilir kararlarin verilmesi
gerekmektedir (Gamble, 2006). Sozlesme suresinin bitiminde, baslangigta
belirlenen amaglarin ne olgude gerceklestigi ve belirlenen hedeflere ne
Olclde ulasildigi kontrol edilmelidir. Bu faaliyet ayni zamanda dis kaynak
kullaniminin etkinliginin degerlendiriimesi anlamina gelmektedir. Bu faaliyet
yapllmadiginda, dis kaynak kullaniminin bir anlami da kalmamaktadir
(Cetinkaya, 2005, 45)

Tedarikgi firmanin performansinin degerlendiriimesi, motivasyonu
arttirmak igin etkili bir aracgtir. Performansin degerlendiriimesi, tedarikgi
firmanin belirlenen hedeflere ulasmada basarisinin saptanmasi icin gerekli
standartlarin olusturulmasi ile mumkundir. Standartlarin belirlenmesi ise

oldukga guctur. Ancak yuksek kaliteli servisin saglanmasinda oldukca etkili
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bir yoldur (Arslantas, 1999, 49-50). Tedarik¢inin performansi ise tekniksel ve
islevsel kalite olmak uzere iki boyutta incelenmelidir. Tekniksel Kkalite,
istenilen sure zarfinda gerekli bakimlari yapma, aksaklik surelerini en aza
indirme, hatasiz hizmet sunumu, teknolojik vyeniliklerde liderlikten
yararlanmayi kapsamaktadir. islevsel kalite ise temel olarak miisteriye kaliteli

hizmet sunumunu kapsamaktadir (Lankford ve Parsa, 1999, 314).

Bu sureg genellikle denetim programinin uygulanmasini, varliklarin ve
transfer edilen personelin performansinin yeniden gb6zden gegirilmesini,
surekli denetim faaliyetlerinin yonetimini, hizmetlerin gézden gegirilmesini,
kalite arastirmalarini, kiyaslama ucretlerine basvurmayi gerektirmektedir
(Gamble, 2006). Tedarik¢i tarafindan saglanan hizmetlerin nitelik ve nicelik
acisindan  periyodik olarak izlenmesi gerekmektedir. izleme ve
degerlendirmeyi iceren yonetim bilgi sistemi, tedarikginin faaliyetlerinin
degerlendiriimesinde onemli bir aragtir (Pelit, 2007, 34). Bu amagla, dig
kaynak kullanimina karar verildiginde tedarikginin performansini élgmek igin
duzenli performans gOstergeleri veya benzer degerlendirme kriterleri
olusturulur (Lankford ve Parsa, 1999, 313). Ayrica ara raporlarin ve is
sonuglarinin degerlendiriimesi de bu cergevede yapilan faaliyetlerdendir
(Pelit, 2007, 34).

Bagarih  dig  kaynak kullanimi iligkileri, sonuglar Uzerine
yogunlagsmalidir. Faaliyetlerin anlamli olabilmesi igin sonuglarin objektif,
Olculebilir ve o©nceden belirlenen kriterler ile kargilagtirilabilir olmasi
gerekmektedir (Griffiths, 2007). Dig kaynagin basarisini degerlendirmede
bazi kritik faktorler sunlardir (Ozbay, 2004, 47):

e Maliyet odaklilik,

e Insan kaynaklarini verimli alanlara yénlendirmek,
o Geligtiriimis musteri hizmetleri

e Yuksek duzeyde teknik uzmanlik,

e Dusuk idari maliyetler,

e Hizmetlerin eksiksiz sunumu,

e Yuksek duzeyde tatmin,
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e Temel ise saglam odaklanma,
e Isletmenin taleplerini hizli yanitiama,
e Yuksek duzeyde dogruluk,

o Ozel istekleri karsilamada yiiksek diizeyde esneklik.

Dis kaynak kullanimi anlagmalari g¢ogunlukla Olgulebilir maliyet
tasarruflari, sureg iyilestiriimesi, islemlerin zamaninda yerine getiriimesi gibi
beklentilerle yapilirlar. Dis kaynak kullanimi projesinin basarisi uzun bir
zaman dilimi icerisinde degerlendiriimek zorundadir (Gamble, 2006). Dig
kaynak kullanimi anlagsmasi ilk birka¢ ay igerisinde ekstra c¢abalar ve
baslangic asmasindaki issizlik maliyetleri arttiryor gibi gorinse de uzun
donemde kayda deger bir maliyet tasarrufu saglamaktadir (Gamble, 2006).
Eger tedarikgi firma belirli bir maliyet tasarrufu ve uygun bir hizmet seviyesi
saglayamazsa isletmeler bagka bir tedarik¢i firmaya yonelebilir veya
yonetimsel faaliyetleri igletmede gerceklestirerek fayda saglama amaci
gudebilirler (Sammer, 2005).

Tablo 6: Dis Kaynak Kullaniminda Performans Degerlendirme Olgiileri

D[.).KK . Performans olgiileri Finansal Finansal
uzeyi olmayan
Dig kaynak kullanimi surecinin toplam siresi +
Nakit akiginin toplam siresi + +
£ Tedarikgi arastiriimasi siresi + +
c Tedarikgilerin Grun degerini karsilama duzeyi +
= Net kar/ verimlilik orani +
2 Yatirimlarin geri donus dizeyi +
=< Uriin ve hizmetlerin gesidi +
S Butceye yonelik varyasyonlar. +
g Istenilenler igin hazirlik suresi +
o Musteri ihtiyacglarnni kargilama ve hizmet +
M sistemlerindeki esneklik
o Isletme tedarikgi ortaklik dizeyi + +
® Endustri normlarinda tedarikci hazirlik suresi +
g Hizmetin sunumu icin hazirlik sdresi +
Hizmet sunumu performansi + +
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TABLO 6 — DEVAM

[.).KK . Performans olgiileri Finansal Finansal
Duzeyi olmayan

Ongoriilen tekniklerin dogrulugu +
Uriin gelistirme siirecinin siiresi +

£ Gegis metotlarinin diizeni +

g Teslimatlan faturalama metotlarinin etkinligi +

5 Satin alma siparisi sirecinin slresi +

< Planlanan surecin slresi +

4 - T T

S Temel Uretim programinin etkinligi +

> Teknik problemleri ¢dzmede tedarikginin yardimi +

= Tedarikginin  kalite  sorunlarini  Gstlenebilme +

4 kabiliyeti

- Tedarikcinin maliyet tasarrufu girisimleri +

2 Tedarikginin prosediirlere uymasi +

€ Hizmet sunumunun gavenilirligi + +

A Acil hizmet sunumu durumlarinda ¢6zim +
bulabilme
Dagitim planlamasi programinin etkinligi +
Her faaliyetin maliyeti +

— | Bilgi transferi maliyeti + +

5 £ [Kapasite kull ¥

S Z apasite kullanimi

@ & | Toplam mal stoku +

S ::‘» Tedarikgilerin reddedileme orani + +

?x Hizmet sunumu dokiimantasyonunun kalitesi +

5 2 Satin alma hazirlik surecinin etkinligi +

OQ' E Hizmet sunumu sikhgi +
Performans guvenirligi unsurlari +
Sunulan hizmetlerin kalitesi +

Kaynak: Gunasekaran A, Patel C, Tirtiroglu E. (2001) Performance
Measures and Metrics in A Supply Chain Environment, International
Journal Operations&Production Management, 21, (1/2), 71-87
verilerinden derlenmistir.

Performans degerlendirmesinde tabloda belirtilen finansal performans
Olculeri dis kaynak kullaniminin mali yonunu olugturmakta, dis kaynaga
devredilen faaliyetlerden saglanan karliligin olgtilmesinde kullaniimaktadir.
Finansal olamayan performans degerlendirme Olguleri ise, Ozellikle ilgili
faaliyetin dig kaynaga devredilmesi sonucu musteri memnuniyetindeki olumlu
veya olumsuz etkilerinin, tedarikginin hizmetleri sunma duzeyi ve kalitesinin

degerlendiriimesinde kullaniimaktadir.

Dis kaynak kullanimi kararinin altinda igletmenin alamadigi, bilmedigi
faaliyeti kontrol edememe kaygisi yatmaktadir. Bu nedenle isletmenin

belirlenen performans hedeflerinden sapma olmamasi igin, soOzlesme
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dahilinde tedarikgiyi kontrol etmesi ve yonetmesi igin etkili performans kontrol

mekanizmasi uygulamasi gerekir (Cetinkaya, 2005, 45).

1.5 Dis Kaynak Kullanimi Turleri

DKK konusu degisik bakis acilari ile farkli dl¢utler dikkate alinarak
farkli sekillerde siniflandirilabilmektedir (Ozdogan, 2006, 10).

Tablo 7: Dig Kaynak Kullanimi Tiirleri

Siniflandirma kriteri Dis kaynak kullanim tiirleri

Karar verme agamasindaki analizlerin Stratejik dig kaynak kullanimi, taktiksel

seviyesine bagli olarak veya geleneksel dig kaynak kullanimi

Faaliyetin kapsamina bagl olarak Total dis kaynak kullanimi, selektif (segili
alanda) veya kismi dig kaynak kullanimi

Bitinlesme seviyesine bagli olarak Dis kaynak kullanimi, yar dis kaynak
kullanimi

iliskinin niteligine bagli olarak Grup olarak veya dahili dig kaynak
kullanimi, bireysel veya harici dis kaynak
kullanimi

Yonetim kontrolline bagli olarak Faaliyetlerde dig kaynak kullanimi,
kaynaklarda dig kaynak kullanimi

Sahiplik tirtine bagh olarak Ozel sektér dig kaynak kullanimi, kamu
sektoru dig kaynak kullanimi

Sirecin niteligine goére is stireci dig kaynak kullanimi, bilgi
sureci dig kaynak kullanimi

Kaynak: Hemmington Nigel, King Christopher (2000) Key Dimensions
of Outsourcing Hotel Food And Beverage Services, International
Journal of Contemporary Hospitality Mananagement 12, (4), 256-261
verilerinden derlenmistir.

Dis kaynak kullanimi stratejisi uygulamada farkli sekillerde
gerceklesebilir. Uygulamada en fazla goérulen modeller dikkate alindiginda,
dis kaynak kullanimi stratejisinin genellikle, is sureci dig kaynak kullanimi,
stratejik dig kaynak kullanimi, bilgi streci dis kaynak kullanimi, taktiksel dis
kaynak kullanimi, donusumsel dig kaynak kullanimi, toplam dig kaynak
kullanimi, secilmis alanda dis kaynak kullanimi seklinde uygulandigi
gorilmektedir (Cogan, 2006; Ozdogan, 2006 ve http://www.outsourcing
professional.org/firmbuilder/articles/34/177/591/ Erisim: 24.04.2007).

a) Is siireci dis kaynak kullanimi; Isletme icindeki
faaliyetlerin/sureclerinin Gguncu bir partiye yani firmaya ihale edilmesi sureci
olarak gorulebilir. Bu baglamda is sureci dis kaynak kullanimi bir igletmenin
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sureg icin sahipligini ve temel sorumlulugunu koruyarak baska bir isletmeden

hizmetler elde etmesini igeren islemdir (http://www.cyfuture.com/bpo-

business-process-outsourcing.htm Erigim: 27.10.2007). Diger bir ifade ile

islerin ve bunlara ait fonksiyonlari olusturan Unitelere ait sureglerin ele
alinarak belirlenen hizmet saglayicilar ile birlikte yeniden yapilanma ve dis
kaynaklamanin es zamanl yiritilmesi, anlamina gelmektedir (Ozdogan,
2006, 13).

is sireci dis kaynak kullanimi icin temel motivasyonlar, isletmeye
temel faaliyetleri surdirme ve strateji gelistirme icin daha ¢ok zaman, para ve
isgucu kazandirmak olarak gorulmekte ve isletmenin sermaye yaratmasina

ve maliyetleri azaltmasina yardimci olmaktadir.

b) Stratejik dis kaynak kullanimi; Karar surecinde sadece maliyet
odakh degil, igletmeyi etkileyebilecek kalite gelistirme, esneklik, yeteneklerin
artinimasi gibi faydalari da géz oninde bulunduran ve uzun donemli isletme
amagclarint esas alan bir dis kaynaklama tuarl olarak tanimlanabilen
(Ozdogan, 2006, 12) stratejik dis kaynak kullanimi bir sireg veya driin
kontrolinun tedarik¢i bir firmaya devredilmesidir. Stratejik dizeyde dig
kaynak kullanimi sadece tedarikgiden kontrolun saglanmasi degil ayni
zamanda degisik teknoloji ve suregler kullanimi ile Uretim metodudur.
Stratejik dis kaynak kullanimi ile igletme tim bir hizmeti, Grind, Uretim
bandini veya tum tesisi stratejik degerler icin dis kaynak kullanimina sunabilir
(http://www.cyfuture.com/ strategic-outsourcing.htm Erigim: 27.10.2007).

Ozellikle Japon igletmeler bu tip dig kaynak kullanimini basarili bir
sekilde uygulamaktadirlar. Bu tarz bir ittifak kiigik ve orta olgekli igletmelere
biylk yarar saglamaktadir. isletmeler stratejik ve isbirligi ile yalnizca kalite ve
yenilik gelistrme Uzerinde odaklanabilmektedirler (Cogan, 2006, 40).
isletmeler icin stratejik dis kaynak kullanimi kisa dénemli bir ¢aba degildir.
Bununla birlikte igletmelerin siklikla kisa donemli stratejik dis kaynak
kullanimina yonelerek hem kisa donemli hem de uzun donemli kazanclar
elde ettigi gorulmektedir (http://www.cyfuture.com/strategic-outsourcing.htm
Erisim: 27.10.2007).
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c) Bilgi sureci dig kaynak kullanimi; Bilgi sureci dis kaynak
kullanimi en yuksek duzeyde bilgi kullanimini yani fikri malkiyetler, 6z
sermaye ve finans, analizler, pazar arastirmalari ve veri yonetimi Uzerinde

arastirma yapmay! ve calismayl kapsamaktadir (http://www.cyfuture.com/

knowledge-process-outsourcing.htm Erigsim: 27.10.2007). Bilgi sureci dig

kaynak kullanimi standart sureglerin basariimasi ile ilgilidir, analitik ve teknik

beceriler gerektiren Ust duzey isleri kapsamaktadir.

isletmelerin is stratejileri ve fikri miilkiyet haklarini korumada yiiksek
oranda ilgilendigi seceneklerden biri haline gelen bilgi siureci dis kaynak
kullanimi tibbi ilag Uretim tesislerinde, bioteknolojide, veri arastirmasinda,
finansal hizmetlerde, teknoloji arastirmalarinda ve hukuk firmalarinda
goOrulmektedir (http://www.cyfuture.com/ knowledge-process-outsourcing.htm
Erisim: 27.10.2007).

d) Taktiksel dis kaynak kullanimi; Taktiksel dis kaynak kullanimi,
daha c¢ok sezgisel olarak ve maliyet odakli kararlari igeren ve diger
ulasabilecek fayda ve riskleri gbz ardi eden bir dig kaynak kullanimi turu
olarak tanimlanabilir (Rodriguez and Robaina 2004, 289). Taktiksel dis
kaynak kullaniminda genellikle sorun yasayan isletme acisindan dis kaynak
kullanimi sermaye yatirnmi yapmak igin yetersiz finansal kaynaklar, yetersiz
yonetim becerileri, bir yetenegdin bulunamamasi ve ¢aligsan sayisini azaltma
icin dogrudan bir ¢ézum yoludur. Birgok dis kaynak kullanimi kisa surede
maliyet tasarruflari, gelecek yatirimlar icin ihtiyaclarin belirlenmesi, varliklarin
satisindan dogan nakit akisinin belirlenmesi ve istihdam yukunu azaltma gibi
faydalar saglamaktadir (Ozdogan, 2006 ve http://www.outsourcing
professional.org/firmbuilder/articles/34/177/591/ Erigim: 24.04.2007).
Taktiksel dis kaynaklamanin diger onemli bir ozelligi ise, stratejik dis

kaynaklamaya gére daha kisa siireli anlasmalari kapsamasidir (Ozdogan,
2006, 12).

e) Déniisiimsel (degisimli) dis kaynak kullanimi; Uglincl nesil dig
kaynak kullanimini tarif etmek igin kullanilmaktadir (Ozdogan, 2006 ve
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Erisim: 24.04.2007). Eger dis kaynak kullaniminin ilk asamasinin belirli
kurallar ile isin yapiimasi oldugu ve ikinci asamasinin ortakhgin yeniden
tanimlanmasi oldugu dusundlirse Uguncl asama isin yeniden tanimlanarak
dis kaynak kullaniimasidir. Genel olarak bilgi teknolojiklerinde gorulen
degisimli dig kaynak kullanimini, igletmeler bir teknolojiden digerine gegerken
kullanmaktadirlar (Ozdogan, 2006, 13). Degisimli dis kaynak kullaniminda
esas guc uzman tedarikgilerin igletmeye getirmis oldugu yenilikler olarak
goérilmektedir (Ozdogan, 2006 ve http://www.outsourcingprofessional
.org/firmbuilder/articles/34/177/591/ Erisim: 24.04.2007).

Degisimli dis kaynak kullanimi U¢ agsamadan olugmaktadir. Bu
asamalar, kalan eski sistemlerin yonetimi, yeni teknolojiye gecis ve yeni

platformun yoénetimi ve isletiimesidir (Ozdogan, 2006, 13).

f) Toplam dis kaynak kullanimi; Herhangi bir isletme faaliyetinin en
az %80’nin disaridan tedarik hizmeti veren bir ya da daha fazla igletmeye
devredilmesidir (Ozdogan, 2006, 12).

g) Secilmis alanda dis kaynak kullanimi; Toplam dis kaynak
kullanimi uygulamalarinin riskini azaltmak amaciyla dig bir bolim ya da
surecin digaridan tedarikgiye verilirken secilen bolim ya da surecin isletme
icinde gergeklestirilmesi uygulamasi olarak tanimlanabilir (Ozdogan, 2006,
12).

1.6 Dis Kaynak Kullanimi ile ilgili Yonetim Teknikleri

Gunumuzde, ekonomik globallesme, pazar doyumu, teknolojik
degisiklikler, musterilerin artan taleplerine cevap verme gerekliligi ve artan
rekabet nedeni ile is ¢evreleri artik istikrarli goruilmemekte ve gelecegi tahmin
edilememektedir. Bu ayni zamanda igletme yonetimini daha karmagik hale
getiren yeni rekabetgi cevrenin daha zor tahmin edilmesi (6ngérulmesi)
anlamina gelmektedir. Bu ylUzden igletmeler organizasyonlari yonetmede

yeni yontemleri gdéz online almak zorundadir (Rodriguez ve Robania, 2004,
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287-288). isletmelerin kullanmakta oldugu yeni yénetim teknikleri arasinda
dig kaynak kullanimi da segenek olarak yer almakla birlikte, tek basina
kullanimindan ziyade diger yonetim teknikleri ile birlikte kullaniimasinin daha
cok fayda saglayacagi dusunulmektedir. Bu agidan, dis kaynak kullanimi ile
iligkili yonetim tekniklerinin alt basliklar halinde ayri ayr incelenmesi uygun
olacaktir.

1.6.1 Temel Yetenek ( Core Competence)

Pazardaki guncel degigimleri kargilayabilme ihtiyaci ve bu gibi
degisimlerin yonunu tahmin edebilme zorlugu organizasyonlarin temel
yetenekleri ve Kkabiliyetleri Uzerinde odaklanmasina neden olmaktadir
(Rodriguez ve Robania, 2004, 288). Her organizasyon diger
organizasyonlarin sahip olamadigi 6zel musteri ihtiyaclarini karsilamada
ustunlik saglayan temel yeteneklere sahiptir. Bu baglamda temel yetenek
(veya 0z, gekirdek, yetenek ve beceri), bir /organizasyonu isletmeyi baska
organizasyonlardan/igletmelerden  ayiran,  organizasyonlarin  ve/veya
isletmelerin  vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir
(Krell, 2006, 21). isletmeler icin etkili temel yetenekler; éncelikle Uriin veya
fonksiyonlar dedil bilgi ve beceri unsurlarinin timaduar, esnek ve uzun
donemli alt yapilardir, sayilarla sinirhdirlar, deger zincirini ylkselten essiz
kaynaklardir, isletmenin egemen olabilecegi alanlardir, uzun doénemde
musteriler i¢in dnemli olan ana unsurlardir ve organizasyonlarin sistemlerinde

yerlesmiglerdir (Quinn ve Hilmer, 1994, 45-47).

Bir igletme icin temel yetenek, organizasyon iginde Ozellikle cesitli
uretim becerileri ve teknoloji akiginin kargilikli nasil koordine edilebilecegi gibi
ortak ogrenimlerdir. Bu temel yetenekler organizasyonun rekabeti daha da
geligtirmesine destek olur, bu yuzden korunmalari ve gelistiriimeleri gereklidir
(Mclvor, 2000, 24). Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayiimasi
icin, genel olarak, su 6zellikleri tasimasi gerekmektedir (Krell, 2006, ).

e Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami icin temel sayiimali,

e Taklit edilmesi gug olmali,
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e Rakipler tarafindan kolayca gorulmemeli,

e lsletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede
vazgecilmez nitelikte olmall,

e Belirli bilgiler, kaynaklar ve sureglerden olusan bir karigimi temsil
etmeli,

e Sonunda temel Urin niteligi tasiyacak nihai Urdnlerin Uretiminde
kullanilabilmeli,

e Isletmenin  kiglime, stratejik  birlikler olusturma, sebeke
organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar
vermesinde temel rol oynamali,

e Sayisal olarak az olmali, (Unalir, 2007, 23) ve

e Pazarlanabilir ve ticari olarak degerli olmalidir (Unalir, 2007, 23).

Temel yetenek; isletmeyi kendi rekabet ortami icinde tek yapan
Ozelligidir. Temel yetenege sahip olan igletmeler temel teknolojiler, yonetim
suregleri, fiyat-performans oranlari ve musteri hizmet duzeylerinde
rakiplerinden daha ileridedirler ve bu Ozellikleriyle kuresel boyutta rekabet
olanaklari bulunmaktadir (Kesgin, 2005, 17). Bir isletmenin temel
fonksiyonlarindan birini dis kaynaklardan yararlanarak saglamasi, o
isletmenin pazarda etkinligini kaybetmesine ve kendisine rakip yaratmasina
neden olur (Arslantas, 1999, 3).

Temel vyetenekler Uzerinde odaklanma yonetiminin basariimasi
igletmeye deger kazandirdigi gibi uzun donemli arastirmalari da
gerektirmektedir. Temel yeteneklerin tanimlanmasi organizasyon igerisinde
ustlenilen her faaliyetin katilimi ile degerlendiriimesini gerektirir ve bu
faaliyetlerin(May, 1998, 137);

e Musteri ihtiyaglar GUzerinde dogrudan etkisi olup olmadigina,

e Dis kaynak kullanimi ile daha ucuza benzer Kkaliteyi saglayip
saglayamayacagina,

e Daha yuksek geri donus saglayacak sekilde yeniden

siniflandiriimasina
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e Dis kaynak kullanimi ile mal stoku maliyetinin daha az olup
olmayacagina, yonetime zaman tasarrufu saglayip saglamayacagina, Uretim

yelpazesini genigletip genigletmeyecegine karar verilir.

Temel yeteneklere odaklanma anlayigi genellikle, dis kaynak kullanimi
ile birlikte kullaniimaktadir (Korkmaz, 2006, 6). Cunku temel yetenekler, dis
kaynak kullanimi uygulamalarinda hangi faaliyetlerin disaridan tedarik
edilecegi kararini verirken en stratejik noktay! olusturmaktadir. Dis kaynak
kullanimi  surecinde faaliyetler temel ve ikincil yetenekler olarak
siniflandinimakta ve isletme igin kritik nitelikte olan temel yetenekler disindaki
isler dis kaynak kullanimina konu olmaktadir (Ozdogan, 2006, 6).
Organizasyonlar temel yeteneklerine odaklanmak ve onlara dayali olarak
rekabet Ustunligu olusturmak adina dis kaynak kullanimi uygulamalarina
yonelmektedirler (Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002, 199). Diger bir ifadeyle,
dis  kaynak kullanimi  stratejisinin  basarii  olmasinin  temelinde
organizasyonun temel yeteneklerini belirleyebilme ve bunlara odaklanabilme

becerisi yatmaktadir.

1.6.2 Degisim Miuhendisligi (Reengineering)

Degisim muhendisligi  (sureclerin  yeniden tasarimi, yeniden
yapilanma), yonetim ve organizasyon bilimindeki gelismelerle beraber son
yillarda ortaya ¢ikan ve her gegen gun adindan daha sik s6z edilen yeni
yonetim tekniklerinden birisidir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 163).
Musterilerin orgut icin en kritik karar faktort haline gelmesi ve kararlara dahil
olmasi, organizasyonel yapi sinirlarinin zayiflamasi, pazarin ulus sinirlarinin
ve hatta uluslararasi yapinin ustinde bir nitelik kazanmaya baglamasi, yeni
bir kavram ve yaklasim tarzi olan “Degisim Muhendisligi (Re-engineering)”ni
gundeme getirmeye baglamistir (Akat, 2004, 62).

Degisim muhendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢gagimizin en
onemli performans oOlgulerinde carpici gelismeler yapmak amaci ile is
sureclerinin temelden yeniden dusunulmesi ve radikal bir gsekilde yeniden
tasarlanmasidir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 166). Degisim
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muhendisligini  “sifir temelli yonetim” felsefesi olarak ta adlandirmak
mumkundur. Bunun anlami, organizasyonda her seyi bastan dusunmek,
deyim yerinde ise sifirdan baglayarak tum yapi, sistem ve suregleri yeniden
dizayn etmektir (Geng, 2005, 192). Degisim muhendisligi, diger bir ifadeyle
sureglerin yeniden tasarlanmasi asamalarini basit olarak su sekilde kisaca
siralamak mumkundur (Paper, 1997; 223-226) :

Sure¢ segimi: Sdreclerin yeniden tasariminin baglangig asamasinda,
yeniden yapilandirilacak is sureglerinin belirlenmesi gerekir.

Sure¢ haritalama: Bu asamada yoOnetim yeniden yapilandirilacak
sureglerin planlamalarini yapar. Yeniden yapilanma ile ulasiimak istenen
hedeflere belirlenir. Olusturulacak yeni suregler icin bilgi ve operasyonlarin
akis semalari gikarilir. Organizasyon gsemalari gizilir ve gorev dagilimi ile ilgili
planlar yapilir.

Sure¢ gelistirme: Burada oncelikle suregte gerceklestirilen faaliyetlerin
neler oldugu, nerede, ne zaman, kimler tarafindan gergeklestirildigi sorularina
cevap aranir. Gereksiz faaliyetler suregten cikarilir. En iyi performansa
ulasmanin alternatif yollari aranir, degerlendirilir ve en uygun yontemler
belirlenir.

Sire¢ inceleme: Bu asamada bir 6nceki asamada belirlenen yontemlerin
isletme igin uygunlugu arastirilir. Yeniden yapilandirllacak sureglerin eksik
yonleri kontrol edilir ve suregler uygulamaya gecilmesi i¢in hazir hale getirilir
ve uygulamalara baslanir.

Siire¢ surdurme: Bu asama yeni sure¢ uygulamalarin baslatildigi ve
surduruldugu asamadir. Sdreglerin yeniden yapilandirilmasi sonucunda
ortaya cikan yapi degerlendirilir, aksayan yonler giderilir ve yeni surecler ile
isletmenin performansi en Ust seviyeye ¢ikarilmaya caligilir.

Degisim muhendisliginde basarinin saglanmasi igin gerekli olan
Onemli bir unsur degisime gidilen isletmede toplam kalite yonetimi (TKY)
anlayisinin  yerlesmis olmasi gerektigidir. Aslinda TKY ve degisim
muhendisligi birbirini destekleyen ve birbirlerinin basariya ulagmasinda etkili
olan unsurlardir. Degisim muhendisligi ile desteklenmeyen TKY calismalari
bir sure sonra belirli sinirlarla, ivmesinin yitirmektedir ve daha sonra

marjinalleserek yok olmaktadir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 174).
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Degisim muhendisliginin amaci, yuksek performansl surecler
yaratmaktir. Bu suregler basit olmalidir. Basit sureg ise, degisim muhendisligi
ile karmasik hale getiriimektedir (Geng, 2005, 194). Basarili bir degisim
muhendisligi sdreci igin, uygulama surecinde asagidaki hususlara dikkat
etmek gerekir (Akat, 2004, 66—67);

e Harekete gegcmeden Once, degisim muhendisligi tum boyutlar ile
anlagiimalidir.

e Degisim muhendisligi sadece sureglere uygulanabilir.

e Uygun bir lider olmadan degisim muhendisligine baslamak, dlimcul bir
hata olur.

e Degisim muhendisligi liderleri, insanlari sinirlar disina tagsimaya ve zor
hedeflere ulasmaya tesvik etmelidir. Bu amagla yeni dusuncelerin
degerlendiriimesi ve odullendiriimesi gerekir.

e Yeni fikirler pilot bir deneme ile test edilmelidir.

e Cabuk sonuca gitmek igin galigiimalidir.

e Degisim muhendisliginin kendini 6zgu hizli, dogaglamaya dayanan ve
tekrarci bir tarzi vardir.

e Basarli bir degisim muhendisligi uygulamasi, etkileyecegi insanlarin
ihtiyaclarini da goz onune almak zorundadir

e Degisim muhendisliginin basarili olmasi igin en Ust duzey yoneticiler
tarafindan yonetilmesi sarttir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 171).

Dis kaynak kullanimi isletmelerde yeniden yapilanma gergeklestirildigi
takdirde en iyi sonucu vermektedir. Clnkl yeniden yapilanma, isi hangi
personelin en etkili ve en kaliteli sekilde yerine getirecegini ortaya koydugu
zaman ve sonug¢ olarak bu igin isletme igi kaynaklardan yapilamayacagi
anlagildiginda dis kaynak kullanimi isletmelerin tercih ettigi yontem olarak
ortaya c¢ikmaktadir (Lankford ve Parsa, 1999, 311). Buradan hareketle
degisim muhendisligi ve dis kaynak kullanimi arasinda neden- sonug iligkisi
oldugu soylenebilir(Ozdogan, 2006, 6).
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Dis kaynak kullanimi, igletmelerin yeniden yapilanma c¢aligmalarinin
sadece bir bdlimini olusturmaktadir. isletmelerin kapsamli bir sekilde
yeniden yapilanmay! benimsemeleri ve bunda basarili olmalari sadece dig
kaynak kullanarak degil, diger yonetim araglarini da etkili ve yerinde
kullanarak olacaktir (Korkmaz, 2006, 29).

Genellikle igletmeler dis kaynaklardan yararlanmak ve degisim
muhendisligini uygulamak konusunda ya da her ikisinin birlikte uygulanmasi
durumunda hangisinin ilk 6nce yapilmasi gerektigine karar veremezler. Bu
noktada, isletmenin ihtiyag ve isteklerini saglayabilecek dig kaynak
saglayicilar bulunamiyorsa ve asil yeteneklerin degistiriimesi gerekliligi varsa,
yoneticiler dig kaynak kullanimi konusunda destek vermiyorlarsa igletme
degisim muhendisligini uygulamalidir. Eger iki yonetim tekniginden hangisinin
secilmesinin dogru olacagi konusunda karar verilemiyorsa, bu durumda
ikisinin bir arada etkin ve stratejik olarak yurutulmesi gerekmektedir (Uluis,
2001, 21).

1.6.3 Kiyaslama ( Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), en genel tanimi ile sgirketin Ustln
performansa ulasma yolunda en iyi ve en dogru yontemleri arayigi ve
uygulamasidir ve strateji gelistirmek igin, stratejik planlama surecinde onemli
bir yontemdir (Geng, 2005, 219). Xerox’'un 1979’da resmen gelistirmis oldugu
kiyaslama (Benchmarking) sureci aslinda is gevrelerinin yabanci olduklari bir
uygulama degildir. Bu kavram daha onceleri de gesitli isletmeler tarafindan
ucret duzeylerini ve fiyatlarini rakiplerinin Ucret duzeyleri ve fiyatlariyla
karsilastirmak amaciyla kullanilan (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 183)
standart bir igletme yonetimi teknigidir. Rank Xerox kiyaslamayi “en iyi
uygulamalari temsil eden isg ve ¢alisma sureglerinin belirlenmesi ve rasyonel
performans amagclarinin saptanmasi icin endustri lideri olarak kabul edilen
sirketlerin surekli, sistematik degerlendiriimesi” olarak tanimlamaktadir (Zairi,
1994 ve Dalay, Coskun, Altunisik, 2002 ).
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Uluslararasi Benchmarking Odasi (IBC) ise kiyaslamayi, bagka birinin
bir yonden sizden daha iyi olabilecegi gergegini kabul ederek, onun nasil
yakalanip gecileceg@ini 6grenme yetenegine sahip olmak (Geng, 2005, 220)
olarak tanimlamaktadir. Yine Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC),
tarafindan yapilan tanimlamada kiyaslama dunyanin her tarafindaki lider
isletmelere kargi kendi igletmemizi kiyaslamak ve 6lgmek Uzere uygulanan ve
edinilen bilgileri isletmemizin performansini artirmak igin kullanacagimiz
surekli bir sure¢ (Geng, 2005, 220) olarak belirtiimigtir. Bu baglamda,
kiyaslama faaliyetleri bir kerelik faaliyetler olmayip, birbirini izleyen iyilestirme
surecleri olarak anlasilabilir. Birbirini izleyen suregler sonucu ulasilan olumlu
sonuglar ise bir sonraki kiyaslama faaliyetlerine glg¢ katacak suregler
olacaktir.

Kiyaslama anlayiginin temel amaci, sadece igletmenin cesitli
faaliyetlerdeki performansini diger isletmelerin o alanlardaki performanslari
ile mukayese etmek degil, tum igletme faaliyetlerinde dunya standartlarini
yakalamay! ve onlari gegcmeyi hedeflemektir. Kiyaslama teknigi, isletmeler
tarafindan performans artirma araci olarak, surekli gelisme araci olarak,
performans degerlendirme araci olarak, stratejik ara¢ olarak, 6grenmeyi
geligtirme araci olarak, degisim saglama araci olarak ve toplam kalite araci
(Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002, 185-186) olarak kullaniimaktadir.

Kiyaslama surecinin basgarili olmasi igin, Ust yonetimin ilgi ve destegi
mutlaka saglanmali, tim operasyonlar iyice anlasilmali ve iyilestiriimesine
ihtiyag duyulmali, bu asamada yodnetim degdisime, yeni fikirleri kabule ve
ortaklari ile bilgileri paylasmaya istekli olmali, kiyaslama faaliyetleri bir kerelik
faaliyetler halinde degil surekli olarak uygulanmali, tum galisanlarin katilimi
mutlaka saglanmalidir (Dalay, Coskun, Altunigik, 2002, Geng, 2005 ve Akat,
2004).
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1. Kiyaslanacak streclerin belirlenmesi

H

2. Kivaslama arubu olusturulmasi

g

3. Siirec akis semalarinin cikariimasi

i B

4. Performans kriterlerini belirleme

g

5. Kivaslama ortaklarini belirleme

Ins

6. Verileri toplama

7. Farklari saptama ve ulasilacak performans diizevini belirleme

8. Kivaslama bulaularinin analizi

9. En ivivi aecmek icin hedeflerin planlamasi

10. Planlarin uvaulama ve sonuclari izleme

11. Kivaslamanin veniden diizenlenmesi

KIYASLAMA (BENCHMARKING) KONSEPTININ OLUSTURULMASI

Sekil 4: Kiyaslama Siireci Akis Semasi

Kaynak: Akat, Omer (2004) Uygulamaya Yénelik Igletme Politikasi
ve Stratejik Pazarlama, Ekin Kitabevi, 3. Baski, Bursa.

Kiyaslamanin ilk sonuglarinin ortaya c¢ikabilmesi icin bir yillik bir
islemsel sure 6ngormek yerinde olmaktadir. Kiyaslama caligmalarinda verim
alinacak surenin daha kisa tutulmaya c¢alisiimasi sonuglari olumsuz
etkileyebilir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 192).

Kiyaslama faaliyetinin, maliyet ve zamandan tasarruf saglama,
ihtiyaclari tanimlama, etkin hedef ve amaclar ortaya koyma, dogru verimlilik

Olculeri geligtirme, rekabet olusturmak suretiyle en iyiye ulagsmayi saglama ve
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enduUstrinin en iyi uygulamalarina ulasmay! saglama gibi pratik yararlar
(Dalay, Cogkun, Altunigik, 2002, Geng, 2005 ve Akat, 2004), bunun yaninda
teknoloji transferini kolaylastirma, sirketin fonksiyonel performans ve stratejik
pozisyonu arasinda gerekli baglantiyi etkin bir sekilde kurma (Geng, 2005,
221) gibi stratejik yararlari mevcuttur.

Kiyaslama, dis kaynak sadlayicilar ile vyapilacak uzun sureli
sozlesmelere esneklik getirmektedir. Sozlesme asamasinda dis kaynak
saglayicisi ile uzun sureli bir iligkinin temellerinin teskil edilebilmesi igin
objektif fiyatlandirma yapilmasi ve hizmet duzeylerinin ana yapisinin
olusturuimasina olanak tanimasi kiyaslama surecinin  gerekKliligini
belirtmektedir (Korkmaz, 2006, 28). isletmelerin dis kaynak kullanimi
surecinde kullanabilecekleri bir ara¢ niteligini tagiyan kiyaslama sureci hem
dis kaynak kullanmayi dusunen igletmelerin hem de dis kaynak
saglayicilarinin  kiyaslama yapabiliyor olmalari nedeniyle dig kaynak
kullaniminda daha da 6nemli hale gelmektedir. Dig kaynak kullanmak isteyen
igletmeler hangi faaliyetlerini, dig kaynaklara devredeceklerini maliyet
unsurunu da g6z onunde bulundurarak karar verebilecek iken, hizmet
saglayici igletmeler de sunacaklari hizmetlerin kapsamini, maliyetini ve
hizmetlerinin kalitesini kiyaslama yaparak belirleyebileceklerdir (Korkmaz,
2006, 28). Kiyaslama sureci ve dig kaynak kullanimi arasindaki iliskide temel
nokta, isletmelerin dig kaynak kullanimi yonetim tekniginin maliyetlerde
dismeye neden olacagi veya ayni isi i¢gsel kaynaklarindan daha ucuza mal
etme beklentileridir. Bu baglamda, igletmeler, dig kaynak kullanirken
kiyaslama yapmalarinin katacagi degeri tam olarak kavramalidir (Uluis,
2001, 19). Herhangi bir faaliyet icin dig kaynaklara bagvuran isletme
kiyaslama ile saglayacag! degerin isletmenin stratejik hedeflerini destekleyici
nitelikte olacaginin farkinda olmalidir.

1.6.4 Kuculme (Downsizing)

Dunyada ve Turkiye'de sirketlerin Ozellikle kriz ve durgunluk
donemlerinde ilk bagvurduklari uygulamalarin basinda “kugulme "6zellikle de
calisan sayisini azaltarak kugulme gelmektedir (Dalay, Cogkun ve Altunisik,
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2002, 143). Bir igsletmenin kugulmesi, isletme yonetiminin bilingli olarak aldigi
kararlar ve uyguladigi stratejiler sonucunda personel sayisinin, maliyetlerinin
ve ig sureglerinin azalmasi (Geng, 2005, 186) olarak yorumlanmaktadir.
Diger bir tanimda ise kugulme, “Orgutiin performansini iyilestirmek niyeti ile
isglcunu azaltmak igin bilingli olarak alinan 6rgutsel kararlar” (Dalay, Coskun

ve Altunigik, 2002, 144) olarak tanimlanmisgtir.

isletmenin kiigiilme yolunu tercihinde, miisteri ve sonuca odaklanma
yeteneklerini artirma, yeniliklere daha c¢abuk uyum saglayabilme, kisisel
sorumluluklart daha kolay izleyebilme, daha etkin bir iletisim agi kurma,
maliyetleri dusurme, karar surecini hizlandirma, rakiplerin davraniglarina
daha kisa surede yanit verebilme, iletisimdeki bozulmalari azaltma ve
sinerjiyi artirma (Yazici, 2003, Geng, 2005) gibi nedenlerin etkiligi oldugu
belirtilmistir. igletmeleri kiicilme yonetim teknidini uygulamaya iten
nedenlerin ¢ok ve farkli olmasi kug¢ulme uygulamalarinda farkli yontemlerin
uygulanmasina yol agmistir. Fakat kullanilan kigulme yontemlerini kapsam
kigulme ve Olgcek kugllme olarak iki ana grupta toplamak mumkundur
(Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002, 150).

Stratejik kiiclilme (downsizing)

Kapsam kiiciilme (downscoping) Olcek kiiciilme (downscaling)
— Isletme veya is birimlerinin; — Siireglerin yeniden diizenlenmesi
— Uriin veya hizmet cesitlerinin — Organizasyonun yapisinin
azaltilmasi yenilenmesi
— Teknolojinin yenilenmesi

Sekil 5: Kugiulme stratejilerinin siniflandiriimasi

Kaynak: Dalay ismail, Coskun Recai ve Altunisik Remzi (2002).
Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Basin Yayin
Dagitim, Istanbul.

isletmelerin érglitsel kiigiilme yolunu segmeleri, faaliyetlerinin finansal

sonuglanin da bir kiigtilme ile sonuglanmasi anlamina gelmemektedir (Yazici,
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2003, 12). Yoneticiler, stratejik kigulme sonrasinda maliyetlerin dusecedgini,
firmanin karhlik ve verimliligindeki artisa bagh olarak rekabet glcunun de
yukselecegdini dustinmektedir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 144). Bu

durumda isletmelerin ¢ogu kez kugulerek buyudugund sdylemek muamkundur.

Bazi durumlarda ise gorunurde herhangi bir zorunluluk olmamasina
ragmen igletmelerin kugulme uygulamasina gittikleri gorulmektedir. Boyle
durumlarda igletmelerin galisan sayisi bakimindan giderek kuguldukleri ve bu
kigulmeyi uretim miktarinda herhangi bir azalma s6z konusu olmaksizin
gerceklestirmeyi hedefledikleri gorulmektedir (Dalay, Coskun ve Altunigik,
2002, 144).

isletmede uygulanacak kiiglime programinin basarisi yénetimin
calisanlarin dusunceleri ve potansiyel tepkilerinin farkinda olmasina(Dalay,
Coskun ve Altunigik, 2002, 157) baghdir. Kigulme uygulamasini
gercgeklestirmek isteyen isletme cevresel degiskenler kadar isletmede calisan
personelin ve yoneticilerinde uygulama karsisindaki tepkilerini 6nceden
belirlemek durumundadir. Cunku kugulmede en Onemli sorun, ¢alisanlarin
uzerinde yarattigi psikolojik baskidir (Geng, 2005, 187). Calisanlar Uzerinde
olugacak baski zamanla, gelecek korkusu, endise ve verim dusukluluga,
isletmeye baghligin yitiriimesi, is tatminin dugmesi, isletmeye yabancilagsma,
hatta u¢ noktalarda isletmeye karsi diugmanca tavirlarin olusmasi (Dalay,
Coskun, Altunisik, 2002, Geng, 2005, Lankford ve Parsa, 1999 ve Yazicl,
2003) gibi olumsuz sonuglara sebep olabilir.

isletme boyutunda yapilacak kiiclime isletme kapasitesinin
dusurulmesi seklinde ortaya gikabilecegi gibi etkinligi artirmak igin isletmede
yer alan faaliyetlerin bazilarinin disaridan tedarik edilmesi seklinde de
olabilmektedir (Ozdogan, 2006, 7). Soz konusu boyutuyla, dig kaynak
kullanimi, kugulme stratejilerinde uygulanabilecek alternatiflerden biri olarak
kabul edilebilir. Keza, dis kaynak kullanmadan bir dnceki asamayi kugulme
olusturmaktadir. isletmeler temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri ya
tumden iptal ederek ya da baska bir kaynaga devrederek rekabet avantaji
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saglamaya calismaktadirlar. Bu baglamada dis kaynak kullanmakta olan

batun igletmelerde kugulme s6z konusudur (Korkmaz, 2006, 27).

1.6.5 Yalin Orgiitlenme

2000’li yillar, orgltsel ve yonetsel acgidan degisimin hizli yasandigi
yillar olmustur. Teknoloji, bilgi ve isgucu yapisinda yasanan hizli degisim,
mal ve hizmet sunumunda yeni kalite anlayigi ve butun bunlarin yaninda,
artan uluslar arasi rekabet, igletmelerde yalin orgutlenmeyi tegvik eden
onemli unsurlardir (Geng, 2005, 177). Yalin orgutlenme, gereksiz butin
islem, asama, bolumler ile karmasikliga sebep olan yapiy! ortadan kaldirip,
batin birim ve bdlimlerin anlamli ve devamli bir akis duzeni igerisine
sokulmasi ve so6z konusu etkinliklerle ilgili isgucunun capraz fonksiyonlu

takimlar bigiminde yeniden organize edilerek sirekli gelisme igin ¢aba

gOstermesi  ile  orgutlerin

(Yenigeri,2002, 218).

geligebilecegini

ongobren bir anlayistir

Tablo 8 : Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yénetiminin Karsilastiriimasi

Geleneksel orgiit yonetimi

Yalin orgut yonetimi

Yonetici isi planlar ve belirler.

Yonetici ve takim Uyeleri isi planlar ve
belirler.

isler dar olarak tanimlanmistir.

isler genis beceri ve bilgi gerektirir.

Bilginin  blylk kismi  yodneticilerin | Bilginin buyuk kismi  her duzeyde
mulkiyetindedir. serbestce paylasiimaktadir.
Yonetici olmayanlarin egitimi teknik | Surekli 6grenme anlayigiyla, herkes icin

beceriler Uzerinde yogunlagmistir.

yonetime ve teknik konulara yonelik her
tarlh egitim verilir.

Risk alma edilmez

cezalandinlir.

tesvik ve

Olglilmiis risk alma tesvik edilir ve
desteklenir.

Bireysel calisma tarzi vardir. Oddller
bireysel basariya dayanir.

Karsilikli dayanisma ve yardimlagma ile
calisihr.  Oduller takimin basarisina
dayanir.

YoOnetim en iyi yontemleri belirler

Yénetimleri ve siregleri iyilestirmek igin
herkes surekli ¢aligir.

Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmasi
istenilen disiplin kurallari vardir.

Yonetim  kolaylastirict  ortam  saglar.
Isgorenlerin  kabul ettigi oto kontrole
dayali disiplin anlayisi vardir.

Tek fonksiyona dayali
vardir.

uzmanlasma

Esneklik ilkesi ile galisan ¢ok fonksiyonlu
uzmanlagma vardir.

Kaynak: Geleneksel ve Yalin Orgltlerin Yonetimi (1994), Asomedya
Dergisi, 6, 63; Geng, 2005,181’den alinti.
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Yalin 6rgut yonetiminde igletmeler yukaridaki tabloda goruldugu tzere
geleneksel orgut yonetimine gore, takim calismasinin gergeklestiriimesi,
bilginin her duzeyde serbest paylagimi, belirli oranda risk almanin tegvik
edilmesi, esneklik ilkesine bagli uzmanlagma gibi farkli Ozellikler
tasimaktadir.

Yalin orgutlenme yaklagiminda ilk adim, degeri olusturacak nesne
uzerinde odaklanmak ve surecin sonuna kadar bunu izlemektir. Birinci
adimin gergeklesmesini saglayan ikinci adim, igler, kariyerler, fonksiyonlar ve
firmalar tarafindan olusturulan klasik bariyerleri bir kenara birakarak, yalin
isletmeyi olusturacak bir sekilde, Urin ve Urln gruplarinin surekli akigini
engelleyen tim unsurlarin ortadan kaldinimasidir. Uglincii adim ise, is
akisindaki her turli geri donusu “feedback” saglayacak, belirli galisma

yontemlerinin ve araclarinin gelistiriimesidir (Geng, 2005, 178).

isletme biinyesinde yalin 6rgiit yénetimi uygulamasi, beraberinde
organizasyon igerisinde hantal yapiya sahip veya fonksiyon agisindan atil
durumda kalan faaliyetlerde yapiyl daha basit hale getirmek amaci ile ilgili
faaliyetlerin dis kaynak kullanimina sunulmasi segenegini getirmektedir.
isletme béylece, kiigiime, dis kaynak kullanimi ve yalin 6rgitlenme
modellerini birbirinin tamamlayicisi ve destekleyicisi olarak kullanma gansi
yakalamaktadir. Yalin orgutlenme ile birlikte uygulanacak dis kaynak
kullanimi  stratejisi igletmenin, agir igleyen yapilardan kurtulmasini,
maliyetlerinde azalma saglamasini, belirli oranda risk alarak isletme
icerisinde yenilik (innovasyon) faaliyetlerinin gercgeklestiriimesini, faaliyetlerde

esneklik ile birlikte uzmanlagma saglamasini mimkun kilmaktadir.

1.6.6 Kademe Azaltma

Gunumuzde firmalar, Uzerindeki rekabet baskisi, 6rgit ve yonetim
yapilarinda kokllu degisiklikleri gerekli kilmaktadir. Bunun igin, isletmelerde
gozlenen genel egilim, daha yatay bir yapiya gore yeniden yapilanmaktir.
Yonetim kademelerini azaltarak, gorevlerin ve fonksiyonlarin yeniden

tanimlanip, sorumluluklarin arttirimasi yoluna gidilmektedir (Geng, 2005,
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184). Kademe azaltma isminden de anlasilacagi gibi organizasyonun en alt
kademesi ile en Ust kademesi arasindaki mesafenin kisaltiimasidir. Kademe
azaltmanin hedefi, hem organizasyonu daha yalin hale getirmek, hem de
karar veren ile isi yapan arasindaki mesafeyi kisaltarak zaman tasarrufu
saglamaktir (Kogel, 1995, 275). Kademe azaltma, isletmelerde kugulme
stratejisinin en ¢ok kullanilan seklidir (Samanhgil, 2007). Kademe azaltmayla
orgutin  organizasyon gsemasi basiklagsmakta ve yonetim alani
geniglemektedir (Geng, 2005, 183).

Son yillarda yonetici ile astlari arasindaki hiyerargiyi kaldirmak, ideal
bir durum olarak kabul gérmeye baglamistir (Samanligil, 2007). isletme
fonksiyonlarini azaltmak, esas faaliyetleri olmayan her turli yan ugragi satma
veya azaltma disg kaynak kullanimini beraberinde getirmektedir. Dis kaynak
kullanmak amaciyla, igletme bir kisim fonksiyonlarini tasfiye ederek, kademe
azaltma faaliyetini gergeklestirmektedir. Kademe azaltma, sifir hiyerarsi,
kigulme ve dig kaynak kullanimi gibi kavramlar ile yakindan iligkili ve

bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir kavramdir (Halici, 2005).

1.6.7 Sebeke Orgiitler

Sebeke orgutler bir mal veya hizmet Uretmek igin iki veya daha fazla
kurulugun aralarinda isbolimune giderek uzun sureli igbirligine yonelmeleri
ile ortaya ¢ikan yonetim yaklasimi ve orgut modelidir (Geng, 2005, 169).
Sebeke organizasyonlarindaki genel yaklasim, isletmeleri ana amaglarina
dondurmekte, is gorenlerin uzmanlik alanlarina donmelerine, yoneticilerin
gunlik islerden ¢ok amag¢ ve hedeflere yodnelmelerine, yoneticilerin ve
organizasyonun gelismeye ve ¢evreye uyumuna olanak saglamaktadir (Okan
ve Fettahlioglu, 2007). Sebeke orgutler genel olarak tUge ayriimaktadir;

o Dahili sebekeler: Bir isletme bunyesindeki temel faaliyetler farkh
isletmelerin konusu olmakta, ancak kaynaklarin tumd yine ayni bunyede
kalmaktadir (TUz, 2007). Bu baglamda tedarikci firma cogunlukla sadece
personel temini ile igletmede faaliyet gostermekte, bunun yani sira igletmeye

bilgi sunarak uzmanlagmayr mumkun kilmaktadir.
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e Dengeli sebekeler: Bu sebekeler birbiriyle karsilikh aligveris iginde
olan isletmelerden meydana gelir. Bu isletmelerin her biri bagimsiz
kaynaklara ve yonetime sahiptir. Sadece belli bir mamul veya hizmet Uretimi
igin birbirleriyle iligki icindedir (Tuz, 2007).

o Dinamik sebekeler: Lider konumunda isletme yoktur. isletmelerin her
biri kendi Uretimi i¢in koordinatorluk yapar, diger isletmelerle aligveris igine
girer (Tuz, 2007). Bu tur sebeke orgutler dig kaynak kullaniminda daha ¢ok
stratejik ortakliklar olusturulmasi vasitasi ile igletme bunyelerinde

gorulmektedir.

Sebeke orgutlerin tanimi ve c¢esitleri incelendiginde, dis kaynak
kullanmakta olan isletmelerin de bir anlamda sebeke orgutleri olusturdugu
gorulmektedir. Farkl igletmelerin bir araya gelerek bir mal veya hizmetin
uretim surecini olusturmalari, hem dis kaynak kullanimi hem de sebeke

orgutler kapsaminda dusunulebilir (Korkmaz, 2006, 32).

1.7 Dis Kaynak Kullaniminda Tedarik¢i Firmalar (Vendors)

Tedarikgi firmalar; isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalari,
kendi uzmanhk alanlarina girmeyen diger faaliyetler icin dis kaynaklara
yonelmeleri ve bu konuda kendilerinden daha fazla yetenege sahip
isletmelerden yararlanmalari neticesinde ortaya c¢ikmislardir (Arslantas,
1999, 14). Tedarik¢i firmanin isletmenin belirledigi gereksinimleri saglamasi
sundugu hizmetler ve olanaklar ile isletme gereksinimleri arasinda yakin bir
iliski oldugunu kanitlama ile baslar. Bu sure¢ ortak dugunce, faydali bir is
odaklanmasi, ortaklaga bir zihniyeti gerektirir. isletmeler tedarikgilerin hizmet
sistemleri ve hizmet dagitim modellerinin kendilerinin hizmet gereksinimlerini
karsilayacak seklide olusturuldugundan emin olmalidir (Bohannon, 2005).
Tedarikgi firmalarin isletmeye sagladiklari hizmetler en iyi yaptiklari is oldugu
icin isletmeye istenilen katkiyi saglamak Uzere sdézlesme yapilir (Yazici,
2003, 20) .

isletmelerdeki dis kaynak kullanimi faaliyetlerine iligkin siirecte bu

hizmetin alinacagi tedarikginin segilmesi dig kaynak kullanimi kararindan
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sonra en énemli asamay! olusturmaktadir (iplik ve Cinar, 2005, 251). Bu
noktada igletmenin ihtiyag ve gereksinimlere cevap verecek Kkaliteli bir
tedarikginin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Blumberg, 1998, iplik,
Cinar, 2005, http://www.rrplus.com/ FAQ.asp#faq7 Erisim: 06.09.2006,
Ozdogan, 2006 ve Arslantas, 1999);

e Genig ve engin deneyim,

¢ Finansal saglamlik (bor¢ 6deme gucu),

e Kalitenin arttinimasi taahhudu,

e Essiz hizmet olanaklari,

e Musteri konumundaki isletmenin igini ve pazar anlama,
e Teknolojik yenilik taahhudu,

e Performans garantisi sunma istekliligi,

e Uzun donemli hizmet taahhudu,

e Referanslarin varligi,

e Un,

e Hizmet sunan personelin beceri ve deneyimi,

e Musteri memnuniyetini saglama taahhudd,

e YOnetim organizasyonu,

e Kaynaklarinin gesitli olmasi,

e Uygun egitim hizmetleri sunabilmesi,

o Faaliyetlerde ve yonetimde esneklik saglama kabiliyeti,

e Isletme ile olan kdltiirel uyum.

Tedarikgi firmalar belirli alanlarda uzmanlagmis ve konularinda
gelismis teknoloji kullanan igletmelerdir. Farkli igletmelere hizmet vermeleri
deneyimlerini artirmalarini  saglamakta ve daha dusuk maliyetle
calisabilmelerine olanak tanimakta (http:/www.rrplus.com/FAQ.asp#faq7

Erisim: 06.09.2006) ve tedarikgi firmalara olan talebi arttirmaktadir
(Arslantas, 1999, 15). Ozellikle hizmet alanlari genis olan tedarikgi firmalar
Olcek ekonomilerinden de vyaralanma avantajini elde edebilmektedirler
(Yazici, 2003, 20). isletmeler ise dis kaynak kullaniminda tedarikgi firmanin
gorevlerini nasil gerceklestirecegine karismamakta bunun yerine istenilen

sonuglar tzerinde iletisim saglamaya odaklanmaktadirlar.
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Dis kaynaklardan yararlanma hizmeti veren tedarik¢i firmalar gelismis
ara¢c ve teknikler kullanan sektorin uzmanlari araciligiyla uygulamalari
isletmeden daha hizli gergeklestirebilirler. Tedarikgi firmalar dinyanin 6nde
gelen Urin ve hizmet saticilari ile bagarnili bir igbirligi kurabilir ve mugterisine
gerek duydugu ¢6zUm yolunu sunabilen igletmelerdir (Yazici, 2003, 20).
istenilen sonuglarin basariimasi tedarikginin temel yetenegini teskil ettigi igin
tedarikgi firmaya birakilir (http://www.rrplus.com/FAQ.asp#faq7 Erisim:
06.09.2006). Ancak bu noktada, tedarik¢i tarafindan sunulan taahhutler

gerekli performans seviyelerinin saglanmasi ve teknolojinin mumkun kildigi

Olclide basvurulan faaliyette yeni teknolojilerin kullanimi guvencesi verilmesi

garantisi ile desteklenmelidir (Blumberg, 1998, 15).

1.8 Dunya’da ve Turkiye’de Dig Kaynak Kullanimi Uygulamalari

Siddetlenen rekabet, hizmet kalitesindeki beklenti artisi, musteri
profilindeki degisim ve artan talep egilimleri gibi bir takim kuresel dinamikler
isletmelerin zorunlu olarak ufkunu genisletmektedir. Dis kaynaklardan
yararlanma ise boyle bir ortamin Granudur ve bir yeni ekonomi 6n kosulu
olarak vizyon sahibi isletmeler icin vazgecilmez bir yonetim stratejisi
durumuna gelmigtir (Yazici, 2003, 3-4). Bunun sonucunda da isletme
karliligini arttirma, maliyet tasarrufu saglama ve daha birgok nedenlerle dis
kaynaklardan vyararlanan isletmeler her alanda daha sik goriulmeye
baglamigtir (Arsoy, 2001, 92). Buglne kadar diunya genelinde gorulen
uygulamalarda, sirketlerin kritik olmayan tum birimleri icin dis kaynak
kullanmalarinin maliyetleri disirmede ve fiyat’kazang oranini arttirmada
etkin oldugu goézlenmistir (Tatari, 2005, 1). Ornegin, Coca-Cola ve en biylk
rakibi Pepsi-Cola sise dolduruculara ruhsat vermigler, fakat pazarlamayi
kontrol etmektedirler. DHL, Fedex ve UPS dikkatlerini kendi ana islerine
vermigler ve ana lojistik isleri takibe koyulmuslardir. Mc Donald’s, Pizza Hut
ve diger fast food isletmeleri isimlerini daha yukari nasil yukseltebileceklerini
ogrenmekte fakat destek hizmetlerinde yapabilecekleri ¢cogu alanda dis
kaynaklardan yararlanmaktadirlar (Arsoy, 2001, 92). GuUnumuz rekabet

ortaminda isletmelerin giderek daha ¢ok kullanmaya basladigi dis kaynak
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kullanimi uygulamalarini dunya ve Turkiye genelinde incelemek faydali

olacaktir.

1.8.1 Duiinyada Dig Kaynak Kullanimi Uygulamalari

Dis kaynak kullaniminin yayginlagmasini saglayan gelisme bilisim
teknolojilerindeki uygulamalardir. Eastman Kodak tarafindan 1989 yilinda
bilgi teknolojileri operasyonlarinin buyuk bir bolimandn Gg farkh dig kaynak
kullanim ortagina verilmesi karari; dig kaynak kullanimi modasini ateslemis
ve diger Fortune 500 (Dunyanin en buyuk 500 isletmesi) igletmeleri bu
moday! takip etmigtir (Lacity ve Willcocks, 1995 ve Kesgin, 2005). Nitekim
dis kaynaklardan yararlanma yaklasik son 10 yildir Fortune 500 listesine
giren buyuk sirketler tarafindan rutin bir bigimde uygulanmaya baslamigtir. Bu
sirketlerin en buyudkleri, bir zamanlar kendi iglerinde gergeklestirdikleri
etkinlikleri, konularinda uzmanlasmis servis saglayicilara devretmek

hususunda higbir gekince yasamamaktadir (Budak ve Budak, 2004, 211).

Ciddi bir anlamda ilk dis kaynak kullanimi uygulamalari giinimuzden
yillar 6nce Amerikan otomotiv endustrisinde, yedek parcga Uretimi konusunda
ortaya ¢ikmistir. Daha sonralari; maliyetleri digturme Uzerindeki olumlu etkisi,
personel tasarrufu ve diger isleri gerceklestirebilmek icin serbest personel
yaratmasi gibi etkilerinden dolayi, geleneksel bicimde organizasyon iginde
gergeklestirilen cesitli faaliyetlerin, dig sirketlerden tedarik edilmesi yoluyla
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari yayginlasmistir (Ozbay, 2004, 7—
8). Bu yayginlik gunimuizde o kadar ilerleme kaydetmistir ki, kurulus amaci
yalnizca tedarik hizmetini yerine getirmek olan igletmeler ortaya ¢ikmistir
(Yazici, 2003, 4).

Meta Grubu’nun yapmig oldugu bir arastirmaya gore 2000 yilindaki
genel dis kaynak kullanimi pazari 100 milyar dolari agsmis ve her yil %20
oraninda artig egilimine girmis durumdadir. 1997 sonunda, bu rakamin 50
milyar dolar oldugu g6z onune alindiginda, bu giderlerin son 3 yilda ikiye
katlandigi gorulmektedir. International Data Corporation’in son raporuna
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gore, dis kaynak kullanimi duzenlemeleri igin tim dunyadaki harcamalarin

2003 yili itibari ile 151 milyar dolari agacagi ongorulmastir (Yazici, 2003, 5).

Uluslararasi Outsourcing Profesyonelleri Birligi'nin 2007 yilinda
yayinlamis oldugu “2007 Dunya Dis Kaynak Kullanimi Zirvesi Kitapgigi’na
gore dunya genelinde dis kaynak kullaniminda pazar buyuklagu, 2007
yilinda, merkez ve dogu Avrupa’da 3,3 trilyon dolara, Cin Halk Cumhuriyeti
ve guneydogu Asya’da 3,1 trilyon dolara, Latin Amerika ve Karayip
Adalar’'nda 2,9 trilyon dolara, Ortadogu ve Afrika’da ise 425 milyon dolara
ulasmigtir. Dig kaynak kullanimi konusunda ise Amerika Birlesik Devletleri,
Hindistan, ingiltere, Cin Halk Cumhuriyeti gibi lkeler én plana ¢ikmaktadir

(http://www.outsourcingprofessional.org Erigsim: 13.01.2008)

ABD Outsourcing Enstitusu, her yil Amerika’da dis kaynak kullanan
firmalar ve kullanmaya aday firmalar bazinda, konuyla ilgili aktivitelerin
belirlenmesine iliskin arastirmalar gergeklestirmektedir.1998 yili arastirma
sonuglari asagida belirtilen bagliklarda toplanmigstir (www.musiad.org.tr/
dislliskiler/detay.asp?haberlD=34&dik=7 Erigim: 13.10.2007):

Tablo 9: ABD Sirketlerinde Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

a) Firmalarin dis kaynak kullaniminin | b) Tedarik¢i segciminde etkili faktorler
onemli nedenleri

Kaltdrel uyum
Mevcut iligkiler
Bulundugu yer
Diger

e Firma kaynaklarini basgka alanlara
kaydirma rahathgi

¢ Bagka kaynaklara ulagma firsati

¢ Yeniden yapilanma gerekliliginin
farkina variimasi

e Fonksiyonlarin yonetiminde
zorlaniimasi

¢ Riski paylasma

o Nakit intiyaci

e isletme maliyetlerinin kontrolii ve o Kalite taahhudu
dagurulmesi o Fiyat
¢ Firmanin gekirdek fonksiyonlarinin e Referanslar
gelismesi e Sodzlesme sartlarinda esneklik
¢ Dinyaya agilma firsatini, becerisini e Katma deger saglama kabiliyeti
kazandirma o
[ )
[ )
[ )
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TABLO 11 - DEVAM

c) Basanili dis kaynak kullaniminin temel faktorleri

e Firma amacinin anlasiimasi

e Stratejik vizyon ve planlama

e Dogru tedarikgi

e Surdurulebilirlik

¢ Uygun sdzlesme

o Bireyler ve gruplar arasi agik iletisim

¢ Gerekli destegin saglanmasi ve gerekli 6zenin gdsterilmesi

¢ Dig kaynak kullanimi nedeniyle personel ¢ikarilmasi s6z konusu ise gerekli 6zenin
gosterilmesi

Dis uzmanlarin kullanimi

Kaynak: Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing). Web: www.musiad.
org.tr/dislliskiler/detay.asp?haberlD=34&dik=7 Erisim: 13.10.2007)

Dunya’da sirketlerin en gok dis kaynak kullanimina gittikleri alanlar
incelendiginde ise; %55 ile insan kaynaklari, %35 ile finans ve muhasebe,
%28 ile yonetim alanlari on plana ¢ikmigtir. Masgteri iligkileri yonetimi ise %15
ile en az dig kaynak kullanilan bolum olarak ortaya ¢ikmistir (Yazici, 2003,
5). Giderek yayginlasan dig kaynak kullanimi orneklerinden bazilari ise
sunlardir (Budak ve Budak, 2004; Tatari, 2005; Arsoy, 2001;
http://www.outsourcingprofessional.org Erisim: 13.01.2008; Yazici, 2003;
Kesgin, 2005);

o Fotokopi sirketi Xerox, fotokopi igleri yogun olan sirketlerin butin

islerini yonetmektedir. Boylece sirketler hem fotokopi cihazina yapilan sabit
yatinmlardan kurtulmakta, hem de sik sik ortaya ¢ikan arizalarla ugragmak
zorunda kalmamaktadirlar.

e General Motors 1980’lerin ortasindan beri %100 dis kaynak kullanimi
uygulamasina gegmistir. Bu kapsamda Bilgi Teknolojileri grubu dis kaynak
kullanimina sunulmustur. Grup, 1996°dan itibaren koklu bir degisim gegirerek,
4 milyar dolar olan bilgi teknolojileri butgesini 1 milyar dolardan fazla
azaltmigtir.

e BASF, uzaktan kumanda sistemlerini tedarik etmede sagladigi dig
kaynaklardan yararlanma hizmeti icin UNISYS ile 4,4milyon $‘ lik 5 yillik bir
kontrat imzalamistir. Kontratin kosullari altinda UNISYS, olasilik planlamasini
ve operasyonlari destekleyen tekniksel sistemleri kapsayan bilgisayar
destegini, veri sebeke yonetimini, bakim sistemlerini ve destek hizmetlerini

tedarik etmektedir. BASF, musterilerinin degisen ihtiyaclarini karsilamada
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ispatlanmis oldugu esneklikleri dolayisiyla UNISYS’i dis kaynaklardan
yararlandigi tedarikgi igletme olarak segmistir.

e Louisville’deki General Electric Appliances sirketi 1995 yilinda, kendi
sebeke yonetiminde dis kaynaklardan yararlanmak i¢in Hewlett-Packard ve
Vanstar Corporation sirketleriyle anlagma saglamistir.

e Merkezi Delaware’de bulunan Dupont firmasi 1996 yilinda, tam hizmet
veren iki buyuk tedarik¢i olan Computer Sciences Corporation(CSC) ve
Andersen Consulting ile 10 yillik bir anlagma imzalamigtir. Dupont’'un bagkan
yardimcisi Cinda HALLMAN, CSC’nin veri merkezini destekleme hizmetinde,
Andersen’in ise ig suUrecinde daha baskin ve kuvvetli oldugunu
vurgulamaktadir. Ayrica, Dupont, harici danigsmanlik sirketi olan Houston
merkezli Technology Partners Inc.’i tedarikgileri segcmek ve bir araya getirmek
icin hizmete almigtir.

e 1996’da Microsoft, Vanstar ve ENTEX sirketleri ile kontratlar
imzalamigtir. Vanstar, hem bilgisayarlarin hem de dis yuzeylerin
yerlestirimesini  kapsayan bilgisayar tedarikini ydnetmektedir. Ug yillik
kontrat, yaklasik 550 milyon $ degerindedir.

e New York merkezli J.P Morgan ise Computer Sciences
Corporation(CSC), Andersen Consulting, ATPXT Solutions ve Beli Atlantic
gibi cesitli tedarikgiler ile sebekelesmis bir entegrasyona gitmek suretiyle dis
kaynak kullanimini tercih etmistir.

e Yine J.P Morgan 2002 yilinda IBM ile bilisim teknolojileri alaninda 7 yil
sureli ve 5 milyar dolar degerinde dis kaynak kullanimi anlagsmasi
imzalamigtir.

e Bilisim teknolojileri alaninda, 2000 yilinda Xerox ve Sabre Holdings,
EDS ile 10 yil sureli dis kaynak kullanimi anlagmalari yapmiglardir.

e Bank Of America, 2001 yilinda, EDS ile bilisim teknolojileri alaninda,
Exult Inc. ile is sUreci yonetimi alaninda 10 yillik tedarik hizmeti anlagmasi
imzalamigtir.

e IBM ise Uretim icin Sanmina sirketi ile 2003 yilinda 3 yillik, lojistik
alaninda ise 1998 yilinda Geodis sirketi ile 5 yillik dig kaynak kullanimi
anlagmasi yapmigtir.
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Yukarida ornek olarak verilen uygulamalar birgok dig kaynak kullanimi
anlagsmasi igerisinde gerek anlasma suresi gerekse anlagma tutarlar ile
onem taglyan dis kaynak kullanimi uygulamalaridir. Ornekleri gogaltmak
mumkun olmakla birlikte diunya genelinde gorulen dig kaynak kullanimi
uygulamalarinin kesin sayisi bilinmemektedir. Turizm sektoru ile ilgili dig

kaynak kullanimi 6rnekleri ise galismanin ikinci bolumunde yer almaktadir.

1.8.2 Turkiye’de Dis Kaynak Kullanimi Uygulamalari

Dis kaynaklardan yararlanmanin son yillarda Turkiye’de de énem ve
yayginlik kazanmasinin nedeni, artan rekabet, globallesme ve bilgi
teknolojisindeki gelismelere paralel olarak igletmelerin rekabet guglerini
arttirmak endigesi olmustur. Turkiye’'de yeni yeni uygulanmaya baslayan dis
kaynaklardan yararlanma, eskiden temizlik ve tagsima ve yemek hizmetlerinin

tageronlagmasi seklinde gergeklestigi gorilmektedir (Unalir, 2007, 9).

Tarkiye’de uzunca bir suredir dig kaynak kullanimi uygulamalarina
gidilmekle birlikte hentiz maksimum vyarari saglayacak duzeye
ulasilamamistir. Bu durum, isletmelerin dis kaynak kullanimi kavramini tam
olarak anlayamamasi ve yasalara kargi bir tir korunma yontemi olarak

gormesinden kaynaklanmaktadir (Yazici, 2003, 6)

Tarkiye'de dig kaynak kullaniminin, ozellikle bilisim sistemleri basgat
olmak uUzere sistem butunlestirme projeleri, danismanlik, egitim, insan
kaynaklari, finans, musteri hizmetleri, lojistik, muhasebe, sigortacilik, idari
isler (0zel guvenlik, temizlik, servis tagsimaciligi gibi), teknik servis ve bakim,
satis ve pazarlama, Uretim, nakliye, seyahat, arastirma- danismanlik
konularinda yogunlastigi gbzlenmektedir (Budak ve Budak, 2004; Unalrr,
2007 ve Ozbay, 2004).

Tuarkiye’de dig kaynak kullanimi uygulamalarinin en gok bilineni ise
“personel tagima servisi” ile “yemek temin hizmetleri"dir. isletmelerin cogu bu
hizmeti disaridan baska isletmelerden uzmanlik alani yemek pisirme ve

servis olan igletmelerden almaktadir (Unalir, 2007, 9). Ayrica, 6zellikle ingaat
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sektorinde gorulen “tedarikgi kullanma veya imalat konularinda “fason
uretim” olarak bilinen igletmecilik uygulamalari da birer dig kaynak kullanimi
ornegidir (Ozbay, 2004, 9).

Son yillarda Ozellikle yabanci sermayeli igletmelerin de geligi ve
gercek anlamdaki dis kaynak kullanimi uygulamalari, Turkiye'deki isletmeleri
yavas da olsa bir degisim surecine sokmustur. Bu potansiyeli degerlendirmek
isteyen yabanci sermayeli dis kaynak kullanimi firmalari da bu alanlarda
calismalara baglamiglardir. Bu durumun tipik orneklerinde biri, ABD kokenli
personel hizmetleri konusunda hizmet veren bir firma olan Adecco’dur. 1994
yilinda Turkiye piyasasina giren sirket Turkiye'de dig kaynak kullanimi
alaninda piyasanin hizla gelistigini belirtmigtir (Yazici, 2003, 7).

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin Tarkiye’'de
yayginlagmasi i¢in hizmet igletmeleri tarafindan atilmasi gereken bazi 6nemili
adimlar vardir (Cetinkaya, 2005, 17);

e Dig kaynak kullanimi uygulamalari hakkindaki kullanici bilincini
yukseltecek tanitimlarin yogunlagsmasi, bu konudaki yanlis dusunceleri,
tepkili yaklasimi, bilgisizlikten kaynaklanan uzak durma egilimini azaltacaktir.

e Hizmet igletmeleri, pazar potansiyelini dar bir perspektiften
algilamaktadir. Sadece Oncelikli olarak bu hizmete yatkinlik gosteren
sektorleri hedef almak yerine farkli sektorlerdeki nig karakteristigi gosteren
ihtiyaglarin saptanmasi, birgok firmanin pazarin farkli segmentlerindeki
firsatlar adresleyebilmesini saglayacaktir.

o Rekabetgi olabilmek nedeniyle ¢ok dusuk fiyatlar verilerek buyuk
projelere gidilmesi, bazen bu konuda yeterli insan kaynagina sahip olmayan
isletmelerde hizmet kalitesinin dismesine ve kullanicinin yaptigi tercihten
dolayr pisman olmanin oOtesinde dis kaynak kullanimi fikrinden
uzaklasmasina neden olmaktadir. Dig kaynak hizmeti vermeyi hedefleyen
igsletmelerin, odaklanacaklari hizmet tipini ve hedef Kkitlelerini titizlikle
belirlemeleri ve hizmet kalitesi / hizmet icerigi / hizmet bedeli dengesinin
kullanici grubuna uygun tutulabilmesi ¢ok 6nemlidir. Dogru Olgeklenmis ve
fiyatlanmig hizmetler, her kesimden kullanicinin ihtiyaglarinin igine oturacak

ve pazar pastasinin ¢ok yonlu bliyumesi saglayacaktir.
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Tuarkiye'de yeni dis kaynak kullanimi uygulamalarina 6rnek otomobil
kiralamada gorilmektedir. Ornegin Alarko Holding, higbir sirketinin blinyesine
arac satin almamakta, ara¢ ihtiyacini “rent a car’ girketlerinden
kargilamaktadir (Budak ve Budak, 2004, ). Yine, Turkiye’de faaliyet gosteren
Singer firmasi, dikis makinelerinin Uretiminde kullandigi plastik, otomatik
kaliplama ve talasgh islemle elde edilen tum pargalari uzun suredir yan
sanayicilere yaptirmaktadir Ayrica, Tusas Motor ve Netas firmalari da destek
hizmetlerinde dis kaynaklardan faydalanmakta, hatta Netas firmasi Uretim
surecindeki boya, kablo formalama ve trafo islerini dis kaynaklara

yaptirmaktadir (Karacaoglu, 2001, ).

Akademik literatire bakildiginda dig kaynak kullanimi ile ilgili
calismalarda farkli sektorler de uygulamanin mevcut oldugu gorulmustar.
Ornegin, Gokdere (2000) dis kaynak kullanimi ile yapmis oldugu calismada
Tarkiye'de faaliyet gosteren bankalarin bilgi sistemlerini olusturmada ve
kullanmada dis kaynaklara bagvurdugunu belirtmistir. Arslantag (1999)
yaptigi galigmada ilag sanayinin, Arsoy ise 2001 yilinda yaptigi g¢aligmada
Cimsa Cimento Sanayi’'nin dis kaynak kullanimi uygulamalarini analiz

etmistir.

isfendiyaroglu ise 2001 yilinda yaptigi calismada Mugla ydresindeki
otel isletmelerinde gamasir yilkama hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin
yogun olarak kullanildigini  belirlemistir. Cetinkaya (2005), hizmet
isletmelerinde dis kaynak kullanimi uygulamalarini, Kesgin (2005) otel
isletmelerinde genel olarak dis kaynak kullanimini, Ozdogan (2006) Mugla
yoresindeki otel igletmelerinde gorulen dig kaynak kullanimini uygulamalarini
ve Korkmaz (2006) Antalya ilindeki otel igletmelerinde dis kaynak kullanimi

orneklerini incelemistir.

Orneklerden de anlagilacagi Gizere Tiirkiye'de farkli sektorlerde yogun
olarak dig kaynak kullanimi faaliyetlerinin mevcut oldugu aciktir. Ancak,
bircok isletmenin bu faaliyetin farkinda olmadig: ilgili faaliyetleri klasik
kiralama hizmetleri gibi goérdugu, bu sebepten dig kaynak kullanimi
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faaliyetlerinin kisa vadeli olarak gegici ¢ozimler igin bagvurulan bir segenek

oldugu gorulmektedir.



BOLUM II

KONAKLAMA iSLETMELERINDE YiYECEK iCECEK
HiZMETLERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

2.1 Konaklama isletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, hem uretim hem de
hizmet sektoriinde yer alan isletmeler igin s6z konusudur, Uriin kalitesi
rekabette 6ne ge¢gcmenin en dnemli kogullarindan birisini olustururken, hizmet
kalitesinin kendine 6zgu yontem ve uygulamalar ile artirilmasinin, hizmet
isletmelerine pazar kosullarinda rekabet agisindan avantaj saglayacaktir
(Yazici, 2003, 2). Konaklama isletmeleri ise hizmet igletmeleri igerisinde
temel amaci misafirlerin konaklama ihtiyaglarina cevap vermek olan, ayrica

yeme igcme hizmeti de sunan igletmelerdir.

Bir suredir imalat igletmelerinde uygulanmakta olan dig kaynak
kullaniminin  son yillarda konaklama igletmelerinde de uygulanmaya
bagladigi goérulmektedir. Global konaklama sektorinin dengelenmis
durumda olmasi ve sektorde meydana gelen donusum nispeten isletmelere
0zgu olmakla birlikte konaklama igletmelerini daha etkili is modelleri
kesfetmeye iten yeni rekabet baskilari yaratmistir (Thaker, 2007). Ayrica,
konaklama igletmelerinin yeni ekonomileri yiyecek-igecek, kat hizmetleri, kuru
temizleme, kapicilik hizmetleri ve havaalani transferi gibi ¢esitli hizmetlerde
operasyonel degisikliklere neden olmustur (Walker, 1997, 1). Rekabetgi
cevre kosullart ve kuresellesme konaklama igletmelerinin  hizmet
faaliyetlerinde dig kaynak kullanimini digunmelerine neden olmaktadir.
Mevcut durum, konaklama isletmelerinin faaliyetlerinin bir bolimunu bu
faaliyetleri gerceklestiren uzmanlagsmis firmalara devretmelerini
gerektirmektedir (Rodriguez ve Robania, 2005, 707). Hizmet sektériinde
faaliyette bulunan igletmelerin gesitli hizmetlerin satin alinmasinda yaygin
olarak tercih ettikleri bir strateji olarak dig kaynak kullanimi 6zellikle emek—
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yogun hizmetlerin agirhklh olarak satisa sunuldugu konaklama isletmeleri

tarafindan da son yillarda artarak yayginlasmistir (Pelit, 2007, 27).

Dis kaynak kullanimi, bir tesisin tum giderlerini, maliyetlerini musteri
basina belirli bir rakamla fiksleyip, konaklama isletmesi yatirimcisinin

risklerini  minimum  seviyeye indirmektedir (http://wikipedia.org/wiki/

Outsourcing Erigim: 21.02.2006). Ayrica dig kaynak kullanimi, turizm
sektorinde faaliyet gosteren isletmeler agisindan, igletmelerin gerek stratejik
duzeydeki amagclarina ulagsmada, gerekse daha hizli ve kaliteli UrUnlerin
olusturulmasi ve musterilere sunulmasi, bunun sonucunda da musteri
memnuniyetinin arttiriimasi gabalarinda ve orgutsel etkinlik ve verimliligin

saglanmasinda stratejik bir ara¢ olarak kullaniimaktadir (Pelit, 2007, 37).

Turizm sektorine bakildiginda, satis ve pazarlamasi guglu olan,
acentacilik ve tur operatorligu kokenli veya etkin iligkisi olan, genelde zincir
veya grup olma yolundaki tesisler zaman veya planlama agisindan personel
ve diger emek yogun departmanlarla ugrasmak istemeyen konaklama
igletmeleri diger taraftan konaklama endusrtisinde deneyimi ve bilgi birikimi
olmayan, profesyonel kadrolarla ¢alismayan, asil meslegi turizm olmamasina
ragmen sektorel firsatlari degerlendirerek konaklama yatirimi  yapan
mutesebbisler, daha onceki konaklama igletmesi yoneticilerinden beklenen
verimi ve karlihgi elde edemeyen konaklama igletmeleri dis kaynak kullanimi
firmalarini tercih etmektedirler (http://wikipedia.org/wiki/Outsourcing Erigim:
21.02.2006).

Konaklama sektorinde dis kaynak kullanimi, Fransa’da 1980’li
yillarda, konaklama bunyesindeki bazi departmanlarin konularinda
uzmanlagsmis girketlerden saglanmasiyla basglamistir (Pelit, 2007, 37).
Konaklama igletmelerinde hizmetler igin dis kaynak kullanimi genellikle
tedarikgiler tarafindan operasyonel kontrolin saglanmasini kapsamaktadir.
(Lankford ve Parsa, 1999, 310).

Konaklama igletmeleri herhangi bir faaliyet icin dis kaynak kullanimina

karar vermeden oOnce dig kaynak kullaniminin muhtemel avantajlarini
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degerlendirmelidir. Dig kaynak kullanimi karari taktiksel veya geleneksel dig
kaynak kullanimi seklinde gorulebilecek maliyetleri azaltma unsuruna
dayanmaktadir.  Bununla birlikte dig kaynak kullanimi motivasyonlari
gunumuzde degismis ve taktiksel dis kaynak kullanimi yerine stratejik dis
kaynak kullanimi daha ¢ok yayginlagsmistir (Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005,
401). Dis kaynak kullaniminin stratejik bir karar oldugu goérugunden
hareketle, konaklama igletmesi faaliyetlerinin stratejik potansiyelini
belirlemelidir. Dolayisiyla bir konaklama isletmesi ilgili faaliyetlerin isletme
icinde gerceklestirimesi durumu ile karsilagtirldiginda dig kaynak
kullaniminin avantaj sagladigini gostererek, dis kaynak kullanimini hakli
cikarabilmelidir. Dig kaynak kullanimi konaklama igletmesinin bagka bir
sekilde elde edemeyecegi ve Uguncu pargay! olusturan dig kaynak firmalari
tarafindan daha etkili bir sekilde saglanan 6zel nitelikli kaynaklari isletmeye

temini ile sonuglanmalidir (Rodriguez ve Robania, 2005, 708).

Kritik olamayan faaliyetlerde dis kaynak kullanimi igletmelere orgutsel
temel yeteneklerini genisletme imké&ni sunmaktadir (Andersen, 1998). Ancak
bu noktada konaklama igletmesinde hangi faaliyetler icin dig kaynak
kullanilacagi  sorusu derinlemesine analiz  edilmelidir.  Konaklama
igletmelerinde temel yetenek olmayan faaliyetler kendi iginde elzem ve elzem
olmayan faaliyetler olarak ikiye ayriimaktadir. Elzem olan fakat temel
yetenekler disindaki faaliyetler igletmelerde dig kaynak kullanimi igin ilk
sirada gelen faaliyetleri olusturmaktadirlar. Konaklama endustrisi bu gelisme
trendine itiraz etmemekte, aksine son vyillarda birgcok konaklama igletmesi
elzem fakat kritik olmayan faaliyetler icin sorumlulugu bagkasina yikma
girisimlerinde  bulunurken temel yetenekleri Uzerindeki c¢abalar ile
aniimaktadir (Andersen, 1998).

Yiyecek icecek faaliyetleri marka yoOnetimi mugsteri memnuniyetinin
onemi nedeni ile dikkat edilmesi gereken faaliyetlerdir. Cogu konaklama
igletmesi yoneticisi restoran yonetiminin konaklama isletmesi yonetimi ile
ayni yetenekleri gerektirdigini dustnerek hata yapmaktadir. Aslinda, restoran
yonetimi ayrintiya odalar bolumunden daha ¢ok dnem verme gibi degisik
birtakim kabiliyetler gerektirmektedir. Konaklama igletmesi yonetimi yiyecek
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icecek faaliyetlerinin yeniden yapilandiriimasi ile restoran isine harcanan
enerjiyi yeniden yonlendiriime, hissedarlarin degerini yuUkseltme, karhlik,
konaklama operasyonlarini gelistirme ¢abalari Uzerinde odaklanma firsatini
yakalar. Konaklama igletmesi yoneticilerinin dig kaynak kullanimindan
beklentilerini su sekilde siralamak mumkundur (Menilik, 2004);

e Hizmetin zamaninda ve istenilen kalitede musteriye sunulmasi

e Jirket giderlerinde azalma ve faaliyetlerdeki kontrol seviyesinin
artiriimasi

e Karar vermeye yonelik raporlarin sunulmasi

e Ana faaliyet alanlarina odaklanmak igin gerekli zamanin yaratiimasi

e Musteri ile satici iligkisinden ¢ok, ortaklik iligkisinin kurulmasi ve
gerekli konularda yardimci olunmasi

e Rekabette Oonde olmak, isletmenin rekabet gucunu artirmak igin

farklilagmak ve deger sunmak.

Turkiye'de konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanimi ilk kez izmir

Atlantis Tatil Koyu’'nde (http://www.maryaturizm.com Erisim: 13.10.2007) bazi
departmanlarin konusunda uzman olan kisilere sabit bir geceleme Uucreti
karsiliginda veriimesiyle uygulanmaya baslamistir (iplik ve Cinar, 2005, 249).
Son iki-U¢ senedir de Akdeniz ve Ege bolgesinde uygulama orneklerine
rastlanmaktadir (http://www. maryaturizm.com Erigsim: 13.10.2007). Bunlarin

en sik gorulenleri; yiyecek-icecek hizmetleri, personel alimi ve egitimi, hukuk
danismanligi, muhasebe iglemleri, temizlik hizmetleri, guvenlik, teknik servis
hizmetleri, bilgi iletisim sistemi, merkezi rezervasyon sistemi, gamasirhane
hizmetleri, animasyon, pastane, spa, golf ve personel lojmanlarinin
kullanimidir (Korkmaz, 2006; Pelit, 2007; iplik ve Cinar, 2005; Arkun, 2007).

2.2 Konaklama igletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi ihtiyacinin

Belirlenmesi

Turizmde dis kaynak kullanimi gereksinimi dinyada 1970’li yillardaki
ekonomik durgunlugun turizm sektorinu olumsuz bigimde etkiledigi zaman
ortaya ¢lkmis ve gunumuze kadar model gelistirerek fayda/maliyet
dengelerini giderek duzelten uygulamalar yaratmigtir (Pelit, 2007, 37).
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Konaklama igletmeleri dis kaynak kullanimi kararini verirken birtakim
ic ve dis gevresel faktdrleri goz éniinde bulundurmaktadirlar. isletmeleri dig
kaynak kullanimi kararina yonelten baglica faktorler soyle siralanabilmektedir
(iplik ve Cinar, 2005, 250);

ic Cevresel Faktérler Dis Cevresel Faktorler

o Maliyetler ¢ Rakiplerden Kopmama
e Esneklik e Degisen Deger Zinciri
e Vizyon e Teknolojik Sigrama

e Yeni Pazarlar

Yapisi geregi birgok alt bolum ve farkli hizmetlerin verildigi bir konsepti
catisi altinda bulunduran konaklama igletmelerinin, bu kadar genis alandaki
isler icin uzman kisiler istihdam etmesi isgucu kaynagi ve maliyet agisindan
oldukga zordur. Ozellikle turizmin mevsimsel ozelligi de goz 6nlne
alindiginda, bu durum daha da fazla 6nem arz etmektedir. Cunkiu konaklama
isletmesinin bos oldugu zamanda s6z konusu bu personelin, isten ¢ikariimasi
durumu gundeme gelebilmektedir ki, yeni personelin igletmeye alinmasi
oldukga uzun ve maliyetli bir siurecide beraberinde getirmektedir. Oysa
isletmenin stratejik derecede onemli bulunmayan iglemlerinin amaci bu isi
yapmak olan ve alaninda uzman olan kuruluglarca yaptiriimasi gerek maliyet,
gerek kalite ve gerekse hiz anlaminda 6nemli dlgude yararlar saglayacaktir
(Pelit, 2007, 39). Bu noktada ise konaklama igletmeleri igin dis kaynak
kullanimi ihtiyaci ortaya gikmaktadir. Ancak, dis kaynak kullanimi igletmeler
icin dusurilemeyen ylUksek maliyetlerle calisan veya rekabet gucunden
yoksun bolumlerde uygulanirsa karli olabilmektedir. Dig kaynak kullanimi
kararinin gerektiren organizasyonel ihtiyaglar ise kaliteli hizmetlerle dunya
standartlarinda rekabeti veya kisa surede saglanan maliyet tasarrufu ile

finansal baskidan kurtulmay kapsamaktadir.
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2.3 Konaklama igletmelerinde Dig Kaynak Kullaniminin Uygulandig

Boliimler

Genel olarak bakildiginda, konaklama isletmelerinin bdlumleri ve
bolimler icerisindeki faaliyet alanlart buyukluklerine gore farkhiliklar
gOstermektedir. GUnumuzde rekabet unsurunun ve mugsteri beklentilerinin
artmasi konaklama igletmelerini yeni hizmetleri iceren faaliyetleri sunmaya
zorlamaktadir. (Ozdogan, 2006, 54). Artan rekabet baskisi ve yiiksek
maliyetler ile birlikte konaklama isletmesindeki faaliyetlerin coklugu ve
karmasikligi dig kaynak kullanimini zorunlu hale getirmektedir. Cesitli
faaliyetlerde dis kaynaklara bagvuran konaklama isletmeleri, ayni zamanda
belirli bir kalitenin saglanabilmesi igin tedarikgi firmanin bagka konaklama
isletmeleri ile galismasinda izin alinmasini so6zlesmeye koyabilmektedir
(http://wikipedia.org/wiki/Outsourcing Erigim: 21.02.2006).

Konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanimi daha once belirtildigi
Uzere, yiyecek igecek, housekeeping, animasyon, guvenlik, teknik servis,
muhasebe, personel alimi ve egitimi, hukuk danigmanligi, temizlik hizmetleri,
bilgi iletisim sistemi, merkezi rezervasyon sistemi, camasirhane hizmetleri ve
personel lojmanlarinin kullanimi gibi alanlarda uygulanmaktadir. (Korkmaz,
2006; Pelit, 2007; iplik ve Cinar, 2005; Arkun, 2007). Calismanin bu
boliminde konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimi departmanlar
bazinda ele alinacaktir. Ancak ilgili alanda yeterli literatir bulunmamasi,
sektor temsilcilerinden yeterli bilgilerin alinamamasi ve ¢alismada esas ilgi
alanini yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimi faaliyetlerinin
olusturmasi konunun sinirli kalmasina neden olmustur. Bu nedenle dis
kaynak kullanimi faaliyetleri odalar bolimu, diger bolumler ve yiyecek icecek
bolimunde dig kaynak kullanimi olarak incelenmistir.

2.3.1 Odalar Bolumiinde Dis Kaynak Kullanimi

Konaklama igletmelerinde odalar bolumu yatirimlarda en buyuk kismi
olugturan, fiziksel olarak da en fazla alani kapsayan bolimdur. Odalar
bolimidnde dig kaynak kullanimi faaliyetlerini onburo bolima, kat hizmetleri
bolumu ve gamasirhane bolumiu kapsaminda incelemek faydali olacaktir.


http://wikipedia.org/wiki/Outsourcing

84

Ancak, gamasirhane bolumunun ¢ogu konaklama isletmesinde kat hizmetleri
bolumune bagli olarak calistigi, isletmelerin organizasyon yapilarinda kat
hizmetleri bolumu altinda yer aldigini belirtmek gerekmektedir.

Kesgin (2005, 46) otel igletmelerinde dig kaynak kullanimi ile ilgili
yapmis oldugu calismada Amerika ve Kanada’da bazi otellerin maliyet
tasarrufu saglamak amaciyla 6nbudro boluminde dniformali hizmetleri tur
operatorlerine verdigini belirmistir. Yine, onburo boéluminde dis kaynak
kullanimina ya konu olan ya da olabilecek faaliyetler incelendiginde, otel
igletmelerinin  6nbiro modulinde ve rezervasyon hizmetlerinde farkli
isletmelerden yararlandiklari gérilmektedir (Ozdogan, 2006, 58). Buradan
hareketle 6nburo bolumunde dis kaynak kullaniminin daha ¢ok teknolojik
yenilikleri igletmeye getirmek amaci ile uygulandigini sOylemek mumkunddr.
Esasen turizm sektorinde faaliyet gosteren konaklama igletmelerinin gok
bayuk bir c¢ogunlugu resepsiyon ve rezervasyon boliminde paket
programlarin igletmeye temini, isletme personeline gosterimi ve isletmede
kullanilmasi konusunda dig kaynaklara bagvurmaktadir. Fakat bu faaliyetler
dig kaynak kullanimindan ziyade basit bir satin alma veya kiralama eylemi
gibi gorulmektedir.

Konaklama igletmelerinde kat hizmetleri bolumu faaliyetleri dis kaynak
kullanimi agisindan incelendiginde genel olarak konaklama igletmesinin
temel gorevi niteliginde olan oda temizligi konusunda dis kaynak kullanimina
gidilmedigi gorulmektedir. Bunun sebebi oda temizligi hizmetinin konaklama
igletmesinin temel hizmetlerinden biri olmasi ve misafirlerin 6zel esyalarinin
da oda igerisinde olmasi ve guvenligi agisindan disaridan bir firmaya bu
hizmetin verilmek istenmemesinden kaynaklandigi séylenebilir (Ozdogan,
2006, 59). Konaklama igletmelerinde kat hizmetlerinde dig kaynak kullanimi
daha c¢ok genel alanlarin temizligi, sezonluk temizlikler kapsaminda
basvurulmaktadir. Emeksiz 2003 yilinda konaklama igletmelerinde temizlik
hizmetlerinin disaridan tedarik edilmesi konusunda yapmis oldugu ¢alismada
istanbul’da 8 konaklama igletmesinin maliyetleri azaltma, riski paylagsma,
kontrol edilemeyen faaliyetleri devretme, isletme disi uzmanliktan
faydalanma gibi nedenlerle dis kaynaklardan yararlandigini tespit etmistir.
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Yine igletmeler, kat hizmetleri bolimd sorumlulugu altinda olan binanin dig
cephesinin temizligi ve sezon acilislarinda genel temizlik gibi amaclarla gegici
bir slre igin dis kaynak kullanimina yonelebilmektedirler (Ozdogan, 2006,
59).

Konaklama igletmelerinde odalar bolimunde dis kaynak kullanilan
diger bir alan ise ¢amasirhane hizmetleridir. Camasirhane hizmetleri, son
yillarda konaklama endustrisi icinde en ¢ok dis kaynak kullanimina konu olan
faaliyet alanlarindan biridir (Hemmington ve King 2000, 256). Son yillarda
birgok konaklama igletmesi kendi ¢amasirhanesini kurmadan digaridan
firmalarla anlagsma yaparak bu hizmeti kargilamaktadir. Boylece, yatirim ve
isletme maliyetlerinden kacginarak zaten yodun sermaye gerektiren ve riski
fazla olan turizm endustrisinde rekabet avantajl kazanmayi
amaclamaktadirlar. Diger bir uygulama ise, tedarik¢i firmanin konaklama
banyesi igerisindeki c¢amasirhanenin isletiimesini Ustlenmesi seklinde
olmaktadir (Ozdogan, 2006, 60). Konaklama isletmelerinin gamasir yikama
hizmetlerini disaridan tedarik etmesinin diger bir nedeni ise, yorede kullanilan
su kalitesinin duguk nitelikte olmasindan kaynaklanabilmektedir (Schneider
ve Tucker 1989,187).

Diger yandan, gamasirhane hizmetlerinin saglanabilmesi igin gerekli
olan makinelerin calistirimasi ve enerji maliyetlerinin degigkenligi ve
yuksekliginden kaynaklanan nedenlerden dolayl da dig kaynak kullanimi
tercih edilmektedir (Ozdogan, 2006, 60).

2001 yihinda Isfendiyaroglu'nun Mugla yéresinde c¢amasirhane
hizmetlerinde dig kaynak kullanimi konusunda yapmis oldugu ¢alismada 21
otel isletmesinin dis kaynaklardan yararlandigi ve isletme kapasiteleri arttik¢ca
otel isletmelerinin  ¢amasirhane  hizmetlerini kendi  bunyelerinde
gergeklestirildigi ortaya konmustur (isfendiyaroglu, 2001, 94).

Camasirhane hizmetlerinde dis kaynak kullanimina yonelmenin bazi
dezavantajlari da olabilmektedir. Konaklama igletmelerinde kullanilan havlu,
yatak oOrtUsu, yastik kilifi, masa ortusu, pecgete gibi gamasirlar igin yonetimin

igletmenin buyukligune ve verdigi hizmet standardina gore yedek malzeme
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(par) bulundurmasi gerekmektedir. Bu yedekler genel olarak ¢amasirin
kullanim Ozelliklerine gore degisiklik gostermektedir. Bu kapsamda,
camasirlarin isletme igerisindeki c¢amasirhanede yikanmasi durumunda
ornek olarak 1 ya da 2 yedek ¢amasir grubu bulundurulurken, disarida
yikatilmasi durumunda gamasirlarin gecikmesi gibi bir olasilik igin 2 ya da 3
yedek camasir grubu bulundurma zorunda kalmaktadir (Ozdogan, 2006, 61).
Yine, firma ve konaklama igletmesinin arasindaki uzakliga gore tagsima igin
zaman kayiplari olusabilmektedir (Schneider ve Tucker 1989, 187). Bunun
yaninda, tedarikgi firmanin isletmeye ait ¢amasgirlari diger bir konaklama
isletmesinin  malzemesi ile karistrma olasiligi da yasanabilecek
olumsuzluklardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Lamminmaki 2005, 524).

2.3.2 Diger Bolumlerde Dis Kaynak Kullanimi

Konaklama isletmelerinde genel olarak isletmenin ihtiya¢c duydugu
personelin bulunmasinda is ve is¢i bulma kurumlarindan yararlanildigi
gériilmektedir. insan kaynaklari tedarikinde basvurulan diger bir kaynak ise,
igse almanin disaridan uzman bir firmadan saglanmasi ile yapilmaktadir.
Genel olarak konaklama igletmeleri uzmanlik gerektiren, verimlilik ve rekabet
konusunda zayif olduklari alanlarda dig kaynak kullanimi imkanlarindan
yararlanmak amaci ile is gorenlerini disaridan bir firmadan tedarik etme
yoluna gitmektedir. BoOylece konaklama isletmesi yoOneticileri ise alma,
bordrolama ve insan kaynaklari ile ilgili kayit tutma gibi sorumluluklari da is
goren tedarik eden firmaya aktarmaktadirlar (Ozdogan, 2006, 69).

Konaklama isletmelerinde dis kaynaklara basvurulan diger bir bolim
ise satis ve pazarlama bolumudur. Bu kapsamda, bazi konaklama
igsletmelerinin  pazarlama arastirmasi konusunda uzman arastirma
kuruluglarindan vyararlandiklari gorulmektedir. Yine birgok konaklama
isletmesi satiglarini artirmak Uzere, seyahat sektorl, ulastirma isletmeleri,
diger konaklama igletmeleri, restoranlar, turizm bdrolar, ara¢ kiralama
isletmeleri gibi kuruluslarla igbirligi yaparak satislarini artirma yoluna
gitmektedirler (Ozdogan, 2006, 67).
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Konaklama igletmelerinde dis kaynaklara basvurulan boliumlerden biri
olan guvenlik hizmetlerinin digaridan saglanmasi Un yapmis uzman bir
igsletmeden yararlaniimasi konaklama isletmesine surekli denetlenen,
sertifikali, glvenlik konusunda egitimli, deneyimli personel disinda guvenlik
konusunda egitimli, deneyimli personel ile calisma firsati (Ozdogan, 2006,
72) sunmaktadir. Giniumuzde konaklama igletmeleri artik guvenlik hizmetleri
igin organizasyonlarinda zaman ve c¢aba harcamamakta bu hizmetleri
s6zlesme karsiligi konusunda uzman danigman firmalara devretmektedir.
Ayrica, yasal mevzuatta yapilan degisiklikler ile konaklama igletmelerinde
sertifikall guvenlik personelinin c¢alistirimasinin zorunlu hale getirilmesi,
igletmeleri bu alanda dis kaynak kullanmaya zorlayan nedenlerdendir.
Boylece konaklama isletmeleri personelin egitim durumunu ve periyodik
egditimlerini takip islerinden, bordrolamalarindan ve diger sosyal haklar
konusundaki uygulamalari da tedarik¢i isletmeye devrederek temel islerine
odaklanmay saglayabilmektedirler (Ozdogan, 2006, 72).

Konaklama igletmelerinin bazi teknik konularda disaridan tedarik
olanaklarindan faydalandiklari gérilmektedir. Ornegin kullanilan makine ve
cihazlar icin satin alinmasindan itibaren teknik destek aldiklari gorulmektedir.
Bu destek urini tamamlayan urun yaninda herhangi bir Gcret 6demeksizin
yararlandiklari hizmetlerdir. Bunun disinda bakim s6zlesmesi olmayan ya da
garanti suresi bitmig cihaz ve makineler icin disaridaki uzman igletmelerden
yararlaniimaktadir. Genel olarak asansor, sogutma ve isitma sistemleri ile
bakimlari ve teknik destekleri igin disaridaki uzman igletmelerden
yararlanildigi gériilmektedir (Ozdogan, 2006, 70).

2.3.3 Yiyecek icecek Boliimiinde Dig Kaynak Kullanimi

Ulkemizde, son yillarda konaklama igletmelerinde yiyecek-igecek
hizmetlerinin farkli uygulamalarla dis kaynaklara devredildigi gorulmektedir.
Konaklama igletmeleri birtakim nedenlerle, temel yetenekleri olmadigini ve
deger yaratmadigini dusundukleri yiyecek icecek departmanlarinda dis
kaynak kullanimina gitmektedir (Korkmaz, 2006, 33). 1990’h yillarda

konaklama isletmesi restoranlarinin performanslari konusunda iki egilim
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uzerinde durulmustur. Bunlardan birincisi bagimsiz restoranlarin bulunduklari
sektorde rekabetin oldukgca yuksek olmasidir. Ayrica, bu restoranlarin
pazarin ihtiyaglarini yaratici ve yenilik¢i markalarla ve restoran konseptleri ile
iyi bir sekilde karsilamaktadirlar. Diger taraftan konaklama isletmesi
restoranlari rekabette ve musterilere ulasma konusunda bagimsiz
restoranlardan geri kalmaktadirlar. Cunku disarida yemek yeme konusunda,
cogunlukla konaklama igletmeleri musterilerin ilk tercihi olmamaktadirlar ve
bircok konaklama igletmesi musterisi, igletme diginda bildigi ve guvendigi
restoranlarda yemek yemegi tercih etmektedir. ikincisi, 1990’li yillarin
baglarindaki durgunluk, konaklama igletmelerinin nakit akigini maksimize
etme ve karlilik bakimindan her birimin performansini dikkatlice incelemeleri
geregini ortaya c¢ikarmigtir. Bu dogrultuda, konaklama isletmesi
restoranlarinin  dusuk ekonomik performans gosterdikleri saptanmigtir.
Konaklama isletmelerinin bir kismi bu konudaki sorunlarla basa gikabilmek
icin yiyecek ve icecek faaliyetlerini elimine etmigler ve yeni konaklama
igletmeleri bagimsiz restoranlarin yakinlarina kurmuslardir. Bazi konaklama
isletmeleri ise, franchising veya kontrat duzenlemeleri yoluyla bagimsiz
restoran isletmeleriyle stratejik isbirlikleri kurma yolunu tercih etmislerdir (iplik
ve Cinar, 2005, ).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek alaninda dis kaynak
kullanimi trendi, sinirli hizmetin sunuldugu fast-food restoranlarindan, liks
restoranlara kadar her bélumde kendini gostermektedir. Dis kaynak firmalari
(restoran operatorleri) bu anlagsmalar ile somut ve musteri hareketliliginin
yuksek oldugu yerlerde faaliyetlerini sirdirme sansi yakalarken, konaklama
igletmeleri UnlU bir restoran markasi sayesinde itibarini arttirmakta, musteri
sadakati yaratmakta ve uzman bir ortak ile yiyecek igecek hizmetlerini
surdurmektedir (Masuyama, 2004, 1). Konaklama igletmelerinin dig kaynak
kullanimindaki en temel amaci konuklarina daha iyi hizmet saglayabilmek,
tuketicileri isletmeye ¢gekebilmek ve dig pazar ile kendi restoranlari arasindaki
rekabette (stiinliik saglayabilmektir (iplik ve Cinar, 2005, ).

Dis kaynak kullanimi uygulamasini secen konaklama igletmeleri
arasinda bulanan W Hoteller ve St. Regis, Unlu restaurant markalari Todd
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English, Jean Georges ile Morgan Hotels’ yine Unli restaurant markasi Drew
Nieport ile ortak girisim ve dis kaynak kullanimi anlagmalarina gitmis ve bu
ornekler bir anda butun dunyaya yayillmistir. Turkiye'’de de Nisantasi Sofa
otel, Marmara Pera otel, Kurugesme Les Ottomans, Cengelkdy Sumahan,
Radisson SAS ve Antalya Su gibi lUx segment butik otellerde bu konseptler
uygulanmaktadir. Turkiye’de konaklama igsletmelerinde yiyecek icecek dig
kaynak kullanimi  uygulamalari hakkinda Hospitality Consulting &
Management Group’un yaptigi bir arastirmada, Ritz—Carlton, Swiss Otel,
Ciragan Otel ve Hyatt Regency otellerinin hepsinin restaurantlarinin en iyi
dekorasyon, en Ust duzey hizmet, dunya capinda yemek kalitesi, harika
Bogaz manzarasi gibi bir ¢gok Ustunlikle donatildigi halde doluluk oranlari
%20 ile %50 arasini gegmedigi gorulmustur. Fakat, bunun yaninda The
Marmara Pera otel bunyesindeki Mikla Restaurant ve Nisantasi Sofa otel
banyesindeki Tuus Restaurant gibi yeni nesil konsept otel restaurantlarinin
%100 dolulukla ¢ahgtigi hatta hafta sonlari igin 1 ay 6nceden rezervasyon
gerektigi gozlemlenmistir (Arkun, 2007).

Artan sayida konaklama isletmesi aslinda yiyecek igecek faaliyetlerini
dis tedarikgilere devretmektedir. Buna karsin restoran isletmeleri konaklama
igletmelerinin Ozel isteklerine uyumlu hale gelmenin yolarini aramaktadirlar.
Konaklama igletmeleri tarafindan restoran igletmeleri ile dikkatli bir sekilde
ayarlanmig birlikteliklerin etkili olmasi beklenmektedir. Bu tlr anlagmalarin
basarisi guinumuz konaklama endustrisinin gergegdini yansitmaktadir (Okan
ve Fettahlioglu, 2007).

Yiyecek igecek bolumu konaklama isletmesinin buyukligine ve verdigi
hizmet kalitesine gére farkliliklar gésteren (Ozdogan, 2006, 62) bircogu veya
tamami dis kaynak kullanimina sunulabilecek genis bir alandaki faaliyetleri
kapsamaktadir. Yiyecek icecek bolumunde dig kaynak kullanim nedenleri
konaklama isletmesinin buyuklugu, yeri, pazar hakimiyeti ve sahiplik ttrine
gore deg@ismektedir. Yiyecek icecek faaliyetlerini etkin bir sekilde yonetme
becerisinden yoksun sinirli yonetim kabiliyetine sahip kuguk konaklama
isletmelerinin dis kaynaga basvurmasi buna Ornek olarak gosterilebilir.
Yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ayni zamanda onceden
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hazirlanmis pastane urunleri, sebze ve antrelerin satin alinmasindan tum
yiyecek icecek faaliyetlerinin dig kaynak kullanimina agilmasina kadar
cesitlilik gosterebilmektedir (Lamminmaki, 2003, 71).

Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek bolimunu, restoranlar, bar
ve bar hizmetleri, mutfak ve mutfakla ilgili hizmetler, minibar hizmetleri, oda
servisi hizmetleri ve banket hizmetleri olarak gruplandirmak mumkundur.
Konaklama isletmelerinde bu hizmetlerin bazilarinda dig kaynaga

bagvurulurken bazi hizmetler igletme bunyesinde surdurtimektedir.

Hizmetleri kendine 6zgu sinirlandirlmig menu ile hizmet veren ve
misafirlerinin ozellikle yiyecek ve igecek hizmetlerini servis saatleri disinda
odalarinda almalarini saglamak Uzere genel olarak luks sinifa dahil
konaklama igletmelerinde bulunan oda servisi hizmetlerine dis kaynak
kullanimi agisindan bakildiginda, oda servisi bolumunun kaguk bir bolum
olmasi, misafir ile direkt temasta olunmasi ve hizmetin gece verilmesi gibi
nedenlerle digaridan firmalara verilmesi tercih edilmemektedir (Ozdogan,
2006, 63). Ayni zamanda yiyecek icecek hizmetleri veren firmalar da, oda
servisi gelirlerinin az olmasi nedeni ile bu alanda tedarik¢i olmayi tercih
etmemektedirler (Hemmington ve King 2000, 257). Ancak buna karsilik
olarak oda servisi hizmetlerinin digaridan firmalara verilmesi ornekleri de
gorilmektedir. Ornegin, Mc Donald’s Hospitality Franchise Systems ile
anlagmali konaklama isletmelerinde oda servisi hizmetleri vermektedir (iplik
ve Cinar, 2005, 255).

Yiyecek icecek bolumunun onemli bir kismini olugturan bar ve bar
hizmetlerinde karliligin artinlmasi amaciyla bazi barlarin yonetimi digaridan
tedarik edilebilmektedir (Ozdogan, 2006, 64).

Yine bazi konaklama igletmelerinde minibarlarin eskime ve demode
olmasi ihtimali (Ozdogan, 2006, 64) gdz 6niine alinarak, ayrica bu alandaki
teknolojik yeniliklerin takibi amaci ile isletmeye minibar temininde dis
kaynaklardan yararlanildigi gorulmektedir. Minibar hizmetlerinde dig kaynak
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kullanimi gogunlukla sadece ekipmanin tedariki konusunda bagvurulan bir

yontem olmaktadir.

Banket hizmetleri kapsaminda, banketlerin belirli zamanlarda musteri
talebi dogrultusunda yapilmasi ve ¢gogunlukla surekli bir nitelik tasimamasi,
banketin turine goére; egdlence, muizik, susleme gibi birgcok konaklama
igletmesinin bunyesinde olmayan hizmetlerin talep edilmesi agisindan
konaklama igletmeleri bu hizmetler Uzerinde uzmanlasmis firmalarla
calismay tercih etmektedirler. Ayni zamanda, servis sirasinda gereksinim
duyulacak servis elemanlari da bu firmalar tarafindan tedarik edilmektedir
(Ozdogan, 2006, 66).

Konaklama isletmeleri bunyesindeki yiyecek igcecek bolimune bagl
restoranlarda ise dis kaynak kullanimi faaliyetleri giderek yayginlik
kazanmaktadir. Konaklama igletmesi bunyesinde yer alan ala carte
restoranlarin, sadece bu konuda hizmet veren bagimsiz restoranlar ile
rekabette sorun yasadiklari gorilmektedir (Hemmington ve King 2000, 256).
Bu nedenle bagimsiz restoran isletmeleri ile rekabet edemeyen ve istenilen
gelir duzeyine ulagsamayan konaklama igletmesi restoranlari gelirlerini
artirmak ve Unlerini restoran igletmesinin markasi ile pekistirmek Uzere
sektorde iyi bir yere sahip, restoran igletmeleri ile dis kaynak kullanimi yoluna
gitmektedir. Ornegin; Hospitality Franchise Systems’e dahil konaklama
igletmeleri (Days Inn, Howard Johnson, Super 8, Ramada, Park Inn) Mc
Donald’s ile, Hilton Otelleri Benihana ve Trader Vic’s ile, Holiday Inn Otelleri
TGI Friday’s ve Denny’s ile, Days Inn Otelleri Wendy’s ile, Marriott Otelleri
Pizza Hut, TGl Friday’s ve Ruth’s Chris Steakhouse ile g¢alismaktadir
(Hemmington ve King 2000, iplik ve Cinar 2005, Ozdogan, 2006, ).

Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek boluminde hazirlanan
yemeklerin kalitesi misafir memnuniyetini artirmada en onemli unsur olarak
gorulmekte ve konaklama igletmelerinin temel fonksiyonlarindan biri olarak
nitelendirilmektedir. Bu kapsamda, mutfak bolimunde dis kaynak kullanimi
tercih edilmemektedir. Ancak, mutfak hizmetleri kapsaminda bazi faaliyetler
disaridaki firmalardan elde edilebilmektedir (Ozdogan, 2006, 65). Mutfak
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hizmetlerinde yoneticileri dis kaynak kullanilmasina yonlendiren temel
motivasyonlar, mutfak personeline 6denen maaslarin yuksek olmasi, bazi
mutfak faaliyetlerinin dis kaynaklara verilmesi ile mutfakta alan yaratiimasi,
donanim ve isglcl kullanimiyla karlilik saglanmasidir (iplik ve Cinar 2005,
253).

Calismanin devaminda konaklama isletmelerinde vyiyecek igcecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi daha kapsamli ele alinarak, konaklama
isletmelerini bu alanda dis kaynak kullanimina iten nedenler, uygulama
sureci, suUre¢ sonunda saglanmasi Ongorulen faydalar ve riskler

incelenecektir.

2.4 Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dig Kaynak Kullanimi

Konaklama isletmelerinde restoranlar yaygin olarak dusuk
performansli degerler olarak kabul edilmektedir (Hemmington ve King, 2000,
256). Yillarca suregelen bu anlayis, konaklama isletmelerinin karliligi
olamayan yiyecek icecek operasyonlari ile uzun sure ugrasmalarina neden
olmusg, konaklama igletmeleri yiyecek icecek tedarikini mugterilerine hizmet
sunumu icin gerekli fakat igletmenin karliigina ¢ok katki saglamayan kotu bir
gereksinim olarak gormuslerdir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 376).
Son zamanlara kadar yiyecek igecek bolumlerinde dis kaynak kullanimi
konusuna olumlu bakmayan geleneksel konaklama isletmesi yonetimi
yiyecek i¢cecek Unitelerini kari az, hatta zarar etmesi kabul edilen ama misafir
memnuniyetini arttirmak ve satislari yukseltmek igin 6nemli bir departman
olarak bakmakta iken (Arkun, 2007), artik bircok konaklama isletmesi
degisen kosullar gergevesinde yiyecek-icecek hizmetlerinde dis kaynaklardan
yararlanmaya baslamisglardir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 377).

Yakin zamana kadar yiyecek icecek bolumlerinde yapilan maliyet
calismalari hep daha karli olsun diye degil de, kaliteyi ylksek tutarak nasil
daha az zarar eder diye yapiimistir. 1996 yilinda dunya ¢apinda 500 den
fazla oteli kapsayan bir arastirma yiyecek igecek maliyetlerinin %40-50

ortalamada, personel maliyetlerinin  %40-45 ortalamada oldugunu
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gostermekte ve boyle bir ortam karliigin imkansiz oldugunu ortaya
koymaktadir (Arkun, 2007). Konaklama igletmeleri ise on yili agkin bir
suredir, yiyecek igecek birimlerini dnemli bir kar merkezi haline getirmek igin
cesitli alternatifler Uretmektedirler. Bagimsiz veya zincir konaklama
isletmeleri tarafindan uygulanan dig kaynak kullanimi da bu stratejilerden
birisidir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 375). Konaklama isletmeleri,
yiyecek icecek hizmetlerinde karliligi ylkseltmek ve yiyecek igecek
operasyonlarinda rekabet avantaji yaratmak amaci ile yiyecek igecek
faaliyetlerini bagimsiz bir restoran isletmesine kiralamaktadir (Masuyama,
2004, 1). Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimina karar veren
konaklama isletmeleri dig kaynak kullaniminda yerel bir sef veya marka ile
anlasma, ulusal bir marka ile lisans anlagmasina gitme veya Uguncu parti
isletmeler ile tUm yiyecek icecek hizmetleri i¢in ortaklik yoluna gitme gibi
degdisik uygulamalara gitmiglerdir. Dis kaynak kullaniminin goérulen bir diger
sekli ise konaklama igletmelerindeki yiyecek, igecek ve ziyafet hizmetleri igin
yiyecek icecek hizmetlerinin yOnetimi konusunda uzmanlagsmig firmalarin
sozlesme ile kiralanmasidir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 376).
Kiralama faaliyeti daha guvenilir kar yaratmasinin yani sira yiyecek-icecek
boluminde genel masraflari da azaltmaktadir. Dis kaynak kullanimi isletme
yetenekleri ve kapasitesine gore degisiklik gostermektedir(Masuyama, 2004,
3).

Bu tur anlagmalar konaklama isletmesi yonetimi i¢cin daha az finansal
risk saglamakla birlikte daha da 6nemlisi isletme restoranlarinda rutin olarak
sunulan hizmetlerin disinda 6zel hizmetlerinde sunumu anlamina gelmektedir
(Strauss, 2007). Ornegin, konaklama igletmeleri zaman sikintisi yagayan
musterileri icin hizli yiyecek servisinin yapildigi bufeler, yiyecek icecek
alanlar gelistirmektedirler. Bunun yaninda, birgok konaklama igletmesi besin
degeri, etnik ozellikler veya bolgesel mutfak kulturleri Gzerinde yogunlasan
birtakim yenilikler ile musterileri isletmeye ¢ekmek igin menulerinde
degisiklikler gerceklestirmektedirler (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 376).
Ayrica, konsept oteller 6zellikli restaurant, barlari ve spa Uniteleri ile 6ne
clkmakta, pazarlamalarinda bu 6geleri kullanmaktadirlar (Arkun, 2007). Bu
tur dis kaynak kullanimi faaliyetleri konaklama isletmelerine isletme
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bunyesindeki restorana 6zgunluk katabilecek istekli restoran isletmeleri ile
birlesme firsati sunmaktadir. Restoran isletmesi igin ise bu birlesme sermaye
gereksinimi olmadan Oncelikli alanlara yani oncelikli hedef pazarlara
ulasmanin kolay bir yol olarak gorulmektedir (Lamminmaki, 2003, 76). Ancak,
dig kaynak kullanimi faaliyetlerinde konaklama igletmelerinin sadece restoran
bolimunun desteklenmesi ve tanitimi yerine konaklama isletmesini butun
olarak desteklemesi ve tanitimini butin olarak yapmasi daha akilli bir segim
olarak kabul edilmektedir (Naidu, 2003).

Konaklama igletmeleri tarafindan yapilacak dis kaynak kullanimi
sozlesmesi ulusal reklamlar ile desteklenerek marka gucluligu ve restoran
becerilerinin birlesmesini mumkun kilabilir. Bu noktada marka haline gelmis
restoranlar ile igbirlikleri olusturuimasi konaklama isletmeleri igin
farkllagmada Onemli bir unsur haline gelebilir. Marka haline gelmig
restoranlarini bunyelerine katan konaklama isletmeleri yiyecek icecek
bolumundeki satis seviyesinin arttigini, ayrica oda satislarinda doluluk
oraninin ve ortalama fiyatlarin arttigini bildirmiglerdir (Andersen, 1998).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi isletmeye tamamen yeni bir mutfak kultiri getirmede de etkili bir
¢oziim olabilir. Ornegin, Hilton Hotels Coorparation sekiz yil 6nce Jamaika—
Kingston’da bir isletmeyi devraldiginda genel mudur Frank Rosheuvel
isletmenin yiyecek-icecek hizmetlerini tamamiyla gézden gegirmeye karar
vermigtir. Bu noktada igletmede ¢ok amagli hizmet sunan sadece Palm Court
restoran mevcut iken, Rosheuvel otelin hizmetlerinin genisletmeye, bu
baglamda aksam yemegi servisini havuz kenarina tagimaya ve birgok Japon
vatandasi yasamasina ragmen civarda hi¢ Japon restorani olmamasi sebebi
ile bir Japon restorani agmaya karar vermistir. Bu ytuzden, Kingston’a Japon
restorani konsepti getirmek icin aragtirmalara baslamistir. ilk etapta Miami’ye
gitmis fakat olumlu sonug¢ alamamigtir. Jamaika’daki arastirmalari sirasinda o
civarda yasayan bir Japon bayan ile iletisim kurmustur. Daha o6nce hig
restoran yonetmeyen bu bayan ile anlasma yapilmis ve agilan Japon
restorani buyuk bir basari yakalamis ve restoran aylik bazda Palm Court
restorandan dort kat fazla gelir saglamigtir (Strauss, 2007). Bir bagka ornek
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ise Londra’daki The Dorchester oteldir. Otel Londra’nin elit kesiminin hareket
merkezi olmay! hedeflemis, bu baglamda ascilarinin Ununu artirmak amaci
ile dis kaynak kullanimina karar vermistir. isletme genel midiiri Christopher
Cowdray birkag yil 6nce yiyecek-icecek faaliyetlerinde kurtulmak istediklerini
ve bu amacla faaliyetlerini en aza indirdiklerini, fakat degisen trendlere bagl
olarak su an Dorchester'in ragbet edilen bir yer olmasini istediklerini
belitmigtir. Bu amacgla o6nce sef Gordon Ramsey ile anlagiimig, ikinci
asamada bir onceki yil agillan Chinese Tang restoranin igletmecisi David
Tang ile anlagma saglanmis ve Chef Alain Ducasse isminde bir restoran
hizmete aciimistir. Cowdray, kendileri i¢in ine kavusmanin énemli oldugunu,
dis kaynagin belirlenmesi surecinde birgok sefin igletmeye gelmek istedigini,
fakat en iyilerini segmeleri gerektigini belirtmistir. Segilen seflerin hepsi
kalifiye, Unlu oldugu icin buyuk ilgi toplamig, sonug¢ olarak igletme kendi
bdnyesinde yeni bir restoran olusturmustur. Her iki genel mudiur de dig
kaynak kullanimi ile isletmeye gelen personelin isletme personeli ile
entegrasyonuna ¢ok onem vermigtir. The Dorchester otel genel muduru
Cowdray, kiralama yapildigi takdirde kontrolin imkansiz oldugunu, bu
yuzden calisanlarin igletme hizmet standartlari cergcevesinde kurallara
uymasi i¢in faaliyet anlagsmasi yaptiklarini belirtmigtir (Strauss, 2007).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek bolumunde dis kaynak
kullaniminin ozellikle Amerika’da gelismis bir uygulama oldugu sodylenebilir.
Hilton otelleri Benihana ve Trader Vic's ile Holiday Inn TGl Friday’s ve
Denny’s ile ve Marriott da Pizza Hut, TGl Friday’s ve Ruth’s Chris
Steakhouse ile dis kaynak kullanimi iligkisi icerisine girmistir. ingiltere’de ise
Granada’s Forte otelleri Marco Pierre White, Raymond Black ve Mongolian
Barbecue gibi basarili restoran isletmelerini dis kaynak ortaglr olarak
kullanmaktadir (Korkmaz, 2006, 33). Tablo 10'da yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi faaliyeti gergeklestiren konaklama
igsletmeleri ve anlasma yapilan restoran igletmelerine ait Ornekler

sunulmaktadir.
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Tablo 10: Konaklama igletmelerinde Ornek Yiyecek icecek DKK

Anlagmalari

KONAKLAMA ISLETMESI

RESTORAN ISLETMESI

Holiday Inn Worldwide

Damon’s, Denny’s, Ruth’s Chris Steakhouse, TGI Fridays,
Mrs. Field’s, Pizza Hut, Little Ceasars, Blimpies, Taco
John’s, Sara Lee

Bristol Hotel

Coke and Folgers, Starbucks, Mrs. Field

New York Hotel

Ark Restaurants

Doubletree Hotel

New York Restaurant Group (Park Avenue Cafe, Mr. Parks
Cafe)

Marriot Hotels

Ruth’s Chris Steak House, Studebakers, Benihana, Traders
Vic’s, Pizza Hut

Hilton Hotels

Benihana, Traders Vic’s, Ruth’s Chris Steak House,
Damon’s

Four Seasons

Bice Ristorante

Choice Hotels

Picks Food Courts, Pizza Hut

Promus Corparation

Grace Services, TGI Fridays, Olive Garden, Pizza Hut, Au
Bon Pain

Radisson Hospitality
Worldwide

Carlson Hospitalty (TGI Friday’s, Country Kitchens),
Damon’s

Ramada Inn/ Plaza Hotel

Bennigan’s Irish American Gril& Tavern’s

Embassy Suites

Restoranlarinin 2/3’sini kiralamistir.

La Quinta Motor Inn

Mc Donalds, Burger King, Wendys

Forte The Grosvenor House
Hotel

Unli bir aggiya kiralanmustir.

Hyde Park London Unli bir aggiya kiralanmstir.

Bailey’s Hotel London Restoran ortakligi gerceklestirilmistir.

Kaynak: Masuyama, 2004; Lamminmaki, 2003; Kesgin 2005;
Andersen, 1998’den yararlanilarak hazirlanmigtir.

Restoranda yemek yeme seceneklerinin arttigi géz onudne alinirsa,

konaklama igletmelerinin restoran yoOneticilerinin musterilerin  degisen
ihtiyaclarini karsilamak igin restoranlari daha uyumlu hale getirmek zorunda
kaldigi gorilmektedir (Lamminmaki, 2003, 75). isvigre’deki Lozan Otelcilik
Universitesi profesér ve o6grencilerinin yaptigi uzun sureli bir arastirma
sonucunda, konaklama igletmelerinin yiyecek icecek departmanlari %20 az
bir gelir elde ediyorsa isletme yoOnetiminin kendilerine uygun dig kaynak
kullanimi firmasi bulmasi tavsiye edilmigtir (Menilik, 2004). Bir¢ok restoran
zinciri sahibi ya da restoran sektori danigsmanlari ise konaklama igletmeciligi
ve restoran isletmeciliginin farkli uzmanlik, bilgi birikimi ve yetenekler
gerektirdigini savunulmaktadir. lyi bir konaklama isletmecisi olmanin iyi bir
restoranci olmayi saglamadigi ifade edilmektedir (Robinson, 1998, 1). Walker
(1997) yiyecek icecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi Gzerine yapmis
oldugu calismada yoneticileri ilgili faaliyetlerde dig kaynak kullanimina
yonelten motivasyonlari belirlenmistir. Buna gore yoneticiler temel olarak

maliyet tasarrufu, musteri sadakati yaratma, temel yeteneklere odaklanma
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icin bos zaman yaratma, ortak pazarlama faaliyetlerinden yararlanma, yerel

bir musteri kitlesi olusturma, isletme igerisinde alan yaratma, sermaye

harcamalarini azaltma gibi nedenlerle dis kaynaklara yonelmektedirler.

Tablo 11:

Konaklama isletmelerinde Yoneticilerin Yiyecek-igecek

Operasyonlarinda Degisiklik Yapmasina (Dis Kaynak Kullanimi) Neden
Olan Motivasyonlar

isgiicii maliyetini
azaltma

isglici maliyetleri yiyecek—icecek operasyonlarinda énemli bir yer
tutmaktadir. Florida’da bulunan The Clarion Hollywood oteli
isletmedeki mevcut yiyecek—igecek operasyonlarini “Choice Picks
Food Court” adli isletmeye devrederek isglicii maliyetlerinde %64
oraninda azalma saglamistir.

Oda dolulugunu
arttirma ve
miisteri sadakati
yaratma

Konaklama sektorinde doluluk oranlarinin énimuzdeki birkag yil
icerisinde az miktarda disls gdstermesi beklenmekte ve yiksek talep
goren konaklama isletmelerinin taninan bir marka veya sef tarafindan
tavsiye edilen ayricalikli yiyecekler sadlamasi gereklilidi hususunda
artan bir baski olusacagi tahmin edilmektedir.

Temel
yeteneklere
odaklanma igin

Dis kaynak kullanimi veya tedarikgi kullanimi  konusundaki
tartismalarin temelini konaklama isletmecilerinin restoran isletmecisi
olmadigi bu ylzden en iyi kar ve etkinlik igin isletmenin cesitli

bos zaman departmanlarinin ayri ayri uzmanlara birakiimasi gerektigi fikri
yaratma olusturmaktadir.
Konaklama igletmeleri artan oranda, isletme mdusterisi miktarini

Restorana yerel
bir miisteri kitlesi
olusturma

desteklemek icin isletme disindan yerel sadik musteriler olusturma
konusu ile ilgilenmektedirler. Konaklama igletmelerinin yerel musteri
kitlesi olusturmasi ile isletme musterisini arttirmasi arasinda muspet bir
iliski bulunmaktadir. Geleneksel konaklama igsletmesi restoranlari
henlz yeteri kadar bu konuya ilgi géstermemektedir.

Restoran operasyonlarini dis kaynaklara acan bir konaklama
isletmesinin sagladigi standart kira geliri tim satiglari %5-10 arttirici

Diizenli bir kira rol oynamakta, bazi durumlarda net operasyon geliri yuzdesi

geliri elde etme saglamaktadir. Kira so6zlesmesi muhtemelen 6nceden tahmin
edilemeyen finansal bir operasyon gelirini sabit bir gelire
dénustirmektedir.

Sermaye Kira sOzlesmeleri, tedarikgi firmanin restoran  mobilyalarini,

harcamalarini demirbaslarini ve ekipmanlarini finanse etmesi seklinde olusturulabilir.

azaltma

Ortak Kiralama veya isim hakki kullanma seklindeki operasyonlarda, bdlgesel

pazarlamadan veya o yobrede c¢ok iyi taninan markalar kendi tanitimlarini yapacak

faydalanma konaklama isletmesi restorani da bu ¢abalardan faydalanacaktir.

Odalar, toplanti
veya ziyafet
salonlari igin bosg
alan yaratma

Kiralama veya isim hakki verilen yeni restoranlar igin yeniden
modelleme yapilmasi gerekliligi restoran sayisinin bire dugurilmesini
kapsayabilir, bu da isletmede bos alan yaratacaktir. Bu uygulama
genellikle coffee bar vb. kiglk operasyonlarin gergeklestirildigi
alanlarin kapatilarak, lobbyde gazete ve bakkaliye malzemelerinin
satildigi alanlar ile birlegtiriimesinde de goralur.

Kaynak: Walker, Matthew. (1997). Outsourcing in The Hotel and
Restaurant Industry. Web: http://www.nelp.org/docUploads/walker.pdf 17
Ekim 2005'te alinmigtir.
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2.4.1 Yiyecek igecek Boliimiiniin Konaklama isletmesi igin Onemi

Yiyecek igcecek operasyonlarini yeniden yapilandirmanin onemini
vurgulamak gerekirse, konaklama sektorinde gecen yedi yillik stureye genel
olarak bakildiginda konaklama igletmelerinde yiyecek igecek bolumunin
karliliginin odalar bolimune gore daha hizli arttigi goérulmektedir. Bu trend,
ayni sure zarfi icerisinde konaklama sektorunin toplam faaliyet karliligindaki
gelisme orani ile paralellik gostermektedir. 1990 yilindan 1996 yilina kadar
sektordeki faaliyet karlihgr %22’den %35’e yukselirken, yiyecek—igecek
operasyonlarindaki karlilik %13'ten %25’e yukselmistir (Walker, 1997, 1).
Gunumuze kadar konaklama isletmelerinde yiyecek-icecek bolumlerinde
karlihgin az olmasinin ¢esgitli nedenleri bulunmaktadir. Bunlarin baglicalari
(Masuyama, 2004, 2-3);

o Konaklama isletmelerinde yiyecek-icecek operasyonlari genellikle, ayri
bir kar merkezi yerine musteri konforunun ve memnuniyetinin saglandigi
operasyonlar olarak gorulmektedir. Bu yuzden kapasite fazlasi hizmet
birimleri agilmakta, bu alanlarda kapasite fazlasi, sikisik oturma duzenleri
olusturulmakta ve dolayisi ile personel sayisi ¢ok kalabalik tutulmaktadir.

o Konaklama igletmelerinde yiyecek-icecek departmaninda bagimsiz
restoranlara gore daha az yonetim giderleri, tanitim giderleri ve genel giderler
olusmasina ragmen, yiyecek-icecek hizmeti sunan birimlerin ¢ogunun
kesintisiz hizmet sunmasi daha yuksek maas Odemelerine ve dogrudan
yonetim giderlerine yol agmaktadir.

o Konaklama igletmelerinde restoranlarin igletmenin i¢ kisimlarinda yer
almasi isletme digi potansiyel mdugterilerin bu alanlari  goérmesini
zorlagtirmaktadir. Bu sebepten, birgcok konaklama igletmesinde yiyecek-
icecek departmani gelirleri odalar bolumunun faaliyet seviyesine gore
degismektedir.

e Buyuk konaklama igletmeleri restoranlarinin isimlerinin populer olmasi
ve calistirdigr asgilarin Unli olmasi sayesinde isletme disi musterileri
isletmeye cekebilme sansina sahipken, servis ve hizmetlerin daha sinirli
oldugu kuguk konaklama isletmeleri mali nedenlerden dolayi ilk olarak

yiyecek-igecek hizmet birimlerinin sayisini azaltma yolunu se¢gmektedir.
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Konaklama isletmeleri agisindan yiyecek icecek hizmetleri musteriler
tarafindan isletme hizmetlerinin ayriimaz bir pargasi olarak gorulmekte ve
misafirlerin isletmeden beklentileri icersinde yer almaktadir (Kesgin, 2005,
44). Yiyecek icecek gelirlerinin genel gelirler igerisinde ikinci sirada oldugu da
dusundlurse yiyecek icecek faaliyetlerinin konaklama igletmeleri agisindan

oneminin ne kadar buyuk oldugu daha iyi anlagilacaktir.

2.4.2 Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimini Ortaya

Cikaran Nedenler

isletmeleri dis  kaynak kullanmaya iten nedenler, tiiketici
ihtiyaglarindaki degisimin ve teknolojik yeniliklerin seyri ile yakindan iligkilidir.
Korkmaz (2006) vyiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi

konusunda yapmig oldugu arastirmada bu iligkiye aciklik getirmeye
calismistir. Euro Management Journal dergisinde yayinlanan dig kaynak
kullanimi konusundaki makalede Korkmaz’'in da degindigi iliski ortaya

koyulmustur.

Tablo 12: Dig Kaynak Kullanimi Nedenleri ile tiiketici intiyaglar ve
Teknolgjisi lligkisi

Teknolojik Gelisim Yavas Teknolojik Gelisim Hizh
Oldugunda Oldugunda
Rakiplerle Ayni Diizeye Degisen Teknoloji:
T on Cikmak: isletmenin temel Tlketici ihtiyaclarini kargilamak
_ 3 S 8 | yeteneklerinin 6nemini yitirmesi icin kullanilan teknolojiler
2 E >“3 S basarisizliga neden olmaktadir. degismektedir. isletme rekabet
$Se g D isletme, kendisinden hizli bir sekilde | ortaminda ayakta kalabilmek
= E.!’" T | gelismekte olan rakipleriyle ayni igin gerekli olan teknolojileri
=90 dizeye ¢ikmaldir. disaridan satin almaldir.
=0 Temel Konu: Yeni yetenekler Temel Konu: Yeni yetenekler
olusturmak gelistirmek
Deger Zincirindeki Degisimler: Yeni Pazarlarin Olugmasi:
g - Deger zincirinde isletmeye gelir isletme yeni pazardaki tiiketici
_ SN 8 | getiren unsurlar degismektedir. Daha | ihtiyaclarini karsilama
2 £ T £ 4nce birincil Snheme sahip olan konusunda yetersiz
- =1
¢w % = faaliyetler ikinci plana dismustar ve kalmaktadir. Rakipler de
= E;s-,g bu faaliyetler dig kaynaklardan genellikle ayni durumdadirlar.
=] 8 O | kullanilabilir, Temel Konu: Yeni pazarda iyi
= Temel Konu: Maliyet bir konuma ulagmak igin hizh
bir gelisme gostermek

Kaynak: Baden-Fuller C., D. Targett ve Hunt B. (2000) Outsourcing to
Outmanouvre: Outosurcing Re—Defines Competitive Strategy and Structure,
Europan Management Journal, 18, (3)



100

Dis kaynak kullanimi nedenleri daha profesyonel hizmet sunan uzman
kisi ve isletmeleri tutma arzusunu kapsamaktadir (Boella, 2007). Uluslararasi
Outsourcing Profesyonelleri Dernegi’ne gore isletme ve/veya organizasyonlar
dig kaynak kullaniminin faydalarinda belirli duzeyler beklemektedirler.
Dernegin yapmis oldugu bir arastirmaya gore dis kaynak kullanim nedenleri
ve bunlarin yluzdeleri su sekilde belirlenmistir (http:/www.outsourcing

professional.org Erisim: 13.01.2008).

o Maliyetleri azaltma (%49)

e Odaklanmayi gelistirme (%17)

o Cesitli maliyet yapilar olusturma (%12)

e Becerileri bagarabilme (%9)

o Faaliyetlerde hizi ve gelirleri arttirma (%4)
o Kaliteyi arttirma (%3)

e Sermaye yapisini koruma (%3)

e Yenilikler yapma (%3).

2.4.2.1 Maliyetleri Azaltma

isletmeler bazen belirli bir kalite veya (retim standardi diizeyinde
uretim yapabilmek igin kendi imkanlari elvermediginde digariya is yaptirma
veya digaridan destek hizmetleri temin etme yoluna gidebilmektedirler. Bu
nedenle, boyle bir durumda dis kaynak kullanimi girisiminden maliyet
dusurme veya maliyetten kaginma gibi sonuglar beklemek s6z konusu
degildir. Diger taraftan, isletmelerin bodyle bir zorunluluklarinin olmamasi
durumunda birinci planda maliyet dustirme amaci ile dis kaynak kullanimina
gitme amaci olmasa dahi (0rnegin, riskten kacinma amaci ile) genellikle
maliyetler daha dusuk olugmaktadir (HUuseyinzade, 2006, 62). Konaklama
isletmelerinin yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararini en
cok etkileyen faktor ise maliyetlerin g6z onlne alinmasidir (Barrows ve
Giannakopoulos, 2006, 377). Yiyecek-igecek boluminde dis kaynak
kullaniminin maliyetler Uzerindeki azaltici etkisi konaklama isletmelerinin
finansal varligini surddrebilmesi icin gereklidir (Masuyama, 2004, 3). Nitekim
dis kaynak kullaniminin altinda yatan esas neden daha dusuk maliyetle daha


http://www.outsourcingprofessional.org/
http://www.outsourcingprofessional.org/

101

iyi hizmet ve servis kalitesi sunan Uguncu sahis niteligindeki firmalar ile
sbzlesme imzalanmasi yolu ile maliyetlerde etkin bir azalmanin

saglanmasidir (Blumberg, 1998, 7).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi, sureglerin basgariimasi igin gerek duyulan sermaye yatirimi
miktarini azaltarak, kisa siirede maliyetleri azaltici etki yaratabilir. isletme
yeni bir yatirnm yaparak belli bir maliyete katlanmak yerine gerceklestirmek
istedigi faaliyeti tedarikgi isletmeye yaptirmak suretiyle (Ozbay, 2004, 12)
Olcek  ekonomisinden  faydalanilarak  maliyet azaltma  amacini
gerceklestirilmis olmaktadir (Rodriguez ve Robania, 2004, 291).

Maliyet avantajinda dis kaynak kullanimi igin miracaat edilen tedarikgi
firmanin konusunda uzman olugu, kitle Uretiminin etkinliginden faydalaniligi,
isglicunun konusunda uzman ve etkin olusu gibi Uretime iliskin digsalliklar
maliyeti dusuUrmektedir (Budak ve Budak, 2004, 204). Tedarikgilerden
saglanan faaliyetler ayni zamanda kendi temel yeteneklerini ifade etmektedir
ve bu yuzden bu gibi isletmeler daha dugsik maliyetlerde hizmet
sunabilmektedirler (Rodriguez ve Robania, 2004, 292). Konaklama
isletmeleri yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ile maliyetlerin
azaltilmasi sayesinde operasyonel etkinligi arttirma, aktiflerin getirisini
yukseltme ve isletme karliigini arttirma becerilerine sahip olmaktadir
(Blumberg, 1998, 7).

2.4.2.2 Temel (Oz) Yeteneklere Odaklanma

Yogun rekabet ortami iginde, isletmeler, 6z yeteneklerinin gerektirdigi
alanlara yonelip, birden fazla isi yapmak yerine en iyi bilinen isi yaparak dis
kaynaklardan  yararlanma  yolunu  segerek ayakta  kalabilmeye
calismaktadirlar (Budak ve Budak, 2004, 205). Dis kaynaklardan
yararlanma, isletmelere faaliyetlerini sahip olduklari temel yetenekler ile
sinirlamak, diger tum isletmecilik faaliyetlerini bu konularda kendilerinden
daha fazla temel yetenege sahip isletmelere birakma yolunu se¢me sansi

tanimistir (Arslantas, 1999, 18). Boylece etkin ve teknik bir yonetime giden
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yol da acgilmis olmaktadir (Olgun, 2006). Ayni zamanda, 6z yetenekler
uzerinde odaklanma igletmelere ciddi ekonomik yararlar sunabilecek bir
aractir (Budak ve Budak, 2004, 205).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek faaliyetlerinin dis kaynaklara
devredilmesi ile isletme bu bolimden sagladigi gelirleri ve bolimun
verimliligini arttirmakla birlikte, Gst yonetim icin ilgili faaliyetlerle ugragsmaktan
kurtulma sansini sunmakta, yoneticiler de oOnceliklerini  KONAKLAMA
isletmesinin temel yetenekleri kabul edilen odalar bolumu faaliyetleri gibi

faaliyetlerine verebilmektedirler.

2.4.2.3 Kugulme (Downsizing)

Dunya’nin gelismis ekonomilerinde rekabet baskisi yeni Grdn
dusuncesine, ayrintilarina ve yeni mugteri kazandirma konularina daha fazla
dikkat gosterilmesini zorunlu kilmaktadir. Ancak, firma yapilarinin buayukluk
ve karmasikhdl basta sabit maliyetleri artirmaktadir. Buna bagh olarak da
firma hantallagsmakta ve manevra kabiliyetini yitirmektedir. Bununla birlikte
kiguk ama uzmanlasmig dis kaynaklar daha fazla duyarli ve itinali hizmet
sunmaktadirlar (isfendiyaroglu, 2001, 28).

Konaklama igletmeleri de dis kaynak kullanimi ile yapi olarak
kugulmekte ve yalinlagsmaktadirlar. Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi ile kugllme yolunun tercih edilmesinde ise musteri ve sonuca
odaklanma yeteneklerini artirmak, yeniliklere daha c¢abuk uyum
saglayabilmek, kisisel sorumluluklari daha kolay izleyebilmek, daha etkin bir
haberlesme agi kurmak ve sinerjiyi artirmak, maliyetleri dugirmek, karar
surecini  hizlandirmak, verimliligi arttirmak, personel guclendirmeyi
(empowerment) hizlandirmak, yeni fikirlerin kisa suUrede uygulanmasini
saglamak, kigisel sorumluluklari daha kolay izlemek, haberlesmedeki
bozulmalari (distortion) azaltmak (Olgun, 2006, Arslantas, 1999, ) gibi
sebepler rol oynamaktadir. Bu amaglari gergeklestirebilmek igin,
organizasyonlar bilingli bir tarzda (planli ve sistemli olarak) yapilmakta olan

isleri, bu igleri yapan c¢aligsanlarin sayisini, organizasyondaki mevki
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(pozisyon) ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir (Arslantas, 1999, 20).
isletmelerin orgiitsel kiclime yolunu segmeleri, isletmelerin faaliyetlerinin
finansal sonuglarinin  da bir kigulme ile sonuglanmasi anlamina
gelmemektedir. Aksine igletmeler ¢ogu kez kugulerek buyumektedirler
(Olgun, 2006).

Konaklama isletmeleri igletme igerisinde bazi restoranlari tamamen
kapatip musterileri igletmedeki diger restoranlara yonlendirerek, otomatik
mesrubat makineleri (otomatlar) veya hazir bufeler kullanarak, hazir
yiyecekler ve otomatik ekipmanlar kullanilmasi ile pisirme yontemlerini
basitlestirerek veya farkli faaliyetleri gok amagcli tek bir restoran blnyesinde
toplayarak igletme iginde kuculmeye gidebilirler. Bu modelde konaklama
igsletmesi yiyecek igecek hizmetleri Uzerinde yonetimini devam ettirirken,
kiigiilme dogasi itibariyle birgok isi elemine etmektedir. Ornegin, Hyatt Otel
grubu her igletme igin restoran sayisini bire dusurmustur (Walker, 1997, 4—
5).

2.4.2.4 Esnekligi Artirma

Esneklik bir isletmenin ¢evre kosullarindaki degisimden olumsuz
bicimde etkilendigi zaman ayakta kalabilme yetenegidir (Gokdere, 2000, 49).
isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinin arttirmalari, érgtlerin
kUgulerek yalin yapilara sahip olmalarina olanak saglamaktadir. Boylece
isletmeler daha g¢abuk karar alabilen, degisimlere anlik reaksiyonlar verebilen
esnek birimler haline gelebileceklerdir (Budak ve Budak, 2004, 204).
Esneklik son yillarda igletmelerin odaklandiklari kritik isletme 6zelliklerinden
bir haline gelmistir. Pazarda rekabet sartlar igletmelere hizli karar alma ve
hareket etme zorunlulugu getirmigtir. Daha esnek bir yapiyl arzulayan
isletmeler, katma degeri yuksek olmayan ve temel yeteneklerinin diginda
kalan fonksiyonlari bunyelerinden ¢ikarak, hantalliklarindan kurtulmakta ve
daha yalin igletmeler haline gelmektedirler (Solak, 2002, 77).

Dis kaynak kullanimi, organizasyonlari daha esnek, daha dinamik

kilmakta ve degigimler ile gorunen firsatlari daha iyi karsilama yetenegi
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sunmaktadir. Konaklama sektorinde esneklik gok dnemlidir, giinkl isletmeler
hizmetlerini, teknoloji kullanimi duzeylerini arttirmak icin riski belirli sayidaki
diger tedarikcilere dagitabilmektedir ve uretim yeteneklerine surekli yatirim
yapma zorunlulugunda degillerdir. Kritik olmayan surecler igin dis kaynak
kullanimi  organizasyona gorevleri Uzerinde daha ¢ok yonetim cabasi
kullanmasini saglar. Konaklama igletmeleri temel yetenekleri igerisinde yer
almayan faaliyetleri dis kaynak kullanimina sunarak stratejik faaliyetler
uzerinde daha fazla odaklanma sansi yakalayabilirler. Bu sureg, daha buyuk
fonksiyonel ve sayisal esneklik, hatta gegici sureli istihdam sirketleri kullanimi
saglayabilir (Rodriguez ve Robania, 2004, 293).

Konaklama igletmelerinin, dig kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini
artirmalari ve bu baglamda yiyecek igecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimi
uygulamalari, orgutlerin kugulerek vyalin yapilar halinde gelismelerini
saglamaktadir (Geng, 2005, 217). Ayrica, dig kaynak kullanimi konaklama
igletmelerinde onemli bir sekilde ozellikle hizla degisen yeni teknolojilerin ve
karmasik sistemleri olusturan birgok tamamlayici unsurun satin alinmasi ile
daha buyuk miktarda esneklik saglayabilir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000,
690).

Konaklama igletmeleri kendi temel yetenekleri Uzerinde yogunlastikga
dis kaynaklardan yararlanma artmakta, dis kaynaklardan yararlanma arttikga
ortaklik ve igletmeler arasindaki stratejik iliskiler gelismekte ve isletmeler
kigulerek daha esnek ve hizli hareket ederek karar verir duruma gelmektedir
(Yazici, 2003, 11). Quin ve Hilmer 1994 yilinda yapmis olduklari ¢aligsmada
yonetim kontrolu ve esneklik arasindaki iligkiyi asagidaki sekilde ortaya
koymuslardir.
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Yuksek Kisa Doénemli
Sozlesme
Uzun
Donemli
Sozlesme
= Hizmetli
- (Kiracr)
o)
ﬁn Ortak
, Gelisim
5.; Kismi
= Sahiplik
@
=
Dusuk
Yuksek Kontrol ihtiyaci Dusuk

Sekil 5: Yénetim Kontrolii ve Esneklik iligkisi

Kaynak: Quinn, Brain James, Hilmer, Frederick G (1994) Strategic
Outsourcing, Sloan Management Review, 35, (4), 50.

Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimina basvuran
konaklama isletmeleri, sektordeki degdisimleri daha hizli takip edebilmekte,
degisen trendler karsisinda degisiklik yapma geregini de tedarikgi firmaya
devretmektedirler. Ornegin, Uzakdogu mutfaginin talep gérmeye baglamasi
durumunda konaklama igletmesi degisiklik igin yatinmlar yapmak yerine, bu
gorevi tedarikgi firma yoneticilerine birakmakta, s6zlesmede belirtilen sureler
icerisinde ilgili konseptin ve beraberinde gerekli ekipmanlarin isletmede yer
almasini saglamaktadir. Yine servis gekillerinde veya pisirme tekniklerinde
meydana gelen degisimler tedarikgi firmalar vasitasi ile kisa surede igletmeye
adapte edilmekte, boylece sektordeki degisimlere kisa surede etkili tepkiler
verilebilmektedir. Konaklama igletmeleri, mutfak kualtarind degistirmek
istediginde ise tedarik¢i firmayi degistirme yolu ile yatirm yapmadan yeni

mutfak kalttrlerini igsletme bunyesinde sunma firsati yakalamaktadirlar.



106

2.4.2.5 Kaliteyi Artirma

Bircok igletme dig kaynak kullanimi uygulamalarini, kalite yonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanmaktadir. isletmeler, segilmis bir tedarikgi
firma ile dis kaynaklardan yararlanarak herhangi bir fonksiyon igin istedigi
kalite seviyesine ulasabilir. Dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bir
kalite olarak basarili olabilmesi ancak isletmenin temel yetenekleri digindaki
faaliyetlerini kendisinden daha kaliteli yapacak tedarikgi firmalarin bulunmasi
ile mamkundur (Arslantas, 1999, 25).

Konaklama igletmelerinin yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim surecini segmesi, bu igletmelerin ilgili faaliyetler igin piyasada bu
faaliyetleri kendilerinden daha iyi gergeklestirebilecek firmalarin varligini
kabul etmeleri demektir. Tedarikgilerin hizmet kapasitesinin daha iyi olmasi
genellikle belirli bir sure sonunda teknolojiye, yonetim sekline ve insan
kaynaklarina daha yuksek yatirrm yapmalar ile sonuglanmaktadir. Birgok
durumda tedarikgi isletmeler piyasada birden fazla isletme ile calistigi icin
yetenekleri uzmanlasmis bilgiyi de icermektedir. Dig kaynak kullanimi ile
tedarikgilerin bilgisi isletmeye transfer edilebilir ve bdylece tedarikgi firmalar
yetenekleri, is surecleri ve teknolojik vyenilikleri ile 0zellikle musteri
ihtiyacglarini tatmin edebilir. Bu yonleri ile dis kaynak kullanimi gergeklestirilen
faaliyetlerde ilgili faaliyetlerin isletme icerisinde gercgeklestirildiginde
saglanabilecek kaliteden daha yuksek kalite duzeyinde sunulmasi mumkun
olacak, boylece musterilerin kalite anlayigina olumlu etkide bulunulabilecektir.
Konaklama igletmeleri dis kaynak kullanimi bu yonleri ile anladiklarinda dig
kaynak kullanimina daha meyilli olacak ve faaliyetlerindeki kalite duzeyini
arttirabileceklerdir (Rodriguez ve Robania, 2004, 292).

Konaklama igletmesi alaninda en iyileri olan ve ayni zamanda sistemin
bireysel tamamlayicilari Uzerinde c¢alisan birden fazla tedarik¢i kullandigi
takdirde, her bir tedarikgi belirli alanlarda daha ¢ok derin ve gelismis bilgi
saglayacagindan herhangi bir drinin veya surecin dizayn sulrecini
kisaltacaktir. Dogal olarak bu sureg¢ bireysel bir tedarik¢i veya isletmenin

sag@layabileceginden daha kaliteli ¢iktilar sunacaktir.
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2.4.2.6 Sure¢ Yenileme

Sure¢ yenileme, igletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve
musterilerine daha kaliteli, hizli ve ucuz hizmet sunabilmeleri amaciyla,
isletme bunyesindeki tium is yapma usul ve sureclerinin koklu bir sekilde
g6zden gegirilmesine ve yeniden yapilandiriimasina denilmektedir (Ozbay,
2004, Arslantas, 1999).

Konaklama isletmesinin dis kaynaklardan yararlanarak ihtiyaci olan
yiyecek igecek fonksiyonlarini temin etmesi hizini arttirmasina imkén
verecektir (Arslantag, 1999, 22). Bu asamada katma degeri dusuk faaliyetler
veya etkin olarak yapilmayan faaliyetler isletme bunyesinden c¢ikarilacaktir.
Bu c¢ikarma faaliyeti bir kisim ihtiyaglarin dis kullanimi  yoluyla
karsilanmasiyla sonuclanacaktir. Bu faaliyetlerin igletme disi ve alaninda
uzman isletmelerce yapilmasi isletmenin etkinligi ve verimliligini artiracaktir
(Solak, 2002, 78). Her biri konusunda uzmanlagmis tedarikgi firmalar, isletme
banyesindeki yiyecek igecek birimlerinin musteriye cevap verme suresini
kisaltmasina yardimci olacaktirlar. Bu sayede konaklama igletmesi dig
kaynaklardan yararlanarak sure¢ yenileme kazanglarini hizlandirabilecektir
(Arslantas, 1999, 22).

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek bolimunde surec yenileme
faaliyetleri genel olarak, isletme bunyesinde bulunan restoran sayisinin dis
kaynak kullanimi anlagsmalari sonucu dugurulmesi, hatta bazi durumlarda
marka bir restoran zinciri ile anlagilmasi sonucu tum faaliyetlerin ¢ok
fonksiyonlu tek bir restoranda yudrutiulmesi seklinde ortaya c¢ikmaktadir.
Ayrica mutfak hizmetlerinde tedarik¢i firma ile yapilan anlagmalar geregi
donanim ve ekipmanin yenilenmesi ile yiyeceklerin hazirlama ve pigirme

yontemlerinde degisiklikler yapildigi gorulmektedir.

2.4.2.7 Teknolojiyi izleme

Yeni teknoloji sebebiyle igletmelerin temel faaliyetlerini yapma bigimleri
eskimektedir. Bu durumda eski 0z yetkinlikler ikincil nitelik kazanmaya baslar

ve isletme bu noktada uyum saglama veya yok olma gibi hayati bir ikilemle
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kargi karsiya kalir. Bu noktada isletmenin rekabet edebilmesi igin ya yeni
becerileri kendisi gelistrmesi ya da bunlar digaridan saglamasi
gerekmektedir (Korkmaz, 2006, 12).

Bu noktada, igletmelerin dis kaynak kullanmalarinin bir nedeni de
kendi temel yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni teknolojiler
saglama ve yeni bilgilere ulasma istegidir. isletme yeni Griin gelistirme,
tasarim, imalat, dagitim, pazarlama ve tanitim gibi fonksiyonlarini dis kaynak
kullanimina tabi tutarak, bu konularda yeni teknolojilere ulagma imkani
saglamaktadir. Ayrica igletmeler tedarikgi isletmelerin arastirma ve gelistirme
departmanlarindan vyararlanarak, teknolojiyi takip etme maliyetinden de
kurtulmaktadir (Ozbay, 2004, 13). Bilindigi gibi; arastirma harcamalari ve
teknoloji gelistirme gabalari 6nemli finansal kaynaklara ihtiyag duymaktadir.
Bu cabalari destekleyecek sabit yatirrmlar ve nitelikli uzman personel bu
yatirimlarin pahali olmasinin en dnemli sebepleri arasinda sayilabilir. Oysa ki
tedarik¢i firmalar, bu sabit yatirimlari birgok firmaya kaynak destegi verecek
sekilde kullandigi icin, daha verimli bir kaynak kullanimi s6z konusudur
(Solak, 2002, 76). Diger bir ifadeyle kuglk, konusunda uzmanlasmig
tedarikgiler dikey sekilde butlnlesmig organizasyonlarin ihtiyaci olan yeni
teknolojilerin igletmeye getiriimesinde Olgek ekonomisinden faydalanarak
daha hizli ¢dézumler bulma segenekleri sunmaktadirlar (Kakabadse ve
Kakabadse, 2000, 690).

isletmelerin dis kaynaklar vasitasiyla yeni teknolojileri saglamalari, bu
onemli konunun tedarik¢i firma ile yapilan sozlesmede yer almasiyla
mimkindir. isletmelerin  dis  kaynaklar vasitasiyla teknolojiyi takip
edebilmelerini mimkun kilan G¢ segenek bulunmaktadir (Arslantas, 1999,
19-20).

e Birinci secenek, isletme tedarikgi firma ile tedarikgi firmanin
yonetecedi, gelistirecedi ve uygulayacagdi yeni teknolojileri iceren spesifik bir
s6zlesme yapabilir.

e Ikinci secgenek, isletme vyeni teknolojiyi kendisi y®énetirken ve

gelistirirken tedarikgi firmanin uzmanligindan yararlanabilir.
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e Uclincl segenek, isletme tedarikgi firma ile ortakliga dayal bir iliskiye
girebilir ve so6zlesmeye yeni teknolojilerin geligtiriimesi sonucundaki risklerin

ve odullerin paylagilmasi yonunde sart koyabilir.

Bu tur anlagmalar konaklama isletmelerinde yeni mutfak kulturlerinin
ve/veya modern mutfak konseptlerinin olusturulmasi istenildiginde yeni
teghizatlarin saglanmasi amaciyla yapilmaktadir. Ornegin konaklama
isletmesinde, Uzakdogu mutfagi konseptine sahip bir yiyecek icecek birimi
olusturulmak istenildiginde genellikle bu konuda uzman bir firma veya unlu bir
as¢l ile anlagsma yapilmakta, anlagsma kapsaminda gerekli olan yeni
techizatin da firma veya asci tarafindan isletmeye getiriimesi
ongorulmektedir. Yine bunyesindeki yiyecek igecek birimlerini yenilemek
isteyen birtakim konaklama igletmeleri maliyetten kurtulmak, sudre¢ igin
zaman harcamaktan kaginmak ve en yeni teknolojileri kisa surede bulabilmek
adina, dis kaynak kullanimi anlasmasina gitmekte, birimlerin yenilenmesini
kapsayan anlagmalar yapmaktadir. Boylece tedarikci firma gerekli yenilikleri
gerceklestirmekte yeni teghizatlari ve is yapma modellerini isletmeye
yerlestirmektedir. Bu konuda gorulen diger bir uygulama ise yiyecek icecek
birimlerinde siparig alma, kayitlarin tutulmasi ve bilgi akisinin daha etkili
saglanmasi igin igsletmeye anlasma sonucu bilgi teknolojilerinin getirilmesidir.
Garsonlar artik misafir masasinda siparigleri elektronik cihazlar vasitasi ile
almakta, kasiyerler hesaplari bilgisayar ortaminda tutmakta ve misafir
hesaplari istenildigi anda otomatik olarak hesaplanabilmektedir.

2.4.2.8 Risk Azaltma

Risk yonetimi son yillarda igsletmelerin gindeminden dusmeyen
kavramlardan biri haline gelmistir. Pazardaki belirsizlikler artmig, mamul
yasam sureleri kisalmis, tiketicin talepleri degisken bir yapiya bir burinmus
ve degisim hizla hayatin her alaninda kendini hissettirmeye baslamistir.
Boyle olunca, igletmeler yaptiklari yatirimlarin kargiligini alamama riskiyle
kargi kargiya gelmiglerdir. Bu tehlike, igletmeleri yatirrm harcamalarinda daha
temkinli olma ve analitik disinme durumunda birakmistir (Solak, 2002, 78).
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isletme yoneticilerinin gorevi ise, olusabilecek riskleri dnceden gérerek
ve mumkun oldugu kadar bu risklerden kaginarak igletmenin amaglarina
ulasmasini saglamaktir (Ozdogan, 2006, 18). Bu noktada dis kaynak
kullanimi Ust yoOneticiler igin riski dagitma ve de geri donulmesi zor
yatinrmlardan kaginma aracidir (Huseyinzade, 2006, 63). Dis kaynak
kullanimi ile yatirrm maliyetleri azalacak dolayisiyla da risk dagitilacak ve
isletmeler krizlere karsi daha dayanikli hale gelebileceklerdir (Olgun, 2006).
Ozellikle sabit yatinmlar dis kaynak kullanimi ile birlikte énemli bir maliyet
unsuru olmaktan c¢ikacak, isletme UrinU ya da hizmeti digaridan almakla
yatirnm riskine karsi kendisini korumus olacaktir (Solak, 2002, 78). isletme
yonetimi planlamayi dogru yaptigi, is gereksinimlerini dogru sekilde ortaya
koydugu ve riski en aza indirmek icin gerekli adimlar attigi takdirde dig
kaynak kullanimi isletmeye deger kazandiran bir faaliyet haline gelmektedir
(May, 1998, 139). Ayrica, dig kaynak kullanimi ile yatiriimasi gereken
sermaye miktari daha az olmaktadir (HUseyinzade, 2006, 63). Bu sekildeki
bir dig kaynak kullanimi ile konaklama isletmesi daha az risk tasiyarak trin
ve hizmetlere olan pazar talebini test etme, kit kaynaklarla igsletme icinde
hizmet gelistirme yerine daha etkili maliyet etkinligi kazanarak hizmet
geligtirme sansina sahiptir (Blumberg, 1998, 7).

Konaklama isletmeleri de bulnyelerinde yeni geligtirecekleri yiyecek
icecek birimlerinin olusturulmasinda (6rnegin dis musterilere hitap edecek
lUks bir restoran olusturulmasi) marka restoran isletmeleri ile anlagmalar
yaparak hem isletmeye Unli bir markayi getirmekte hem de restoran igin
yapacag! yatinmlari tedarikgi firmaya devretmektedir. Ulkemizde konaklama
isletmelerinin, Ozellikle ilk agiliglarinda lobbyde olusturulan markali lobby
barlar dizayn etmesinde, Mc Donalds, Burger King, gesitli pizza markalarini
isletme bunyesinde sunmalari igin firmalar ile yapmis oldugu anlagmalar
aslinda birer dis kaynak kullanimidir. Konaklama isletmesi bu firmalarla
anlasarak belirli bir kira geliri almakla kalmayip, gerekli makine ve
ekipmanlarin bu firmalar tarafindan saglanmasi ve restoranlarin dizayn
edilmesi i¢in gerekli harcamalarin ilgili firmalar tarafindan yapilmasini
saglamaktadir. Boylece ilgili alanlara yapacak oldugu yatirim risklerinden de
kurtulmaktadir.
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2.4.2.9 Kaynak Transferi

isletme, temel olmayan fonksiyonlarini gerceklestirirken kullandigi
techizati, binalari, araclari, gerecleri ve izin belgesini (Yazici, 2003, 14) dis
kaynak kullaniminda tedarikgi isletmeye satabilir. isletme isini tasfiye eder ve
s6zlesmenin bir pargasi olarak tesislerini genellikle tedarikgi isletmeye satar.
Boyle bir uygulama gergeklestirildiginde, bu kaynaklarin satisindan igletme
aradigi nakit paraya ulasabilir (Yazici, 2003, 15). Aktiflerin icerdigi degerler
g0z onune alindiginda bu satig isletme icin onem teskil etmektedir. Dis
kaynaklardan yararlanan igletmenin bdyle bir durumu g6z Onune almasi
tedarikci isletme ile uzun sdreli bir beraberligi dusinmesi anlamina da
gelmektedir (Ozbay, 2004, 15). Tedarikgi firma ise, bu aktifleri kullanarak
musterisine gereksinimi olan servisi saglar (Yazici, 2003, 15).

Konaklama igletmeleri bazi durumlarda, nakit ihtiyacini kargilamak ve
ayni zamanda faaliyetlerde gerekli etkinligi saglamak adina yiyecek igcecek
bolimunde birtakim faaliyetleri veya faaliyetlerin tamamini dis tedarikgilere
kiralama yolunu segmektedir. Ozellikle yeterli karliigin saglanamadigi
konaklama igletmesine bagli restoranlarin ve mutfagin igerisindeki
ekipmanlari da kapsayacak sekilde tedarikgilere kiralanmasiyla konaklama
igletmesi hem kira geliri ile nakite kavusmakta, hem de ilgili bolumde karlihigi
saglamaktadir.

Konaklama isletmelerinde kaynak transferi saglamanin diger bir yolu
da franchise anlagmalari ile restoranlarin Unlt markalara devredilmesidir. Disg
ulkelerde bu uygulamalara sik sik rastlanmakla birlikte Ulkemizde yeterince
gelismedigi gorulmektedir.

2.4.2.10 Kaynaklarin Yeniden Dagitimi

Her isletmenin sinirli kaynaklari vardir. Dolayisiyla, igletmeler bu sinirli
kaynaklari en iyi sekilde degerlendirmek zorundadir. Dig kaynak kullanimi,

isletmelere kaynaklarindan optimum sekilde yararlanma firsati tanimaktadir
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(Ozbay, 2004, 15). Boylece isletmeler kaynaklarini, énem tagimayan
fonksiyonlardan  musgteriye  hizmet verebilecek kritik  fonksiyonlara
yonlendirme olanagina ulagmis olur (Yazici, 2003, 15). Dis kaynak kullanan
bir igletme Onceden kullandigi Uretim araclarini elden g¢ikarmak suretiyle
onemli bir kaynak transferi saglayabilir veya sinirli olan kaynaklar
uygulamaya bagli olarak temel yetenek Uzerinde yogunlastirilabilir (Olgun,
2006). isletmelerin sinirli kaynaklarini optimum bir sekilde dagitma olanagi
tanimasi, dis kaynak kullaniminin parasal kaynaklar Uzerindeki bir diger
onemli boyutudur (Solak, 2002, 79).

Konaklama isletmeleri de dis kaynak kullanimi ile Ozellikle yiyecek
icecek boliminde kullandigl isgucund igletme igerisinde farkli alanlara
yonlendirmekte, bodylece isgucu kaynagini yeniden degerlendirmis
olmaktadir. Ayrica yiyecek icecek bolimunun yonetiminin de dis tedarikgilere
devredildigi anlagmalarda konaklama igletmesi bu bdlume harcamakta
oldugu yonetim c¢abalarini igletmenin temel vyetenekleri Uzerine
yogunlastirmaktadir. Yine, konaklama igletmesinde belirli restoranlarin
tedarikcgilere devrediimesi yolu ile yeni konseptlerin olusturulmasi
planlaniyorsa ilgili restorandaki techizat ve donanimlar diger yiyecek icecek
unitelerine tasinmakta boylece isletme igerisinde kaynaklar etkili sekilde
kullanilmig olmaktadir.

2.4.2.11 igletmeye Deger Kazandirma

isletmelerin dig kaynak kullanimina yénelmesinin hem isletme hem de
hizmet saglayan tedarik¢i igsletme acgisindan isletmelerin piyasa degerini
artirici etki yarattigi gortlmektedir. Isletmenin uzun ve kisa vadede dig
kaynak kullanimi ile saglayacagi maliyetlerdeki dusus, uzun vadede yatirim
sahibinin sermayesini alternatif alanlarda kullanmasina izin verirken, kisa
vade de nakit akislarinda ve gelirde artis yaratmakta, bunun sonucunda
hisse sahiplerine kisa siirede bllyiik kazanglar saglayabilmektedir (Ozdogan,
2006, 18). Ayrica igletmenin marka ve taninmislik degeri agisindan
bakildiginda, tedarikgi igsletme tarafindan verilen hizmet kalitesi ile dogru

oranti  olarak isletmenin degerine katkida bulundugu gorulmektedir.
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Gunumuzde birgok yonetici, igletmelerinin degerini artirmak amaciyla dis
kaynak kullanimini stratejik bir karar olarak kullanmaktadirlar (Ozdogan,
2006, 19). Yine, dig kullanimi isletmelerin kendi alanlarinda goOsterecekleri
yaraticiligi artirmaktadir. Dis kaynak kullanimi igletmelere sahip olmadiklar
deneyimden faydalanmalarini saglayarak katma deger yaratmaktadir.

Konaklama igletmelerinde Unlu markalar ile dig kaynak kullanimi
anlagsmasi yapillmasi isletmeye piyasada itibar kazandirmakla birlikte,
markanin yaratacaglr muasteri kitlesi isletmenin gelirleri Gzerinde olumlu etki
yaratacaktir. Marka bir restoran firmasi ile yapilacak franchise veya joint
venture anlagsmalari isletmenin pazarlama faaliyetlerinde yeni gl¢ unsuru
olugturacak, etkili pazarlama yapilmasi ise igletmenin doluluk oranlarini

yukseltmesini dolayisi ile gelirlerinin arttirmasini saglayacaktir.

2.4.2.12 Rekabet Gucuinu Arttirma

Gunumuz hizh degisen ekonomi kosullarinda konaklama igletmeleri
ucuz Ucretli hizmetler Uretmek kadar musterilerini elde tutmak igin yuksek
kaliteli hizmetler sunmak zorundadir. Temel yeteneklerini geligtirerek rekabet
ustinligu saglamak isteyen konaklama igletmesi, asil faaliyet alaninin
disindaki faaliyetlerini tedarikgi firmalara devredebilir. Boylece, etkin ve teknik
bir yonetime giden yol da acilmis olur ve tedarik¢gi firmanin maliyet
avantajindan yararlanilarak, isletmeye dusuk maliyetler ile hizmet ¢ozimleri
sunumu, daha iyi pazar durumu ve rekabet avantaji yaratiimig olur. (http://
www.cyfuture.com/disadvantages-of-outsourcing.htm Erigim: 27.10.2007).

Konaklama isletmesi icin marka taninirligi ve rekabet glcunu arttirma
yiyecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimina yonelim igin en onemli
etkenlerdir. Yiyecek-icecek hizmetlerinde uygulanacak basaril bir dis kaynak
kullanimi faaliyeti marka taninirhigini ve karhligi yukseltme ile sonuglanacaktir
(Masuyama, 2004, 3). Ayni zamanda c¢evreyle entegre olmus bir yapiya
kavusan konaklama isletmesi, bu dinamik yapi iginde geligtirdigi stratejilerle
rekabet etme gucunu arttiracaktir (Budak ve Budak, 2004, 204).


http://www.cyfuture.com/disadvantages-of-outsourcing.htm
http://www.cyfuture.com/disadvantages-of-outsourcing.htm
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2.4.3 Yiyecek igecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimi Siireci

Konaklama igletmeleri karliligi ve finansal performansi arttirmak amaci
ile gesitli stratejiler izerinde yogunlagmiglardir. isletmelerden bazilari sik sik
bagimsiz restoranlarin yakinina konaklama igletmesi kurarak yiyecek icecek
operasyonlarini elemine etme veya kugulme yolunu se¢mislerdir. Diger
birtakim igletmeler ise bagimsiz restoran firmalari ile franchising, leasing vb.
uygulamalar dogrultusunda dis kaynak kullanimi olarak gorebilecegimiz
stratejik igbirlikleri gelistirmislerdir. Bu dig kaynak kullanimi veya marka
paylagsimi yaklasimi ABD’de daha gelismistir. 1930’lu yillarda konaklama
igletmelerinde faaliyet gosteren ilk markali restoran firmasi Trader Vic’s
firmasi ABD’de faaliyet gOstermektedir. Gunumuzde Hilton ve Benihana-
Trader Vic's, Holiday Inn ve TGI Friday’s- Ruth’'s Chris Steak House gibi
bircok konaklama isletmesi ve restoran firmasi bu yaklasimi konaklama
isletmelerinin yeme icme hizmetlerinde benimsemislerdir. ingiltere’de ise
Granda’s Forte Hotels Marco Pierre White, Raymond Black, Mongolian
Barbecue gibi restoran firmalari ile basarili igbirlikleri ve ortakliklar
gerceklestirmistir  (Hemmington ve King, 2000, 256). Konaklama
isletmelerinde tedarikgi ile igbirligi, gelisim bilinci ile stratejik ve operasyonel
isbirliklerinin basarilmasi, radikal ve artan gelisimleri bagarmak igin egitim ve
uygulama programlari geligtiriimesi amaciyla isletme ve isletmenin en 6nemli
ortagi konumundaki tedarik¢inin duzenli olarak getirdigi karsilikli faydalar
olarak tanimlanabilir (Hines ve Rich, 1998, 526). Konaklama igletmeleri
tedarikgiler ile igbirligi olusturma surecinde Oncelikle restoranlarinin diger
restoran isletmeleri olan rekabet pozisyonunu degerlendirmeli, bu amagla
kiyaslama calismalari yapmalidir. Yapilan analizler sonucu restoranlarin
rekabette geri oldugu gorulirse oncelikle bu durumun nasil iyilestiriimesi
gerektigi duasundlmeli, bu asamada gerekli ise uygun isbirlikleri ve/veya
gelisim araglar secilmelidir. Ust yonetim rekabette avantaj saglamak adina
yapacagi igbirligini yonetim kademeleri ile tartismali ve genel bir kabul
saglamalidir. Konaklama isletmesinin yonetim kademesi olumlu gorus
bildirdigi takdirde uygun dis kaynak secimi yapilmali, tedarik¢i ile ortak
hedefler belirlenmelidir.
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Mevcut rekabet pozisyonunu kiyaslama

v

Uygun bir igbirligi ve gelisim araclari segcme

v

On isletme ici kabul gérme ve ¢ok fonksiyonlari takimlarin olusturulmasi
Plan
\ 4
Uygun tedarikgilerin segimi
lllllllllllll ‘ '
Tedarikgi pozisyonun kiyaslanmasi
A 4
Hedeflerin ortak olarak gelistiriimesi
Plan
A 4
isbirligi ve gelistirme ¢abalar lizerinde odaklanma
A 4
Grup etkinliklerinde bulunulmasi
Uygulama il
............ Geligmelerin olglilmesi
Kontrol
v
Hareket Grup blyUklugi ve hedef alanlar tizerinde yeniden odaklanma

Sekil 6: Tedarikgi isbirligi Olusturulmasi igin Genel Bir Model

Kaynak: Hines, Peter, Rich Nick (1998). Outsourcing Competitive
Advantage: The Use of Supplier Associations, International Journal of
Physical Distrubution & Logistics Management, 28 (7), 533.

Ancak unutulmamalidir ki, konaklama isletmelerinde yiyecek igecek
operasyonlarinin gelistiriimesi kesinlikle tek adimda gergeklestirilecek bir
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caba dedgildir. Asagida belirtilen hususlar da operasyonlarin gelistirimesinde
yardimci olacaktir (Naidu, 2003).

e Konaklama restorani veya restoranlan igletme miisteri listesine
sahip olmalidir. Cogunlukla musteriler restorandaki harcamalarini oda
hesaplarina yazdirmaktadirlar. Restoran personelinin musterinin gercekten
isletmede konaklayip konaklamadigini ve yaptigi harcamalar i¢in kendisine
kredi verilip verilmedigini bilmesi gerekmektedir. Bu amacgla restoran
personelinin  giincellenmis isletme misteri listesine sahip olmasi
gerekmektedir.

e Restoran yoénetimi ve personeli ayrintilar ve 6nemsiz gibi
goriinen kiiglik seyler lizerinde kontrol sahibi olmalidir. Ayrintilar ve
kuguk detaylarin farkhlik yarattigr acgiktir. Restoran igerisindeki sicaklik buna
ornek olarak verilebilir. Restoran yonetimi bu dnemsiz gibi gorunen kuguk
isler izerinde kontrol sahibi olmalidir.

e Restoran personeli lniformali olmalidir. Restoranda c¢aligsan
uniformasiz bir personel yiyecek bolimunun ve faaliyetlerinin profesyonel
olarak yonetilmediginin bir gostergesidir. Bu yuzden restoran personelinin
uniforma giymesi zorunlu hale getirilmelidir. Konaklama isletmesi veya
restoran logosunu tagiyan standart Uniformalar, profesyonel bir sekilde
hazirlanmis isimlikler, standart ayakkabi ve aksesuarlari Uzerinde israr
edilmesi gerekmektedir. Kendine 0Ozen goOsteren, temiz, kalite gerekleri
dogrultusunda hareket eden restoran personeli konaklama isletmesinin veya
restoranin imajina olumlu katkida bulunacaktir.

e Mutfak personeli lzerinde denetim saglanmalidir. Mutfak
personelinin mutfak digindaki alanlarda duzensiz kiyafetle dolagmasi veya
oyalanmasi musgteriler i¢in hog olmayan bir gorunumdur. Restoran yonetimi,
mutfak personeline dinlenmesi i¢cin zaman sunmali bu zaman diginda
mutfakta bulunmalarini saglamalidir. Personelin uzun sureli aramalar
yapmasli yasaklanmali ve belirli bir stre ile sinirlandiriimahdir. Ayrica mutfak
personelinin her zaman kusursuz dizen i¢inde oldugundan emin olunmalidir.

e lcki standartlari belirlenmeli. Konaklama isletmelerinde igkiler
isletmenin ismi altinda restoranda sunuldugu igin restoran kiracisi yani dig

kaynak firmasi icki servisi konusunda egitimler saglamali ve isletme
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yonetimine egitim ismi, icerigi, egitici ve katilimcilarin ig tanimlarinin
dokumlerini sunmalidir. Konaklama restoraninda icki servisi yapan personelin
beklenilmeyen bir davranigi isletme imajina zarar verebilmektedir.

e Konaklama igsletmesi ve restoran ortak pazarlanmali. Konaklama
igletmesi veya restoran faaliyetlerinden herhangi birisinin gelirlerinde
meydana gelecek artig, bir digerinin gelirlerine yansiyacagi icin igletme ve
restoran birlikte tanitiimali, birlikte propagandalari yapilmalidir. Bu ise gesitli
promosyon metotlari ile basarilabilir. Onbiiro personelinin check-in siirecinde
restoran indirim kuponlarini musterilere dagitmasi saglanmalhdir. Konaklama
isletmesi odalarinda restoranlarin agik oldugu saatler ve oda servisinde
sunulan yiyeceklerin menisi misterilerin dikkatine sunulmalidir. iki birimin
bir butan gibi birlikte tanitimi faaliyetleri 6zellikle dusuk sezonlarda siddetle
takip edilmelidir.

e Restoran igin bir deger yaratiimalidir. Restorandan butunuyle
faydalanmak igin restoran ve konaklama igletmesi bir buttuin gibi géralmeli ve
birlikte tanitiimahdir. Bu tanitim batcesi bireysel c¢ikarlar (restoran veya
konaklama isletmesi) dogrultusunda olusturulmalidir. ilgili harcamalar aylik
olarak takip edilmeli ve uygulamada sonuglari gorulebilmelidir. Yiyecek
icecek operasyonlari sadece kira geliri elde etme veya riskten kagma amaci
ile kiralanmamali, bagka bir deyisle dig kaynaga basvurulmamalidir.

Yiyecek igecek boluminde dig kaynak kullaniminin ilk asamasini
konaklama igletmesinin temel yeteneklerinin belirlenmesi amaci ile igletme igi
analizlerin yapilmasi olusturmaktadir. Bu faaliyet isletme kaynaklarina ve
yeterliligine bagl bir bakis acisi olusturur ve isletmenin daha ¢ok sayida
musteri talebi yaratarak rekabet Ustunligu sagladigi en 6nemli faaliyetleri
ortaya koyar. Bu asamadaki temel yaklagim igletmenin rekabet Ustinlugu
sagladigi hangi faaliyetlerin isletme tarafindan yudrutulecegi ve tedarikgiler
tarafindan yurutilmesi daha uygun olan bdylece daha iyi performans
saglanacak iglerin belirlenmesidir (Rodriguez ve Rodriguez, 2006).

ikinci asamada ise yiyecek igecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararinin alinmasi bulunmaktadir. Karar surecinde, gerekli bilgiler pazar

trendleri, musteri profili, hizmet seviyesi, kritik hizmetlerin kesfi ve idraki ve
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en iyi tedarikgi Uzerinde toplanir. Bu ilk ¢aba daha sonra isletme igi
arastirmalar, kiyaslama ve degerlendirme analizleri ile musteri veya kullanici
yapisinin sonuglarina dayali uygun is planlarinin gelistiriimesi seklinde
devam etmelidir (Blumberg, 1998, 10).

¢ Hizmetler i¢cin miisteri istek ve ihtiyaclarinin,

e Isletme anlayis1 ve pozisyonu ile rekabetin,

e Sektor standartlarma karsi kiyaslama faaliyeti
gerceklestiren igletmenin tiretkenligi ve etkinliginin,

ANALIZi VE DEGERLENDIRILMESI

Sunulan Hizmet Kritik Sunulan Hizmet Kritik Degil
Performans mukemmel Performans Zayif
Hizmet seklini Hizmetin tamami veya
geligtirme belirli bir kism1 i¢gin
DKK uygula
v
E DUSUK ETKINLIK YUKSEK ETKINLIK
nuygun ———
faaliyet plani 3 | d
Deneyimli bir En uygun Deneyimli ve
tedarikei ile faaliyet plant etkili bir
hizmetin ve hizmet
tamami veya programlamasi |e= sunucusu ile
bir kismi i¢in ortak girisim
alt anlagsma veya ortaklik
imzalaym yapilmasi

Sekil 7: Dig Kaynak Kullanimi Surecinde Temel Karar

Kaynak: Blumberg, Donald F. (1998). Strategic Assessment of
Outsourcingand  Downsizing in the Market, Managing Service Quality,
8(1),7.

Yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina karar verildikten
sonra, konaklama isletmeleri detayli bir gegis plani olusturmalidir. Gegis
plani, basarili bir gegis surecinin tamamlanmasi igin gergeklestirilecek tim
faaliyetlerin tanimlamalarini ve detaylarini iceren belgedir ve dig kaynak
kullanimina bagh her bir gorevin adim adim nasil gergeklestirilecegine dair
direktifleri sunmaktadir (Zhu, Hsu ve Lillie, 2001, 376).



119

Gecis planina dahil olan tum hususlar digs kaynak kullanimi
gerceklestirilecek faaliyete baglh olacaktir. Gegis planina dahil olacak
hususlarin ortaya koyulmasi igin farkli yontemler kullanilabilir. Bu agsamada,
beyin firtinasi olusturma, grup toplantilari, elektronik postalarin toplanmasi ve
dis kaynak kullanimindan etkilenen galisanlar ile gérusmeler yapilmasi gibi
yontemler etkinligi kanitlanmis yontemlerdir. Ornek bir gegis planinda
bulunmasi tavsiye edilen hususlar ise sunlardir (Zhu, Hsu ve Lillie, 2001,
376).

o Genel giris

e Zaman gizelgesi

e Anlagsmanin detaylari

e Calisanlarin gegis sureci

e Calisanlarin ayirimi

e Yeni anlagmalarin hazirlanmasi

e Genel buro malzemeleri

e isletme ici galisma gruplarina bildirim
e isletme disi calisma gruplarina bildirim
e Dis kaynak kullaniimayan faaliyetlere etki
e Dis kaynak kullanilan faaliyeti tanima
e Maliyet paylagimi anlagmalari

e Calisma sekli

e Tanitim

e Sirket amblemlerinin kullanimi

e Belirlenen standartlar

e lgyeri guvenligi

Gecis planinin hazirlanmasi sonucu igletme, uygun tedarik¢i ile
yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi uygulamalari igin
sOzlesme yapmaktadir. Yapilacak sozlesmelerde mumkin olabilen tam
detaylar yer almali, gorev yetki ve sorumluluklar agikga tanimlanmalidir.
Sozlegsmelerde oOnemli olan bir diger nokta da, verilecek hizmetin iyi
saptanmasidir. isletmenin kosullarina ve genel standartlara uygun hizmet
tanimlamalari yapiimahdir. Calisilacak dis kaynak firmasinin bu konudaki
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yeterliligi de Uzerinde durulmasi gereken Onemli bir konudur

(http://www.maryaturizm.com Erisim: 13.10.2007).

Sozlesme yapilmasi sonrasi konaklama igletmeleri tedarikgi firmalar ile
uygulama asamasina gec¢cmektedir. Uygulamada konaklama igletmelerinin
farkli stratejiler ile gesitli konseptler olugturdugu gorulmektedir. Yiyecek
icecek boliminde gorulen dig kaynak kullanimi konseptlerini genelde 3 ana
baslikta toplamak mumkuindur (Arkun, 2007);

e Leasing Konsepti; Konaklama igletmesi yonetimi yiyecek icecek
birimlerinin bir kismini veya dikkanini disaridan bir restaurant sirketine aylik
veya donemlik olarak kiralamaktadir (Arkun, 2007). Kiralama faaliyeti
kiralanan alanin bayukligune, kiralama faaliyeti ile pazara giren markaya ve
konaklama isletmesinin konumuna gore degisiklik gostermektedir (Andersen,
1998). Konaklama igletmesi bu kiralama karsiligi kira Ucreti ve/veya satigtan
bir ylizde almaktadir. isletme net bir gelir elde etmekte fakat bunun
kargiliginda isletmenin hig rolli kalmamaktadir. Ornek olarak; New York'ta 4
yildizli Empire Hotel, restoranini Iridium isimli bir Gnlt bir restaurant zincirine
kiralamigtir. Restaurant 1,5 milyon dolara Jordan Mozer adli Unlu bir designer
tarafindan dekore edilmistir. Ayni sekilde mutfakta Gnlu bir aggiya teslim
edilmigtir. Bu konsept konaklama isletmesine aylik bir kira gelirini garanti
ederken, mutfak kuiltirinde uzmanlagsma, pazarlama faaliyetlerinde daha
etkin odaklanma saglar (Arkun, 2007). Ancak bu tur bir anlagmada
konaklama igletmesi yiyecek-igecek faaliyetleri Uzerinde kontroli kaybetme
riskine sahiptir (Andersen, 1998).

e Franchise Konsepti; Bu opsiyon restoran konseptini degistirmek
isteyip denenmemis bir konsepte yatinm yapmak istemeyen orta ve dusiuk
segmentlerdeki konaklama igletmeleri igin idealdir. Konaklama isletmesi bir
Ucret ve aylik cirodan bir yuzde kargiligi taninmis bir zincir restoran sirketi ile
anlasmakta ve kontrolu onlara vermektedir. Bu uygulamanin benzeri bir
uygulama ise danigmanlik ve isim hakki sozlesmeleridir (Arkun, 2007).
Konaklama igletmesi belirli bir tcret karsihdr 4nlu bir markanin isim hakkini
satin almakta ve sure¢ genellikle 6n 6deme yapilmasi ile baslamaktadir.
Siklikla sbézlesme yapilan franchisor (isim hakkl sahibi), konaklama
isletmesinden sermaye yatirimi igin ek 6deme talebinde bulunmakta ve/veya
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Ozellikli ekipmanlarin satin alinmasini istemektedir. Sozlesme geredi
genellikle satiglarin yuzdesine dayanan isim hakki Ucreti 6demektedir
(Andersen, 1998).

Bu yontemde taninmis ve tecrubeli bir restoran gsirketi ve/veya Kisi
konaklama isletmesiyle danismanlik anlagmasina girmektedir. Restoran
yonetimi konaklama igletmesinde kalmaktadir. Danigman sirket, know—how
vererek konseptini yerlestirmekte, ana elemanlarini getirip, diger elemanlari
da secerek egitmektedir. Bunun kargihiginda belli tGcret ve cirodan yuzde
alinmaktadir. Bu konseptin en iyi drnegini, Mariott Otelleri’nin orta segment
otelleri i¢cin Pizza Hut ile anlagsmasi ve 2000 yilinda Paris’in en secgkin ve
kaliteli otellerinden biri olan Otel Plaza Athene’nin, Unllu restoranci / chef
Alain Ducasse ile danigsmanlik anlagsmasi yaparak isim hakkini almasi
olusturmaktadir. Belirli bir Gcret arti yuzde ile anlagsma yapilan restoran kisa
zamanda %100 doluluk saglamis ve beklenenin ¢ok Ustinde bir kar marji ile
ustiin bir bagari gostermigtir. Alain Duccase simdi ayni formalt New York’ta
Essex House isimli otelde uygulamaktadir.

e Ortak Girisim (Joint Venture) Konsepti; Franchising ve
danismanligin harmanlanmis bir sekli bu konseptte, konaklama isletmesi bir
restaurant sirketi ile beraber ayri bir girket kurmakta ve bu sirket yiyecek
icecek bolimlerini  konaklama isletmesinden kiralamaktadir. Isletme
restoraninin yonetimini restoran sirketi Ustlenmekte, buna kargsilik konaklama
isletmesi gerekli yatirimlari kargilamaktadir. Restoran girketi ise know-how ve
tecribesini sunmaktadir. Bu konseptin oOrneklerini yeni nesil konaklama
isletmelerinde ve birgok klasik konaklama igletmesinde gérmek mumkuindur.
Bu konsepte en iyi érnekler sunlardir; ingiltere’de Granada Compass Grubu
ve Pierre White ortak olarak yedi (7) adet “Forte de” restaurantlarini isletmek
uzere anlagmiglardir. Starwood Hotel Grup Planet Hollywood gegmiste ayni
sekilde ortak girisimde bulunmustur. Wydham International, dis kaynak
kullanimi igin Shula’s steak house ile joint partnership anlasmasi yaparak
geligtirdigi Ust duzey steak house konsepti ile yiyecek igecek bolumu
cirosunu kisa zamanda %300 arttirmistir. Banket departmani da o gune
kadar gormedikleri bir boyutta is hacmi rapor etmigtir. W Group Unlu restoran
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isletmeleri Drew Nieporentlle ilk W Hotel New York'ta acgtigi Heartbeat

Restaurant, Todd Engish’le actigi Olives Restaurant ve Jean George ile

actig! restaurantlar bu konseptin en onemli ornekleridirler (Arkun, 2007).

Konaklama isletmeleri icerisin

de yer alan otel igletmelerinde yiyecek

icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin igletmeye getirece@i avantajlar

ve dezavantajlar iplik ve Cinar (2005) tarafindan su sekilde belirtilmistir.

Tablo 13: Otel igsletmelerinde Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dig Kaynak

Kullaniminin Avantaj ve Dezavanta

jlar

Avantajlari

Dezavantajlari

Bolgeye ilk girigte kolaylik saglama

Banketi sinirlama

Yuksek marjli banket ticareti

Bolgede zorluk cekme

Tlketici grubunu olusturma

isletme faaliyetlerinin uzamasi

isletmenin adini tanitma

Istikrarsizlik

DuUguk sermaye gereksinimi

isletme yonetiminin devredilmesi

Blyume firsati

isletme bakimindaki eksiklikler

Uriin gelistirme firsati

isletme yemekleri konusunda olumsuz alg

is akisinin devamli ve diizenli olmasi

Zayif igletme ydnetimi

iliskilerde sineriji yaratma

Odemelerde yavaslama

Yemegin fiyatinin daha ucuz olmasi

Restoranin yenilenmesindeki riski
azaltmasi

Karlihgin artiriimasi

Kaynak: Iplik Fatma Nur,

Cinar Sibel (2005). Yiyecek Igcecek

Hizmetlerinde Dig Kaynaklardan Yararlanma: Adana’daki 4 ve 5 Yildizli

Otel igletmeleri Uzerine Bir Arastirma, |.

Canakkale Universitesi Diinya
Canakkale.

GCanakkale Turizm Biyaneli,
Turizm Orgiitii Yayinlar Dairesi,

Masuyama 2004 yilinda yapmis oldugu c¢alismada konaklama

isletmelerinin yiyecek icecek bolumlerinde bagvurdugu dis kaynak kullanimi

konseptlerini kargilastirmistir. Calisma sonucunda igletmelerin bulunduklari

yer, tedarikgilerin sunduklari

bayukligu ve kapasitesi gibi unsur

secenekler,

yiyecek icecek birimlerinin

larin farkli konseptler uygulanmasinda

etkili oldugu ve her konseptin kendi igerisinde avantajli oldugu belirtilmistir.
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Tablo 14: Yiyecek icecek Béliimiinde Dis Kaynak Kullanim Tiirlerinin

Karsilagtiriimasi

Sozlesme Avantajlar Dezavantajlari
Tird
Masraf ylizdelerine bagl olarak Operasyonel kontroli
Konaklama garanti bir kira geliri saglar. azaltir.
2 isletmesi Genel giderleri azaltir. istikrarsiz marka imaj
'g yaratabilir.
a DKK Operasyonlarin digaridan Gelirlere
firmasi mudahale olmadan yaratilmesini bakilmaksizin ayhk
sagdlar. kira verilmesi gerekir.
Yatirnm yapmadan restoranlarin Yeni ekipmanlar igin
yeniden konumlandiriimasini ilave yatirimlarin yani
saglar. sira isim hakki Ucreti
Gelirleri, dolulugu ve karliligi de 6demeyi gerektirir.
Konaklama yiikseltir. isim hakkinin
isletmesi Kalite istikrari, uzman yardimi ve kullanimi iin belirli
2 tanitim destegi saglar. dizeyde iglem hacmi
] isim taninirigr saglar. ve Un saglamay!
S gerekli kilar.
c
E !I)Uzenli isim hakki geliri saglar. Konaklama
lyi bir mahalde faaliyet isletmesinin imajinin
g6stermeyi mumkun kilar. uygunlugu gerekir.
DKK isletme igerisindeki
firmasi faaliyet alanlarinda
mimari dizaynin
degistiriimesi gerekir.
Konaklama Operasyonlarda uzmanlik saglar. Genel harcamalar
isletmesi olusturur.
e Karin DKK firmasi ile
g paylasiimasi gerekir.
§ DKK Temel harcamalar konaklama iki tarafinda finansal
€ firmasi isletmesi tarafindan kargilanir. beklentilerini
§ Iyi bir mahalde faaliyet kar@”amak gerekir.
gbstermeyi mumkun kilar. Isletme personelinin
egitilmesi gerekir.

Kaynak: Masuyama, Yoriko. (2004). Hotel and Restaurant Foodservice
Partnership Strategy. Web: http://21-open.net/nakatani-jyuku/Essay-
masuyamal.doc 27 Mart 2008’'de alinmigtir.

Surecin igleyis sekillerine bakildiginda ise tedarikgi firmanin tesis
bunyesinde yapilacak anketler dikkate alinarak %85’den az olmamak sarti ile
memnuniyeti garantisi taahhut ettigi gorulmektedir. Firma tesisin kalite
standartlarini isletme yonetiminin izni olmadan degigtirememektedir. Firma
hizmet so6zlesmesi kapsaminda kalan hizmetlerden kaynaklanacak
reklamasyon giderlerini karsilamayi taahhut etmektedir. Tesisin fiziksel
yapisindan veya eksikliginden kaynaklanan reklamasyonlar ise konaklama
olmaktadir

isletmesine ait (http://wikipedia.org/wiki/Outsourcing  Erigim:

21.02.2006). Dig kaynak kullanimi surecinde Onemli olan tedarikginin



http://21-open.net/nakatani-jyuku/Essay-masuyama1.doc  27
http://21-open.net/nakatani-jyuku/Essay-masuyama1.doc  27
http://wikipedia.org/wiki/Outsourcing

124

bagimsizligini hissettirmesidir, ama bunun yaninda satin alan igin guvenligi
saglayacak kontrol alanlarini gelistiriimesi gerekmektedir. Bu noktada,
bagimsizlik ile kontrol alanlari arasindaki Olglyu ¢ok iyi ayarlamak
gerekmektedir. Cogu konaklama isletmesi ilk olarak fazla kritik olmayan
alanlarda dig kaynak kullanimi yoluna gitmektedir. Zamanla bu konuda
deneyim kazanan igletmeler riskli alanlarda dig kaynaklara basvurarak buyuk
rekabet avantajlari ve karlar elde etmektedirler (Olgun, 2006). Tabi ki,
uygulama surecinde konaklama isletmeleri sO0zlesme kosullarinin yerine
getirilip getirilmedigini, tedarikgi firmanin masteri memnuniyetini saglamadaki

basari derecesini surekli kontrol etmelidir.

Konaklama igletme ve restoran isletmelerinde yiyecek icecek alaninda
dis kaynak kullanimi konusunda yapilan bir arastirmanin sonuglari su
sekildedir  (http://www.nfis.com.au/india/pdfs/3_how_is food.pdf  Erisim:
28.09.2007).

e Konaklama igletmesi ve restoran isletmeleri belirli GrGnlerde uzman

olan dagitim zincirlerinden ilgili Grunleri temin etmeye egilimlidirler.

e Yeni Urunler genellikle toptancidan veya konusunda uzman
dagiticilardan alinmaktadir.

e ithal et, balik, deniz Urinleri ve sit Grlnleri gerekli altyapiya sahip,
konusunda uzman igletmelerden temin edilmektedir.

e Bircok isletme dayaniksiz tuketim malzemelerini dagiticilardan veya
bazen ithalatcilardan temin etmektedir.

e Konaklama igletmelerinde kullanilan sarap ve likorler genellikle
ithalat¢ilardan saglanmaktadir.

o Konaklama igletmeleri genel olarak yerli yiyecek ve icecek cgesitlerini
toptancilar ve  konusunda uzman dagitim  girketlerinden

saglamaktadirlar.

Ozdogan, 2006 yilinda konaklama igletmelerinde dig kaynak kullanimi
uygulamalari Uzerine yapmis oldugu arastirmada yiyecek igcecek bolumiunde
dis kaynak kullanimina iliskin Hallam ve Baum 1996 yilinda gergeklestirdikleri
calismayi asagidaki sekilde aktarmigtir.
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“Hallam ve Baum (1996), Kuzey Amerika ve Birlegik Krallikta yaptiklari
karsilastirmali c¢alismada, konaklama igletmelerindeki yiyecek ve igcecek
faaliyetlerindeki dig tedarik uygulamalarini incelemislerdir. Calismada,
konaklama isletmelerini yiyecek ve igcecek faaliyetlerinde DKK’ ya ybnelten
icsel ve dissal faktérlerin incelenmesi amaglanmistir. Arastirma bulgularina
gore, konaklama isletmelerini yiyecek ve igcecek faaliyetlerinde DKK’ ya
ybnlendiren i¢sel etkilerin, ¢ok gli¢lii bir neden olmasa da, bagaril bir yiyecek
icecek faaliyetini gerceklestirmek lizere ydneticilerin yetersiz kalmasindan
kaynaklandigi belirlenmistir. Diger bir i¢sel etki ise, tedarikgi igsletmenin
tnitndn kullanilarak igletme konaklama gelirinin —artirilmasi isteginden
kaynaklanmaktadir.  Birlegsik  Krallik'tan katilan konaklama igletmesi
ybneticilerinin gériglerine gbére bu neden igsletmeleri dis kaynak kullanimina
ybnelten tek neden degilken, Kuzey Amerika’daki ydbneticilere gbére dis
kaynak kullanimina ybnelmede en ©6nemli nedeni olusturmaktadir.
Katilimcilardan bir ybnetici yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak
kullaniminin daha iyi hizmet vermek amaciyla yapildigini belirtse de,
katilmcilarin blyik ¢ogunlugu, hizmet kalitesinden ¢ok finansal beklentiler
amaciyla dig kaynak kullanimina gidildigini belirtmistir. Son i¢sel etki olarak
konaklama isletmelerinin yiyecek ve igcecek faaliyetlerine gereken &nemi
vermemesi gosterilmektedir. Digsal etkiler olarak; marka olusturmusg restoran
isletmelerinin konaklama isletmelerinde sagladigi hizmetler incelenmigtir. Bu
kapsamda, arastirmaya katilan ydneticiler marka olusturmug restoran
isletmelerinin konaklama isletmesi icin rekabet acisindan ¢ok gdcli bir etki
olusturmadigini disdndlikleri belirlenmigtir. Kuzey Amerika’daki katilimcilar
marka sahibi bir restoran igletmesinin konaklama isletmesi igin yerel
misafirlerin isletmeye ¢ekilmesinde 6nemli etkileri oldugunu ve rekabet glicl
olugturdugunu belirtmiglerdir. Calisma sonucunda, markalasmig restoranlarin
konaklama igletmeleri igcin 6nemli ve glgli bir etkiye sahip olduklari ancak,
konaklama isletmelerinin dis tedarik yaninda diger alternatiflere yo6neldigi
saptanmigtir. Konaklama isletmelerinin tedarikgi segiminde marka bilinirligi,
finansal yeterlilik ve faaliyete yapacagi yatirima dikkat ettikleri belirlenmigtir.”
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2.4.4 Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dig Kaynak Kullaniminin
Faydalari

Konaklama igletmelerinde restoran hizmetleri yonetiminde dig kaynak
kullanimi  finansal ve yOnetimsel anlamda go6zle gorulur faydalar
saglamaktadir. Konaklama isletmelerinde dis kaynak kullaniminin en net
faydasi genel maliyetleri azaltmasi olmakla birlikte gelirleri arttirici faydasi da
bulunmaktadir. Diger bir deyisle, konaklama igletmeleri temel yeteneklerine
daha c¢ok odaklanmak amaci ile ilgili alandaki sorumlulugu baska birinin
omuzlarina yuklemekte, ayni zamanda garantilenmis bir gelir elde etmekte ve
gelirlerini arttirmaktadir. Finansal faydalarinin yani sira dis kaynak kullanimi
faaliyetleri herhangi bir maliyetle karsilasmadan bir organizasyonun beceri ve
kabiliyetlerini yukseltme, ayrica isletme igerisinde gereken yatirimlar diger
igletmelerden transfer etme firsati yaratan faaliyetler olarak gorulebilir
(Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 377).

Calismanin bu bolumuande konaklama isletmelerinde yiyecek icecek
alaninda dig kaynak kullaniminin isletmeye sagladigi faydalar asagidaki
sekilde maddeler halinde ele alinacaktir.

e Yiyecek igecek boluminde ve igletmede maliyetleri azaltma,

e Yiyecek icecek bdoliminde ve isletmede temel yeteneklere daha ¢ok
odaklanma,

e Yiyecek icecek boliminde ve isletmede kugulme stratejisini gercek
kilma,

e Yiyecek icecek boluminde ve igletmede esnekligin saglanmasi,

e Yiyecek igecek bolumunde hizmet kalitesinin artmasi,

e Yiyecek igecek bolumunde yeni teknolojilerin kullaniimasi,

e Yiyecek igecek boluminde uzmanlagmanin saglanmasi,

e Rekabette avantaj yaratiimasi.

2.4.41 Yiyecek igcecek Béliimiinde ve igletmede Maliyetlerin
Azalmasi

Dis kaynak kullanimi genel olarak tedarikgi firmalarin s6z konusu

faaliyetlerle ilgili ekonomileri daha etkili ve daha iyi yapmalari, giderleri ve
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borcu azaltma kabiliyeti saglayabilmeleri ya da maliyet tasarruflari
saglayabilmeleri durumunda karli bir segenektir (Prosser, 1997). Nitekim
maliyetlerin dusurtlmesi dig kaynak kullaniminda en temel fayda ve
isletmelerin dis kaynak kullanimina gitmelerinde en 6nemli motivasyon olarak
gorilmektedir (Ozdogan, 2006, 14).

Konaklama isletmelerinin yiyecek i¢cecek hizmetlerinde dig kaynak
kullanimina karar vermesindeki ana unsur maliyetlerdir. Konaklama
isletmeleri acisindan bu gorus; disaridan bir restoran firmasini getirmek
sadece daha az sorunla karsilasmak degil ayni zamanda ylksek kar
saglanmasi olarak ifade edilmektedir. Geleneksel olarak yiyecek igecek
faaliyetlerini surdiren ve gunde u¢ 0Ogun yemek veren konaklama
igletmelerinde bu faaliyetlerin aslinda yetersiz finansal performans nedeni ile
ayni sekilde devam ettirildigi sonucuna ulagiimistir. 1990’ yillarin baglarinda
yasanan durgunluk donemi konaklama isletmelerinde nakit akisinin en Ust
dizeye c¢ikarilmasi ve organizasyonunun her bir pargasinin karli hale
getirilmesinin hayati bir 6nem kazanmasina yol agmistir. Sonug olarak birgok
konaklama isletmesi yiyecek igcecek hizmetlerindeki kar artigsina odaklanmig
ve bu hizmetlerin isletme ekonomisine katkilarinin az oldugunu fark

etmislerdir (Barrows ve Giannakopoulos, 2006, 377).

Gunumuzde ise yiyecek icecek bolumunu temel yetenek olarak
gormeyen igletmeler maliyetleri azaltma amaci ile yiyecek icecek bolumunde
dis kaynak kullanimi faaliyetine bagvurmaktadirlar. Tedarikgi firmalarin
yaptiklari igste uzman olmalari, kitle Gretiminin etkinliginden faydalanmalari,
cahistirdiklar iggucinin bu konuda etkin olmasi ve isletmelerin yeni bir
yatirm yaparak katlanacagi maliyetten daha dugslk maliyete igsi
gergeklestirmeleri onlari cazip hale getirmektedir (Unalir, 2007, 20). Ayrica
konaklama isletmeleri yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi ile
personel egitimi, depolama giderleri, ofis giderleri gibi alanlarda

harcamalardan kurtulmaktadir.

Konaklama isletmeleri dis kaynak kullanimi ile sabit maliyetlerini

degisken maliyetlere c¢evirmekte, yiyecek icecek birimleri igin gerekli
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sermayeyi daha karli bir yere yatirma firsati yaratmakta, bdylece daha
baglangi¢ safhasinda iken buylk masraflara girmekten kurtulmaktadirlar.
Ayrica konaklama isletmeleri sermayelerini dogrudan gelir getiren faaliyetlere
yonlendirebilecegi igin dis kaynak kullanimi igletmeyi yatirimcilara daha

cazibeli gosterebilmektedir.

2.4.4.2 isletmede Temel Yeteneklere Daha Gok Odaklaniimasi

GUnumuzde urun cesitliligine paralel olarak Urun sureglerindeki ve
arin bilegsenlerindeki artis konaklama isletmelerinin  hizmet ve Uretim
alaninda birgok sureci kendi bunyesinde bulundurmasini gerektirmektedir. Bu
da isletmelerin sinirli kaynaklari ile bu sureclere cevap verme konusunda
zorlamasina neden olabilmektedir (Ozdogan, 2006, 15). Isletmenin
sureglerde karsilastigr zorluklar karsisinda ¢6zim yollarindan biri de dis
kaynak kullanimina bagvurmaktir. Konaklama isletmeleri bu yuzden en iyi
bildigi ise odaklanmali, diger faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanarak
saglamalidir (Unalir, 2007, 23-24). Konaklama isletmesi blinyesindeki
organizasyonlar temel vyetenekler digindaki faaliyetler icin dig kaynak
kullanimina gittiginde yonetime temel faaliyetlere odaklanmak igin bog zaman
ve kaynak yaratilmis olacaktir (http://www.outsourcingprofessional.org
[firmbuilder/articles/34/177/514/ Erigim: 13.01.2008).

Temel yetenek olmayan buatun faaliyetler icin  dig kaynak
kullanildiginda, isletme personeli daha iyi alanlarda kullanilabilir ve igletmenin
temel yeteneklerinde bayuk bir gelisme oldugu gOzlenir
(http://www.outsource?india.com/why outsource/articles/benefit outsourcing.
asp Erisim: 13.03.2007) .

Yiyecek icecek bolumunde, kismi ve/veya toplu dis kaynak kullanimi
ile 6rnegin, pastane hizmetleri ya da fast food, pizza hizmeti sunan birimlerin
dis kaynak kullanimina tabi tutulmasi ile isletme bu alanlara harcadigi zaman
ve igsgucunu temel yetenek olarak benimsedigi faaliyetlerde kullanabilmekte,
boylece hem etkin yonetimi olusturmada hem de faaliyetlerde -etkinligi

arttirmada olumlu sonuglar elde etmektedirler.


http://www.outsourcingprofessional.org /firmbuilder/articles/34/177/514/
http://www.outsourcingprofessional.org /firmbuilder/articles/34/177/514/
http://www.outsource2india.com/why_outsource/articles/benefit_outsourcing.asp
http://www.outsource2india.com/why_outsource/articles/benefit_outsourcing.asp
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Uygulamada gorulen diger bir dig kaynak kullanimi olan, konaklama
isletmesi bunyesindeki dig musterilere hitap eden restoranlarin Gnlu
markalara kiralanmasi veya unlu konaklama zincirlerinin bunyelerindeki
yiyecek igecek birimlerini zincir restoran markalarina kiralamasi, yani
franchising anlasmalari da konaklama igletmelerinin bu bolimlerin faaliyet
yukinden kurtulmalarini saglamakta, bu bolumlere harcanan isgucu ve

yonetim becerileri de temel faaliyetler Uzerine yonlendirilebilmektedir.

2.4.4.3 Yiyecek icecek Boliimiinde ve isletmede Kiigiilme
Stratejisini Gergcek Kilma

Genel olarak konaklama isletmelerinde yiyecek igecek faaliyetlerinde
dig kaynak kullanimi maliyet tasarrufu ve esneklik saglama, uzmanlagsmay!
mumkun kilma gibi nedenlerle yapilsa da igletmeler esasen ayni zamanda
kiiglilmeye gitmis olmaktadirlar. ilgili faaliyetlerin dis kaynaga devredilmesi ile
isletme bu alandaki ¢abalarini ve iggucinu ¢ekmekte, bdylece konaklama
igsletmesinden bir faaliyeti soyutlamaktadir. Konaklama igletmesi bu asamada
yalnizca hedefleri belitme ve sonuglari kontrol etme fonksiyonlarini

gercgeklestirmektedir.

2.4.4.4 Yiyecek icecek Boliimiinde ve isletmede Esnekligin
Saglanmasi

Dis kaynak kullaniminin en o6nemli yararlarindan biri isletmelere
esneklik saglamasidir. Esneklik en temel sekli ile fonksiyonel esneklik, gelir
esnekligi ve sayisal esneklik olarak Uge ayriimaktadir. Fonksiyonel esneklik,
is gOrenler icin yeni is gorevleri ve yeni uretim yontemleri olusturabilme
imkani, gelir esnekliligi Gretilen mal ya da hizmete yonelik talep ve verimlilik
ile Ucret ddemeleri arasindaki esgudum ve son olarak sayisal esneklik, mal
ya da hizmet talebine uygun olarak ig gucu sayisinda degisiklik yapabilme
imkani olarak tanimlanabilir (Ozdogan, 2006, 15). Konaklama igletmeleri
yiyecek igcecek boliminde disg kaynak kullanim ile personel sayisini
dusurme, tedarikgi firma sayesinde yeni Uretim teknikleri olusturabilme ve
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personeli disaridan temin sayesinde Uucret politikalarinda degisikliklere

gidebilmektedirler.

Ayrica konaklama isletmeleri dig kaynak kullanimi ile mugteriye cevap
verme de hiz kazanmaktadir. Yiyecek icecek endustrisinde surekli degisen
arz kosullari bu sayede konaklama igsletmesi tarafindan daha iyi olarak
kontrol altina alinabilmektedir. Dig kaynak kullanimi uygulamalarinin
sundugu esneklik ile isletme degisen arz ve talep kosullarinda maliyet
unsurlarini  ortaya c¢ikan yeni duruma daha hizli sekilde adapte
edebilmektedir. Ornegin, konaklama igletmelerinde klasik restoran
konseptlerinin kapatilarak ozellikli yeni alanlarin olusturuimasinda tedarikgiler
vasitasi ile konaklama igletmesi daha hizli degisimler gergeklestirebilmekte,
gerekli maliyetleri daha aza indirmekte ve dahasi pazardaki yeni talebe daha

cabuk cevap verebilme imkanina kavusmaktadir.

2.4.4.5 Yiyecek icecek Boliimiinde Hizmet Kalitesinin Artmasi

isletmelerin  bulundugu sektérde rekabet etmesinde en 6nemli
unsurlardan biri sunduklari mal ve/veya hizmetlerin kalitesidir. Sunulan mal
ya da hizmetin kalitesi ise, isletmenin kaynaklari ile sinirhdir. Dis
kaynaklardan yararlanan isletmeler ise hizmet aldiklari isletmelerin
konularinda uzmanlagmasi ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etme
yetenegine sahip olmasindan dolayr daha kaliteli mal ya da hizmet
alabilmektedir (Ozdogan, 2006, 17).

Hizmetlerin zamaninda sunumu ve yuksek kaliteli hizmet ile musterileri
etkilemek miumkandidr. Dig kaynak kullanimi igletme i¢in musteri
memnuniyetini yukseltmede yarar saglayabilir ve isletmenin sadik musteri
oranini arttirabilir  (http://www.outsource2india.com/why outsource/articles/

benefit outsourcing.asp Erisim: 13.03.2007) .

Konaklama igletmeleri Ozellikleri itibari ile musterilerin oncelikli olarak
konaklama daha sonra yeme i¢cme hizmetlerini kargilayan igletmelerdir, yani

insan faktorine baghdirlar. Bu nedenle konaklama isletmesinde musteri


http://www.outsource2india.com/why_outsource/articles/ benefit_outsourcing.asp
http://www.outsource2india.com/why_outsource/articles/ benefit_outsourcing.asp
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memnuniyetinin Ust duzeyde tutulmasi gerekmektedir. Yiyecek icecek
hizmetleri ise konaklama isletmesinin musteri memnuniyetini saglamasinda
onemli bir yer tutmaktadir. Nitekim gunumuzde, konaklama igletmelerinde
musterilerin katilimiyla ortaya ¢ikan hizmet Uretiminde musteri beklentilerini
kargilayip, daha da Oteye gegerek onlari etkilemek onem kazanmigtir.
Korkmaz (2006) yilinda yaptigi ¢calismada, yiyecek icecek faaliyetlerinde dig
kaynak kullanan isletmelerde hizmet kalitesi ile musteri memnuniyeti
arasindaki iligkiyi incelemis sonug olarak dig kaynaga bagvuran igletmelerde
genel olarak musterilerin hizmetleri kaliteli buldugu ve buna bagl olarak

memnuniyetin yuksek oldugunu belirlemistir.

Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek faaliyetlerinin dig kaynaga
devredilmesi ilgili hizmetleri konusunda uzman tedarik¢i firmalarin daha iyi
basardigi, sureclerin daha etkili ve profesyonel bir sekilde gerceklestirildigi
soylenehbilir.

2446 Yiyecek Icecek Béliimiinde Yeni Teknolojilerin

Kullanilmasi

igsel Uretim, igletmenin maliyet kaygilarina bagli olarak belli
teknolojilere baglanmasina yol agmakta (Cetinkaya, 2005, 28) isletmelerin
baylik maliyetlerle olusturduklari teknolojik alt yapr ekonomik omranu
doldurmadan yeni teknolojilerin geligtiriimesi ile demode olmakta ve tuketici
beklentilerini kargilayamaz hale gelmektedir. Bu durum ise uzun donemde,
teknolojik esnekligi kisitlayici bir etki yapabilmektedir (Cetinkaya, 2005, 28).
isletmeler dis kaynak kullanimindan faydalanarak teknolojiyi izlemek igin
gerekli olan maliyetlerden kurtulabilmektedirler. Bodylece isletme hem
teknolojinin sundugu imkanlardan yararlanabilmekte hem de alt yapi ve
yenileme i¢cin  gerekli olan kaynaklarini  temel yeteneklerine
aktarabilmektedirler (Ozdogan, 2006, 17). Cunki dis kaynak kullanan
konaklama isletmeleri, ortaya yeni teknolojiler ¢iktikga tedarikgilerini bu
teknolojilere sahip olanlardan se¢cme ve eski teknolojiyi kullanmaya devam
eden tedarikgileri de degistirme sansina sahip olmakta, bu sayede cevre
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sartlarinda meydana gelen degismelere daha hizli tepki verme firsatini
yakalamaktadirlar (Cetinkaya, 2005, 28).

Ayrica, yiyecek icecek bolimiunde kullanilan bilgisayar sistemleri
(siparis alma, envanter, muhasebelestirme), mutfaklarda yemek hazirlamada
yeni tekniklerin kullanilmasi i¢in buharla pisirme ve bazi yeni donanimlarin
isletmeye getiriimesi igin alaninda uzmanlagmis firmalara basvurulmasi ile

konaklama igletmeleri teknolojik yenilik saglamaktadirlar.

2.4.4.7 Yiyecek igecek Boliimiinde Uzmanlagsmanin Saglanmasi

Dis kaynak kullaniminda igletmenin temel yetenedi olmayan bir
faaliyet igin Ozellikle o ig alaninda uzmanlagmis tedarik¢i ortaklar bulunabilir.
Boylelikle tedarikgi firma daha profesyonel hizmet sunar. isletme bitin
faaliyetleri kendi bunyesinde gercgeklestirdigi takdirde, alaninda uzmanlasmis
kalifye hizmet sunamayacagindan, tedarikgi kullanimi dis kaynak

kullaniminin getirdigi diger bir fayda olarak belirtilebilir (http://www.outsource

2india.com/why outsource/articles/benefit_outsourcing.asp Erisim: 13.03.
2007).

Dis kaynak isletmelerinde, insanlar asil uzmanlik alanlarinda
kendilerini gelistirmeye yonelmis olacaklari i¢in dis yardim hizmeti, personelin
kisisel yeterliligini gelistirme firsati verir, deneyimler sayesinde personelin
sektorde tutunmasini, igini daha iyi yapabilecek duruma gelmesini ve
personelin daha basarili olmasini saglar (isfendiyaroglu, 2001, 19). Béylece
tedarikgi firma personeli konaklama igletmesinde gerceklestirilen yiyecek
icecek faaliyetlerini daha profesyonel bir sekilde sunma becerisine sahip olur.

Dis kaynak kullanimi iki taraf igin de kazan-kazan durumu
gelistirmekte ve farkli guclu yanlara sahip iki isletmeyi daha iyi daha kaliteli
sonuglarin yaratilmasi icin bir araya getirmektedir. Gerek konaklama
isletmesi gerekse tedarikgi firma karsilikli faydalari bulunan belirli bir dizeyde
uzmanlik ve farklihk getirir. iki isletme de belirli bir siire¢ sonunda buiyiir ve

bireysel olarak sunabileceklerinden daha Kkaliteli GrUnler, hizmetleri ortak
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calisma ile sunarlar. Diger bir ifadeyle, dig kaynak kullanimi konaklama
isletmesine yiyecek igecek hizmetleri Uzerinde uzmanlasma saglayabilecek
bilgi duzeyinin tedarikgiden saglanmasini mumkin kilmaktadir (Prosser,
1997).

Uygulamada konaklama isletmelerinin UnlG asgilar ile dig kaynak
kullanimi anlasmasina giderek Ozellikle mutfak hizmetlerinde musgterilerine
daha kaliteli daha lezzetli yiyecekler sunma c¢abasi iginde oldugu
goOrulmektedir. Yine konaklama igletmeleri belirli durumlarda dis kaynak
firmasindan personel tedariki yoluna giderek igletme igerisinde yiyecek
icecek faaliyetlerinde etkinlik, sure¢ iyilesmesi ve belirli dizeyde uzmanlik

saglama amaci gutmektedirler.

2.4.4.8 Rekabette Avantaj Yaratilmasi

ilk bakista isletmelerde dis kaynak kullaniminda temel motivasyon
olarak maliyetlerin dusurulmesi yatsa da asil olarak diger isletmelere gore
maliyetleri dusurerek daha fazla mal ve hizmet satmak ve kar etmek
yatmaktadir. Diger bir deyigle, dig kaynaklara yonelmenin asil nedeni diger
isletmelere karsi rekabet gucunu gelistirmektir. Dig kaynak kullanimi ise, son
yillarda rekabet ve farkhlagsma avantajlarini saglayan bir uygulama olarak
gériilmektedir. isletmeler dis kaynak kullanimi ile saglayacaklari maliyetlerin
dugurulmesi, esneklik saglanmasi, degigsken maliyet yapisi ile risklerin
azaltilmasi, kalitenin geligtiriimesi, teknolojinin takip edilmesi, verimliligin
arttinimasi gibi faydalar ile rekabet guglerini arttirarak diger isletmelere karsi
ustiinlik kazanabilmektedir (Ozdogan, 2006, 19).

Konaklama igletmeleri yiyecek icecek faaliyetlerinde Unli markalar ile
sozlesmeler yaparak maliyetleri dugurmekte, markanin getirmis oldugu
profesyonel hizmetten yararlanmakta, tedarik¢i firma ile ortak pazarlama
faaliyetleri yaparak pazar payini arttirmakta, dolayisiyla daha fazla musteri
cekebilmekte ve dogal olarak daha fazla satig oranlarina ulasmaktadirlar.
Boylece konaklama igletmesinin rekabet gliicinu de yukseltmektedirler.
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2.4.5 Yiyecek igecek Hizmetlerinde Dig Kaynak Kullanimi ile

Olusabilecek Sakinca ve Riskler

Konaklama isletmeleri birgcok faydasina ragmen yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi konusunda tereddit yasamaktadirlar.
Konaklama igletmelerinin yasadigi baslica tereddutler Lam ve Han (2005)
tarafindan soyle siralanmigtir.

e Tedarikci firmalarin sorumluluklarini tam olarak yerine getirememesi
durumunda konaklama igletmelerini koruyucu yasalarin tamamlanmamis
olmasi

o Piyasadaki guvenilir tedarikgi firmalari tanimlama zorlugu

e Tedarikgi firmalarin denetlenmesi konusundaki tecribe eksikligi

e Dig kaynak kullaniminin yeterince anlagilamamasi

e lscilerin isten ¢ikariima riski ve érgiitte istikrarsizlik riski

e Dig kaynak kullanimina basvurulan faaliyetler Uzerinde kontroli

kaybetme endigesi.

Yukarida siralanan nedenler ve igletmenin kendine 6zgu oOzellikleri
dolayisi ile vyiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullaniminin
getirebilecegi birtakim dezavantajlar ise genel olarak asagidaki gibi
siralanabilmektedir (Korkmaz, 2006, 18);

e Dogdru dis kaynak saglayicisinin segiminin zor olmasi,

e Isletme igin stratejik olan ve olmayan faaliyetleri birbirinden ayirmanin
guglugu,

e Dis kaynak saglayicisina agiri bagimlilik,

e lIsletmenin Urettigi mal veya hizmetlerin kalitesi lzerindeki etkinin
yitiriimesi,

e Isletmenin kendine 6zgii yeteneklerinin sdzlesme sonrasinda kaynak
saglayici igletmeye gegmesi,

e Isletmede var olan érgit kiiltiriinin zarar gdérmesi,

e Diger isletmelerin de dig kaynak kullanmaya baslamalari sonucunda,
maliyet avantajinin uzun surede etkisiz hale gelmesi,

e isletmenin sahip oldugu bilgi ve deneyimi isletme disi bir kaynaga

transfer etmenin zorlugu,
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o Kaynak saglayicisi ile kurulan iliskide yasanan yonetsel sorunlar,

e Kaynak sagdlayicisi ile yapilan s6zlegsmenin iptal edilmesinde yasanan
guglukler,

e Personelin isten atilma korkusuna kapilmasi veya daha duguk Ucretle
dig kaynak saglayicisina transfer edilme riski,

e Personelin sosyal glivencesinin tehlike altinda oldugu duasuncesi.

Calismanin bu bolimunde konaklama igletmelerinin maliyet tasarrufu,
uzmanlagsma, temel yeteneklere odaklanma, rekabet avantaji saglama,
teknolojik yenilikleri takip etme, esneklik saglama vb. amaclarla yiyecek
icecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi sonucu karsilasabilecegi riskler

genel olarak ele alinacaktir.

2.4.5.1 Yiyecek igecek Boliimiinde Esnekligin Kaybedilmesi

Dis kaynak kullanimi s6zlegsmesinde taraflar arasinda yapilan anlasma
geregi anlagmanin suresinin belirlenmesi 6nemli bir konudur. Tedarikgi
isletme, uzun vadeli bir s6zlesme yaparak sabit bir gelire sahip olmak
isteyebilir (Ozdogan, 2006, 21). Ancak uzun vadeli anlasmalar konaklama
isletmesinin tedarikgi isletmeye asiri baglanmasi sonucunu
dogurabilmektedir. Bunun sonucu olarak, baglangigtaki bekleyisin aksine, dis
kaynaklardan yararlanan konaklama igletmesi esnekligini ve iligkilerdeki
kontrolinu kaybedebilir ve tedarik¢i igletmenin fiyat ve kalite gibi kosullarina
uymak zorunda kalabilir. (Ozbay, 2004; Arslantas, 1999; Solak, 2002; Yazicl,
2003).

Konaklama igletmeleri ilke olarak yiyecek icecek faaliyetlerini dig
kaynaklara devrederek ilgili faaliyetlerde belirli bir stire sonunda etkinlik,
maliyet tasarrufu ve karlilik beklemektedirler. Gergekten de kisa ve orta
donemli anlagsmalarda konaklama isletmelerinin yiyecek icecek faaliyetlerini
dig kaynaklar vasitasi ile geligtirdigi gorulebilir. Ancak anlasmanin suresi
uzadikga, tedarik¢i isletmenin faaliyetler GUzerindeki kontrol seviyesi
konaklama igletmesini rahatsiz eder hale gelebilmekte, bir sure sonra
isletmenin tedarikgi (zerindeki etkisi azalmaya baglamaktadir. Ornegin
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konaklama igletmesinin pazar trendlerine uyum saglamak amaci ile
banyesinde olusturdugu ozellikli konsept restaurantlar belirli bir sire sonunda
popularitesini yitirmekte ve yeniden yapilanma gindeme gelmektedir. Ancak
bu noktada tedarikgi igletmenin takinacagi olumsuz bir tavir konaklama
isletmesinin  gerekli degisimleri yapmasini  geciktirebilmekte, hatta
engelleyebilmektedir. Uygulamada en sik gorulen ornek ise, konaklama
isletmesinin ilgili birimde tedarik¢i isletmenin igin yapilis seklinde degisiklikler
yapmasini istemesi fakat tedarik¢i firmanin soézlesme kosullarini bahane
ederek bu degdisimi yavaslatma ve/ veya engelleme girisiminde bulunmasidir.

2.4.5.2 Yiyecek icecek Hizmetlerinde Kontrolii Kaybetme

Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik seviyesi digsaridan
alinan hizmetlere bagli olacaktir. Dolayisiyla, isletmenin disaridan saglanan
servisler Uzerindeki kontroliunin ©Onemi artmaktadir. Bu nedenle dis
kaynaklardan yararlanan isletme, tedarik¢i isletmenin faaliyetlerini dikkatle
izlemeli ve surekli iletisim kurmalidir. Ancak; iletisim, yonetim veya
sOzlesmedeki bazi yanhgliklar nedeniyle tedarikgi isletme Gzerindeki
kontroliin kaybedilmesi verimliligi azaltacaktir (Ozbay, 2004; Cogan, 2006 ).

Konaklama isletmesi genel midurinin tedarikgi firmanin restorani
igletmesi esnasindaki felsefesini anlamasi gerekmektedir ve bu yoneticinin
biraz geri gekilip ve kontrolu devretmeye razi olmasi anlamina gelmektedir
(Lamminmaki, 2003, 77). Yani, konaklama igletmesinin tedarik¢i igletmenin
kontrolinu saglamasi kendi ¢aliganlarinin kontroliinden daha zor olmaktadir
(Embleton ve Wright 1998). Bu baglamda, kontrolin kaybedilmesi korkusu
konaklama yoOneticilerinin dis kaynak kullanimina c¢ekimser bakmalarina
neden olan en 6nemli sebepler arasinda yer almaktadir (Lankford ve Parsa
1999, 312).

Konaklama isletmeleri yiyecek icecek faaliyetlerinde tedarikgi
kullandigi takdirde, surecin geregi olarak sonuglar Uzerine odaklanacak, isin
yapilis seklini ise tedarikgi isletmeye birakacaktir. isin yapilis seklinin

tedarikgiye birakilmasi ise konaklama isletmesi agisindan belirli oranda risk



137

alma anlamina gelmektedir. Ayrica, tedarikci firmanin uygulayacagi yontem
ve tekniklerin konaklama isletmesinin musteri profili ve potansiyel muasteriler
uzerinde olugturacagr olumsuz etkilerin konaklama yoOnetimi tarafindan
onceden tahmin edilememesi durumunda tedarikgiye mudahale etmek daha
zor hale gelecektir.

2.4.5.3 Gelismeyi Engelleme (isletme Yeteneklerinin Kaybi)

Tedarikgi isletmeye bazi islerin birakiimasinda hedef, temel
yeteneklere odaklanmadir. isletme yatirimlarini da bu yénde yapmal ve
kullanmahdir. Fakat isletme yaptigi ise konsantre olamaz ve uzun vadede
arastirma ve geligtirme faaliyetlerinde eski verimliligi yakalayamaz ise (Solak,
2002, 96), yeteneklerini kaybetmeye, yeni Urunlerin gelistiriimesini aksatmaya
baglayacaktir (Cogan, 2006, 54). Cunku arastirma gelistirme faaliyetleri
gelismeyi destekleyen ana unsurdur (Solak, 2002, 96).

Dis kaynaklardan vyararlanma, igletmelerin gelecekte varhgini
strdirebilmesi igin kritik 5nem tagiyan yeteneklerini zayiflatmaktadir. isletme,
mal ve hizmetlerin Uretimi sirasinda kazandigi bilgi ve yetenegi dis kaynak
kullanimi durumunda tedarikgi isletmenin yetersizligi ya da kendi ¢ikarlarini
gbzetmesi nedeniyle (Ozdogan, 2006, 20) kaybedebilir ve yeni Griinlerin imal
edilmesi ve gelistiriimesi faaliyetlerine yaptigi yatirnmlari kesebilir (Arslantas,
1999, 65).

Yiyecek icecek faaliyetlerinin dis kaynak firmalarina devredilmesi ile
konaklama igletmeleri belirli alanlarda kendini kisitlamis olacaktir. Ornegin,
unla bir asclyr dig kaynak sozlegsmesi ile bunyesine katan isletme ilk etapta
uzmanlik saglamasina ragmen sureg igerisinde, bu faaliyetin as¢i tarafindan
yapilmasi dolayisi ile ilgili bolumde kendi personelini galistiramayacak ve
zamanla bu alandaki bilgileri yok olmaya baslayacaktir. S6zlesme sona
erdiginde isletme artik ilgili faaliyeti kendisi sirdirmek istese bile bu alanda
uzman asgcillara ihtiyag duyacak ve tekrar anlasma yapma gereqi
hissedecektir. Diger yandan konaklama isletmesinin banket hizmetlerinde

dis kaynaklara sikga bagvurmasi bu alanda gelisimi engelleyecek sonraki
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donemde igletme banket hizmetini tek basina etkin olarak sunamama

tehlikesi ile kargilagsacaktir.

2.4.5.4 Kritik Fonksiyonlarda Dig Kaynak Kullanimi

Dis kaynak kullaniminda en 6nemli soru isletmenin hangi alanlarda
daha etkin faaliyetlerde bulunacagi ve hangi alanlar digaridan tedarik
edecegdinin sorgulanmasidir. Temel bir yetenegin disaridan bir tedarikgiye
verilmesi isletme igin ¢ok blyilk sorunlara yol agabilmektedir (Ozdogan,
2006, 24). Organizasyon yoneticileri temel veya temele yakin aktivitelerini
paylasmaktan sakinmaktadirlar. Ancak c¢ogunlukla isletmelerin resmi
politikalarinin bulunmamasi buna bagh olarak kritik noktalarda dig kaynak
kullanimi ana yeteneklerde meydana gelen kayiplarin artmasina ve bu
nedenle kritik becerilerin kaybina yol agmaktadir (Cetinkaya, 2005, 57).

Gunumuzde konaklama isletmelerinde yiyecek igecek faaliyetlerinin
temel yetenek olup olmadigi hala tartigiimaktadir. Ancak piyasada olusan
rekabetci baskilar ve degisen is surecleri konaklama isletmelerinin yiyecek
icecek faaliyetlerinde de dis kaynaklara basvurmasini gerekli kilmaktadir. Bu
noktada konaklama igletmesinin yiyecek icecek faaliyetlerinin hangilerin dis
kaynaklara verebilecegi onemli bir husustur. Konaklama igletmeleri genellikle
oda servisi, minibar hizmetleri ve mutfak hizmetlerinde dig kaynak
kullanimindan sakinmaktadirlar. isletmeler daha g¢ok restoran ve bar
hizmetlerinde dig kaynak kullanimi ile ilgili faaliyetlerde etkinlik ve karlilik
saglama yoluna gitmektedirler. Konaklama igletmeleri igin énemli bir yere
sahip olan fakat temel yetenek olmayan yiyecek icecek faaliyetlerinde dig
kaynak kullanimi isletme igin ciddi riskler olusturacaktir.

2.4.5.5 Kisa Vadeli Ekonomik Amaglara Odaklanma

Kisa vadeli sorunlar daha ¢ok bilgi akisi, iletisim, hiz gibi hususlarla
ilgilidir. Dis kaynaklardan yararlanma, kisa vadeli ekonomik fayda
amagclanarak yapimamalidir. Bu durum, zaman kaybi ve iletigsim

problemlerinden olusan sorunlar yuzunden sikintilar getirecektir. Bu sebeple
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dis kaynak kullanimi uzun vadeli dusunulmelidir (Cogan, 2006, 54). Ayrica
igletmelerin uzun vadeli stratejiler yerine kisa vadeli ekonomik amaglara
odaklanmalari, dig kaynaklardan yararlanarak elde edecekleri kazanglarin
farkina varmalarini geciktirmektedir (Arslantag, 1999, 67).

isletmeler, dis kaynaklardan yararlanmaya karar verdiginde, uzun
vadeli dusinmeleri gerekir, gunku dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari
iki ya da u¢ yillik gibi kisa bir donem i¢in dusunuluyorsa, gecis donemindeki
gelistrme ve yurutme maliyetlerinden dolayr iyi bir yatirirm olmayabilir.
isletmenin dikkatini gelecek ile ilgili 6ngériilerde bulunmaya vermesi gerekir.
isletme uzun vadeli ve maliyeti yiiksek bir proje igin tedarik¢i firma ile
caligsacaksa, isletmenin bu firma ile gelecekte yakin bir igbirligi icinde surekli
olarak birlikte ¢calismak igin sdzlesme yapmasi gerekir (Yazici, 2003, 46).

Konaklama igletmeleri tedarikgiler ile yaptiklari analagmalarda kisa
surede maliyet tasarrufu beklemektedir. Bu amag igletme igin dis kaynak
kullaniminin  temelini  olusturmakla birlikte isletmenin tek amaci bu
olamamalidir. isletmeler uzun vadede tedarikgi ile isbirligi yaparak deger
yaratma, yeni konseptler olusturma, yeniden yapilanma faaliyetlerinin bir
sonraki suregte birlikte yurutilmesi gibi amaclari da g6z Onune almall,
yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini bu c¢ergevede

surdurmelidir.

2.4.5.6 Orgiitler Arasi Catigma Olasilig

Konaklama igletmeleri yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak
kullandiklarinda, genel olarak tedarikgi firma ile isletme personeli bir arada
calismaktadir. Bu durum tedarik¢i firma personeli ile isletme personeli
arasinda anlagmazliklarin gikmasina sebep olabilir. Bu anlagmazliklar ise
genel olarak tedarikgi firma caliganlari ile hizmet alan konaklama igletmesi
calisanlar arasindaki statu farkliliklari ve tam olarak tanimlanmamig gorev ve
sorumluklardan kaynaklanmaktadir (Ozdogan, 2006, 23).
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Orgltler arasi gatismalari 6nlemek igin tedarikgi firma kendi personeli
ile sirketin icindeki personelin imkanlarini kargilagtirmalidir. Aksi takdirde
sirket calisanlari arasinda maas farkhliklar, yonetim tarzlarindan
kaynaklanan adil olmayan durumlar ortaya cikabilir. Bu da iki sirketin
personeli arasinda ¢ekigsmelerin olmasina neden olabilir. Ayni is yerinde ayni
isi yapan personel esit sartlar altinda g¢alismak istemektedir. Tedarikgi firma
personeline konaklama isletmesi personelinin Ucretinden yuksek Ucret
verirse, isletme personeli rahatsizlik duyacak, dusuk Ucret verirse tedarikgi
firma personeli rahatsizlik duyacaktir. Benzer sekilde isletme personeli gunde
8 saat mesai yapiyorken tedarikgi firma personeli 8 saatten fazla galigiyorsa,
tedarikgi firma personeli rahatsizlik duyacaktir (isfendiyaroglu, 2001, 38).

Orgut kaltarleri farkli igletmelerin stratejik ortaklik anlayisi ile bir araya
gelip, basarili olmalari kolay degildir. Dis kaynak kullanimi iligkilerinde, orgut
kultarlerinin bir paydada anlam bulmasi saglanmalidir, aksi takdirde basari
tesadufi faktorlere bagl olacaktir. (Solak, 2002, 98).

2.4.5.7 Hizmet Kalitesinin Dusmesi

isletmeler dis kaynak kullanimi ile daha énce iceride urettikleri ya da
uretme kapasitesine sahip olduklari mal ya da hizmetlerin dnceden belirlenen
bir kalite standardina gore uretilmesini istemektedir. Ancak, sozlesme
sinirlarinin iyi gizilmemesi nedeni ile mal ya da hizmet kalitesinde beklenen
kalite yakalanamamakta ve igletmenin Urin ya da hizmetlerinin tuketicilerin
beklentilerini kargilayamamasi gibi istenmeyen sonuglar dogurabilmektedir
(Ozdogan, 2006, 25). Ayrica dis kaynak kullaniminda faaliyetlerin
gerceklestiriimesi asamasinda, birden fazla tedarikgi kullaniliyorsa bu
tedarikgiler arasinda, olu bolgeler olugabilir. Yani taraflar bir faaliyetin
gerceklestiriimesini birbirinden bekleyerek adim atmayabilirler (Solak, 2002,
98). Bu da isletmede hizmetlerin aksamasina ve kalitenin dismesine yol

acabilir.

Diger yandan, her ne kadar konaklama igletmesi dis kaynak

kullaniminda yiyecek igcecek faaliyetini uzmanina aktarsa da bu isin yuzde
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yuz beklenildigi seklinde yapilacagi anlamina gelmemektedir. Clnku tedarikgi
firma ile isletmenin kalite anlayisi farkli olabilir. Bu durumda konaklama
isletmesinin kalite duzeyinin beklenenin altinda kalmasi sonucu dogabilir
(Yazici, 2003, 43). Bu olumsuz durumun yasanmamasi igin konaklama
igsletmesi yiyecek icecek faaliyetlerini devredecegi tedarikgi firma secimine

ayri bir 6zen gostermelidir.



BOLUM Il

KONAKLAMA iSLETMELERINDE YiYECEK iICECEK HiZMETLERINDE
DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) VE iSLETMELER
UZERINDEKIi ETKILERININ INCELENMESINE YONELIK ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Onemi ve Amaci

Kiresellesme ve bilgi teknolojileri ile yogun rekabet ortaminda kalan
konaklama igletmeleri, mevcut yapilari ile artik mugteri memnuniyetini
saglamakta sikintt yasamaktadirlar. Konaklama igletmeleri artan rekabet
kargisinda degisimlere daha hizli cevap verebilme, faaliyetlerde etkinlik
saglayarak pazar payini koruma ve/veya gelistirme, isletme karliligini
yukseltme ihtiyaci igerisindedir. Ayrica, konaklama isletmeleri nispeten
azalan gelirler kargisinda igletmede kaynak ve maliyet tasarrufu saglama
cabasina girismiglerdir.  Konaklama isletmelerinin giristigi bu cabalarin
basarili olabilmesi ise ancak c¢agdas yonetim tekniklerini uygulamalari ile
mumkundur. Konaklama igletmeleri de bu kapsamda isletme igerisinde
kugulme, yeniden yapilanma, kademe azaltma ve yalin orgutlenme gibi
stratejik yonetim yaklasimlarini uygulama gayreti icerisine girmigtir. Bu
uygulamalar igerisinde yer alan stratejik yonetim yaklagimlarindan biri ise dig
kaynak kullanimidir. Gunumuzde stratejik yonetim yaklagimi baglaminda
konaklama igletmeleri, odalar bolimu, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri,
teknik hizmetler, guvenlik hizmetleri ve en nihayetinde yiyecek igecek
hizmetlerinde dig kaynak kullanimina yonelmiglerdir.

Calismanin kuramsal bolumunde de ifade edildigi Uzere konaklama
isletmelerinde yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi, maliyetleri
dusurme, temel yetenekler Uzerinde odaklanma, degisen cevre kosullar
kargisinda esneklik saglama, vyuarutulen faaliyetlerde uzman personel
kullanilmasi, igletme kaynaklarinin yeniden degerlendiriimesi gibi faydalar
saglamaktadir.
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Konaklama igletmelerinde yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi ile ilgili yerli literatur incelendiginde 6zellikle bu konuda yayinlanmis
herhangi bir tez calismasi bulunmadigi gorulmusgtur. Ancak, 2006 yilinda
Erdem Korkmaz'in tez ¢alismasinda yiyecek igecek hizmetlerinde dig kaynak
kullanimi ile hizmet kalitesi arasindaki iligki incelenmistir. Yiyecek igcecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanimina iligskin yerli literatirde ¢ok az sayida
makaleye rastlanmistir. Yabanci literattr incelendiginde ise Rodriguez (2004,
2005) , Robania (2004, 2005), Kakabadse (2000, 2005) ve Lamminmaki
(2005, 2007) gibi yazarlarin ilgili konuda az sayida cesitli makalelerinin
bulundugu tespit edilmistir. Yabanci ve yerli literatlrde ayrintili olarak yiyecek
icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimina iligkin yapilan arastirma
sayisinin ¢gok az olmasi, diger yandan arastirma kapsaminda gorusulen
sektor yoneticilerinin dis kaynak kullanimini tam olarak anlayamamalari gibi

unsurlar bu ¢alismayi 6nemli kilmaktadir.

Bu calismanin amaci ise turizm sektorinde faaliyet gosteren Kultar ve
Turizm Bakanligi yatirim ve isletme belgeli konaklama isletmelerinde yiyecek
icecek hizmetleri kapsaminda dig kaynak kullanimi faaliyetlerini, yiyecek
icecek bolumunde dis kaynak kullanimi uygulama sudrecini ve sonuglarini
analiz etmektir. Boylece yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi ile
ilgilenen konaklama isletmesi yoneticilerine dis kaynak kullaniminin gerekleri,
uygulama surecinde dikkat edilmesi gereken hususlar, dis kaynak
kullaniminin konaklama igletmelerine sagladigi faydalar hakkinda rehber bir

kaynak sunulmasi ve literature olumlu katki saglanmasi hedeflenmistir.

3.2 Aragtirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Turkiye’'deki konaklama isletmeleri, ¢alismanin
evrenini ise Marmaris yoresindeki turizm isletme ve yatirim belgeli otel
isletmeleri ve tatil kdyleri olusturmaktadir. Arastirmada Marmaris ilgesindeki
konaklama igletmelerinin segilmesinde temel etken daha 6nce bdlgede bu
konuda hi¢ arastirma yapilmamis olmasi ve aragtirmacinin bolgeyi iyi
tanimasidir. Marmaris ilgesinde T.C Kultur ve Turizm Bakanligi'nin 2007 yih

verilerine gore 21'i yatinm, 103’G igletme belgeli olmak Uzere toplam 124
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adet otel isletmesi ve 3'U yatirnm, 4’G isletme belgeli olmak Uzere toplam 7
adet tatil kdyu bulunmaktadir (www.kultur.gov.tr Erisim: 16.01.2008).

Tablo 15: Marmaris ilgesindeki Konaklama igletmesi Sayilarinin Dagihmi

TUR VE SINIF TURIZM YATIRIM BELGELI TURIZM iSLETME BELGELI
Tesis Oda Yatak Tesis Oda Yatak
sayisl sayisl sayisl sayisl | sayisl sayisl

OTEL 21 2 681 5 640 103| 9776 20178

5 YILDIZLI 4 1 456 3114 6| 1721 3733

4 YILDIZLI 4 522 1108 19| 3350 6 855

3 YILDIZLI 8 534 1 080 33| 2473 5072

2 YILDIZLI 5 169 338 38| 2019 4 086

1 YILDIZLI 7 213 432

TATIL KOYU 3 564 1 386 4| 1025 2 325

1.SINIF

5 YILDIZLI 2 484 1226 3 905 2 085

2.SINIF

4 YILDIZLI 1 80 160 1 120 240

Kaynak: Ilige Bazinda Turizm Belgeli Konaklama Tesislerinin Tir ve
Siniflara  Gore Dagihimi (2007). Web: http://www.kultur.gov.tr/TR/Belge
Goster.aspx?FGE10F8892433CFF2B81939FD5B60AFAA85B8E20CBC6948
7 16 Ocak 2008’de alinmigtir.

Tablo 15'ten de anlasilacagi Uzere c¢alismanin evrenini Marmaris
yoresinde faaliyet gosteren 7 adet tatil koyu, 12 adet 5 yildizli, 26 adet 4
yildizli, 36 adet 3 yildizli, 43 adet 2 yildizli ve 7 adet 1 yildizli otel igletmesi
olmak Uzere 131 adet konaklama igsletmesi olusturmaktadir. Konaklama
isletmeleri ile yapilan gorismeler sonucu ornekleme dahil edilen isletme
sayisi ise; 3 adet tatil koyu, 12 adet 5 yildizli, 26 adet 4 yildizli, 36 adet 3
yildizli, 19 adet 2 yildizli otel isletmesi olmak Uzere toplam 96 isletmedir.
Evreni olusturan 131 igletme g6z 6nune alindiginda, ulasilan 96 isletmenin
ana kutlenin % 73.28’ini olusturdugu tespit edilmistir. Arastirmaya ait anket
uygulamasi ise 2008 yili Mayis ve Haziran aylarinda birebir gérisme yolu ile
gergeklestirilmistir.


http://www.kultur.gov.tr/
http://www.kultur.gov.tr/TR/Belge Goster.aspx?F6E10F8892433CFF2B81939FD5B60AFAA85B8E20CBC69487
http://www.kultur.gov.tr/TR/Belge Goster.aspx?F6E10F8892433CFF2B81939FD5B60AFAA85B8E20CBC69487
http://www.kultur.gov.tr/TR/Belge Goster.aspx?F6E10F8892433CFF2B81939FD5B60AFAA85B8E20CBC69487
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3.2 Arastirmanin Modeli

Sosyal bilimlerde uygulanan aragtirma modelleri genellikle tarama ve
deneme modelleri olarak iki grupta incelenmektedir. Tarama modelleri,
gecmiste veya gunimuzde mevcut olan bir durumu oldugu sekliyle
betimleyen arastirma yaklasimlaridir. Bu modelde onemli olan var olani
degistirmeden uygun bir bigcimde gozlemleyip belirlemektir. Tarama modelleri,
genel tarama modelleri ve Ornek olay tarama modelleri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Deneme modelleri ise neden—sonug iligkilerini belirlemek
amaci ile arastirmacinin kontrolu altinda gozlenmek istenen verilerin Uretildigi

arastirma modelleridir (Ay, 2007).

Bu baglamda arastirmanin temel amaci yiyecek icecek
faaliyetlerindeki mevcut durumu ortaya koymak, ayrica isletme ve yonetici
Ozellikleri ile dig kaynak kullanimi arasinda neden sonug iligkisini aragtirmak
oldugu icin hem tarama modeli hem de deneme modeline 6rnek teskil

etmektedir. Calismaya iligkin arastirma modeli sekil-8 de belirtiimektedir.
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Konaklama igletmelerinde stratejik yonetim
yaklagimi kapsaminda yiyecek igecek
hizmetlerinde dig kaynak kullanimi

v

v

Uygulamayan Uygulayan
isletmeler isletmeler
I Uygulamar_na —p Uygulanan alanlar
nedenleri ‘
isletmenin fiziksel ’ Uygulama oncesi
Ozellikleri ve yoneticilerin ‘
I demografik 6zellikleri ile
- DKK uygulamama A A
nedenleri arasindaki —> Sozlegme sureci
iliskinin analizi *
—)p Uygulama nedenleri
—p| Firma secim kriterleri
Yiyecek icecek
hizmetlerinde dis *
kaynak | Uygulama siireci
kullaniminin
boyutlari ‘
> Olasi riskleri

Sekil 8: Arastirma Modeli

Model kapsaminda 6ncelikle yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak

kullanan ve kullanmayan igletmelere ulasilmasi, sonraki asamada her iki

gruba ait degerlendirmelerin yapilmasi hedeflenmistir. Bu baglamda, yiyecek

icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan isletmelerde, dis kaynak kullanilan

alanlar, uygulama oncesi faaliyetler, tedarik¢i segimi sureci, uygulama sureci

ve sure¢ sonuglari, dig kaynak kullanmayan isletmelerde ise uygulamanin

tercih edilmeme nedenleri incelenmek istenmigtir.
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3.3 Arastirmanin Yontemi

Arastirma, konaklama isletmelerinde yeni bir yaklasim olan dig
kaynak kullaniminin boyutlarinin incelenmesi ve dis kaynak kullanimi
hakkinda bilgiler vermesi nedeniyle betimsel (tanimlayici) bir nitelik
tagsimaktadir. Arastirma kapsaminda dig kaynak kullanimi (outsourcing)
uygulamalarinin tespiti i¢in, konaklama igletmelerinde dig kaynak kullanimi
faaliyetlerine iligkin literatur taramasi yapilmis ve elde edilen literatiru
desteklemek amaciyla isletme yoneticilerine birebir gorisme yapilarak anket
uygulanmigtir.  Arastirma amacgh anket uygulamasinda Onermeler

hazirlanirken;

e Lamminmaki'nin (2003) “Outsourcing In The Hotel Industry: A
Management Accounting Perspective” isimli doktora tezi,

e Ozdogan'in (2006) “Otel isletmelerinde Faaliyet Alanlari Agisindan Dig
Kaynak Kullanimi (Outsourcing) Ve Finansal Performans Uzerine Etkileri”
adli doktora tezi,

e Cetinkaya’nin (2005) “Hizmet isletmelerinde Dis Kaynaklardan
Yararlanma (Outsourcing) Uygulamalari: Afyon ilindeki Hizmet isletmelerinde

Yasanan Sorunlar Uzerine Bir Alan Arastirmasi” isimli yuksek lisans tezi,

e Isfendiyaroglu’nun (2001) “ Otel Isletmelerinde Camasir Yikama
Hizmetlerinin Temizlik Firmalarina Verilmesi Uzerine Mugla Yéresinde Bir

alan Calismasi” adli yuksek lisans tezi ve

e Korkmaz'in “Otel Isletmelerinin Yiyecek—icecek Hizmetlerinde Dig
Kaynak Kullanimi (Outsourcing): Hizmet Kalitesine Ydnelik Yonetici ve
Musteri Algilamalarinin Antalya Ornegi ille Degerlendirilmesi isimli ylksek

lisans tezinden yararlaniimistir.

Arastirmada kullanilan anket temel olarak iki bolimden olugmaktadir.
Anketin birinci boluminde konaklama igletmeleri ve yoneticiler ile ilgili genel
bilgilere yonelik degiskenleri belirlemek amaci ile isletme ve yoneticilere ait
degiskenler analizi testi uygulanmistir. ikinci boélimde ise konaklama

isletmelerinin yiyecek icecek hizmetlerinde disg kaynak kullanimi (outsourcing)
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uygulamalarini tespit amaci ile derecelendirmeli yargilar olusturuimus, bu
amagcla;
e Isletmelerin dis kaynak kullanimi tercihleri,
e Dis kaynak kullanimini uygulayan igletmelerde;
o Dig kaynak kullanimi dncesi suregler,
o Dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran nedenler
o Tedarikgi firma segiminde dikkat edilen kriterler,
o Sdreg igerisinde karsilasilan sorunlar
o Dig kaynak kullanimindan saglanan faydalar
o Dig kaynak kullanimi ile olusabilecek riskler
e Dis kaynak kullanmayan isletmelerde tercih etmeme nedenleri,
hakkinda sorular sorulmustur.

“5’li Likert Olgegi” kullanilarak olusturulan derecelendirmeli yargilarda
yoneticilerin, yarginin her segeneginde verilen goriuge katilma derecelerini
“kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”, “fikrim yok”, “katilmiyorum”, “kesinlikle
katilmiyorum” segeneklerinden birini isaretleyerek belirtmeleri istenmistir.

Konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimina yon veren etkenler
ve bu etkenlere iliskin derecelendirmeli sorular; dis kaynak kullanan
isletmeler icin 52, dis kaynak kullanmayan igletmeler icin ise 17 yargidan
olusmustur. Ankette yer alan sorularin birbirleriyle olan uyumunun
belirlenmesinde guvenirlik analizi kullaniimigtir. Analizin sonucunda anketin
guvenirliginin gostergesi olan Cronbach Alpha katsayisi dis kaynak kullanan
isletmelerde 52 yargi igin 0,87, dig kaynak kullanmayan isletmelerde ise 17
yargi i¢in 0,89, olarak bulunmustur. Sosyal bilimler alanindaki arastirmalarda
guvenirlik katsayisi olarak kabul edilen Cronbach Alpha katsayisinin 0,70 ve
uzeri oldugu durumlarda arastirmanin guvenilir oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. Analiz sonucu elde edilen 0,89 ve 0,87 katsayilari anketin her

iki grup icin oldukga guvenilir bir anket oldugunu gostermektedir.
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3.4 Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada anket uygulamasi Oncesi literatlr taramasi ve gozlemler
sonucu konaklama igletmelerinde yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi ile ilgili agagidaki varsayimlar belirlenmistir.

e Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek boluminde dig kaynak
kullanimi faaliyeti daha c¢cok 4 ve 5 yildizli oteller ile tatil koylerinde
gerceklestiriimektedir.

e Yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi faaliyeti en ¢ok
kaliteyi arttirma, maliyetleri azaltma ve esneklik saglama amaci ile
uygulanmaktadir.

e Konaklama igletmelerinde yoneticiler, ilgili bolumde dis kaynak
kullanimina karar vermeden once igletmede 6zellikle faaliyetin maliyeti ve dig
kaynaklarin uygunlugu Uzerinde analizler yapmaktadirlar.

e Konaklama igletmelerinde yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi icin genellikle yazili s6zlesme vyapiimakta, fakat dig kaynak
kullanimi sorumlusu atanmamaktadir.

e Konaklama igletmelerinde yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi faaliyeti, genel olarak personel tedariki ve/veya ekipman tedariki,
hizmetlerin taseron usull dagitimi geklinde gerceklesmekte, yonetimi de
kapsayacak anlagsmalar yapilmamaktadir.

e Yoneticiler yiyecek igcecek bolumunde dig kaynak kullanimi igin
tedarikgi firma tercihlerinde cesitli kriterlere basvurmakta, bu kriterler
icerisinde firmanin uygulayacag: fiyat duzeyi ve hizmet kapasitesinin
yeterliligi 6n plana ¢ikmaktadir.

e Yoneticiler faaliyet suUrecinde tedarikgi firma ile hizmet kalitesi
hususunda gecici sorunlar yasamaktadir. Uygulama surecinde yasanan diger
baslica sorunlar, ise konaklama igletmesinin uygulama konusundaki tecribe
eksikligi ve tedarikgi firmaya gtiven duyulamamasidir.

e Yoneticiler ilgili bolimde dis kaynak kullanimi ile faaliyet oncesi
amagclarina paralel olarak oncelikle maliyetlerin azalmasi, hizmet kalitesinin

yukseltiimesi hususunda faydalar saglamaktadir.
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e Yiyecek igecek boluminde dig kaynak kullanmayan igletmelerde
faaliyetin tercih edilmemesinde en etkili faktorler maliyet ve uygulama
hakkinda bilgi sahibi olunmamasidir.

Aragtirmada kullanilan uygulama calismasi yukarida belirtilen
varsayimlar isiginda olugturulmus, ilgili literatir incelenerek yargilar
cesitlendirilmistir. Bunun yaninda calismaya yon veren hipotezler yukaridaki
varsayimlar isiginda asagidaki gibi belirlenmistir. Varsayimlar 1siginda
belirlenen hipotezlerin kabul veya reddedilmesi de uygulama igerisinde
saptanmistir.

e Hipotez 1: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde isletme Ozellikleri ile dig kaynak kullanimini ortaya
cikaran nedenler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

e Hipotez 2: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde yoneticilerin ozellikleri ile dig kaynak kullanimini
ortaya ¢ikaran nedenler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

e Hipotez 3: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmeleri tedarik¢i firma segiminde oncelikle tedarikgi firmanin
hizmet yeterliligi kriterine dikkat etmektedirler.

e Hipotez 4: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile tedarik¢i secgiminde dikkat
edilen kriterler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

e Hipotez 5: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile tedarik¢i firma se¢iminde
dikkat edilen kriterler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

e Hipotez 6: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde uygulama surecinde en c¢ok hizmet Kkalitesi
konusunda sorunlar yasanmaktadir.

e Hipotez 7: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile uygulama surecinde

karsilasilan sorunlar arasinda anlamli bir farkhlik vardir.
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e Hipotez 8: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile uygulama surecinde
karsilasilan sorunlar arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

e Hipotez 9: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde dig kaynak kullanimi ile en c¢ok maliyetlerin
azalmasi ve hizmet kalitesinin artmasi hususunda faydalar saglamaktadirlar.

e Hipotez 10: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile dis kaynak kullanimindan
saglanan faydalar arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hipotez 11: Yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminda
saglanan faydalar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

e Hipotez 12: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde isletme Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi
riskleri arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

e Hipotez 13: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde yonetici 0zellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi
riskleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

e Hipotez 14: Yiyecek igcecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinin buyuk bir gogunlugu gelecekte de ilgili surdirmeye
devam edecektir.

o Hipotez 15: Konaklama isletmelerinin yiyecek igecek hizmetlerinde
dis kaynak kullanimini tercih etmemesi ile tedarik¢i firma sayilarinin az
olmasi arasinda anlaml bir iliski bulunmaktadir.

e Hipotez 16: Konaklama isletmelerinde, isletme Ozellikleri ile yiyecek
icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih edilmeme nedenleri
arasinda anlamli bir iligki vardir

e Hipotez 17: Konaklama isletmelerinde, yoneticilerin demografik
Ozellikleri ile yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih
edilmeme nedenleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

o Hipotez 18: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini
tercih etmeyen isletmelerde dis kaynak kullanilmasi durumunda en ¢ok ilgili
birim Uzerinde kontrolin kaybedilmesi risk olarak gortilmektedir.
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e Hipotez 19: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini
tercih etmeyen konaklama igletmelerinde igletme Ozellikleri ile dis kaynak
kullanilmasi durumundaki olasi riskler arasinda anlamli bir iligki vardir.

o Hipotez 20: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini
tercin etmeyen konaklama igletmelerinde yoneticilerin demografik 6zellikleri
ile dis kaynak kullanimi durumundaki olasi riskler arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

o Hipotez 21: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanmayan
konaklama igletmelerinin buylk ¢ogunlugu gelecekte de dis kaynak

kullanmayi digsunmemektedir.

3.5 Aragstirmanin Sinirhiliklan

Sosyal bilimlerde anket yolu ile yapilan her arastirma gibi bu
arastirmanin da belirli sinirhliklari mevcuttur. Arastirma surecince kargilagilan
sinirlihiklar agagida belirtilmistir.

e Aragtirma surecinde dis kaynak kullanimi kavraminin Turkiye igin
henlz yeni bir uygulama olmasi ve kapsaminin henuz net olarak gizilememis
olmasi ve isletme yoOneticilerinin bu uygulamay! tam olarak anlayamamis
olmamalari anketin uygulanisinda sikintilara yol agmistir.

o Konaklama isletmesi yoneticilerinin bir kisminin ankete cevap vermek
istememeleri evrenin tamamina ulasilamamasina neden olmustur.

e Marmaris ilcesinde dis kaynak kullanimi hizmet saglayicilarinin
sayisinin ¢ok az olmasi, nicelik ve nitelik yoninden gelisme igerisinde
olmalari nedeni ile konaklama igletmelerinin ihtiyaglarini karsilamada sinirh
kalmalari, dis kaynak kullanan isletme sayisinin az olmasina dolayisi ile
analiz surecinde verilerin az olmasi sebebi ile birtakim analizlerin

yapilamamasina yol agmistir.

3.6 Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma kapsaminda uygulanan anketlerin degerlendiriimesinde

sosyal bilimlerde sikga kullanilan SPPS (Statistical Package for the Social
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Sciences) 15.0 for Windows programi kullaniimigtir. Bu baglamda oOncelikle
isletme Ozellikleri ve yoOneticilere iligkin degiskenler analizi testine yer
verilmig, sonraki asamada yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
isletmelerdeki uygulamalar incelenmigtir. Dis kaynak kullanimi gergeklestiren
igsletmelerde uygulamaya ait Onermelerin aritmetik ortalamalari, standart
sapmalari ve yuzdesel dagilimlari tablolar halinde verilmig, buradan yola
citkarak ilgili durum hakkinda yorum yapilmasi yoluna gidilmigtir. Ayrica,
igletme ve yonetici Ozellikleri ile dis kaynak kullanimi arasindaki iligkiler

incelenmistir.

Son asamada ise dig kaynak kullanimini uygulamayan isletmelerin
tercih etmeme nedenleri ve bu isletmelerde yiyecek icecek faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimi sonucu karsilagilabilecek olasi riskler incelenip, bu
unsurlarin igletme 6zellikleri ve yoneticilerin demografik 6zellikleri ile iligkileri

arastiriimistir.

3.7 Bulgular ve Degerlendirme

Bu bodlimde oOncelikle konaklama isletmeleri ve yoOneticilere ait
degiskenler testi analizlerine yer verilecek, sonraki agamada yiyecek igecek
hizmetlerinde dig kaynak kullanimina iligkin bilgiler agiklanacaktir.

3.7.1 isletmelere ve isletme Yoneticilerine Ait Bulgular

Arastirma kapsaminda oOrneklemi tegkil eden isletmelere ait bilgiler

Tablo 16’da sunulmustur.

Tablo 16: Ankete Katilan igletmelere Ait Bilgiler

. . DKK Uygulamayan DKK Uygulayan
Isletmenin Niteligi Sayi Yiizde % | Sayi Yiizde %
Tatil kdyu - - 3 21,4
5 yildizl otel 10 12,2 2 14,3
4 yildizh otel 23 28,0 3 214
3 yildizli otel 30 36,6 6 429
2 yildizh otel 19 23,2 - -
TOPLAM 82 100 14 100
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TABLO 16 - DEVAM

isletmenin Yapisi

DKK Uygulamayan

DKK Uygulayan

Sayi Yiizde % Sayi Yiizde %

Tek Kisi isletmesi 11 13,4 2 14,3
Aile igletmesi 36 43,9 2 14,3
Sirket 30 36,6 9 64,3
Zincir igletme 5 6,1 1 7,1
TOPLAM 82 100 14 100

isletmedeki Oda Sayisi

DKK Uygulamayan

DKK Uygulayan

Sayi Yuzde % Sayi Yuzde %

01-49 13 15,9 1 7,0
50-99 41 50,0 5 35,8
100-149 12 14,6 3 21,4
150 ve lOzeri 16 19,5 5 35,8
TOPLAM 82 100 14 100

Yiyecek icecek Béliimiinde

DKK Uygulamayan

DKK Uygulayan

1-50 70 85,4 10 71,4
51 ve Uzeri 12 14,6 4 28,6
TOPLAM 82 100 14 100

isletmede Uygulanmakta Olan

DKK Uygulamayan

DKK Uygulayan

Servis Sitemi Sayi Yizde % Sayi Yizde %
Hersey dahil 27 32,9 8 57,1
Tam pansiyon 7 8,5 1 7,1
Yarim pansiyon 27 32,9 4 28,6
Oda kahvalti 21 25,6 1 7.1

TOPLAM 82 100 14 100

Tablodan da gorulecegi
olan 96

uygulamasini tercih etmeyen igletmelerin; %36,6’s1 3 yildizli, %28'i 4 yildizli,

Uzere Marmaris ilgesinde oOrnekleme dahil

isletme igerisinde yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
%23,2’si 2 yildizli ve %12,2’si 5 yildizl otel isletmesidir. Dig kaynak kullanan
isletmeler incelendiginde ise; %42,9'unun 3 yildizli, %21,4’Gnun 4 yildizl,
yine ayni oranda %21,4’Unun tatil koyu ve %14,3’'Unun 5 yildizli otel igletmesi

oldugu tespit edilmistir.

Ankete katilan isletmelerin sahiplik tara incelendiginde, dis kaynak
kullanmayan konaklama isletmelerinin %43,9'unun aile isletmesi, %36,6’sInin
sirket isletmesi, %13,4'Unun tek kisi igletmesi ve %6,1’inin zincir isletme
oldugu, dis kaynak kullanimi gergeklestiren igletmelerin ise %64,3’Unun sirket
isletmesi, %14,3’Unun aile igletmesi, %14,3’Unun tek kisi isletmesi ve
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%7,1'nin zincir igletme oldugu gorulmektedir. Dagilima gore igletmelerin

blayuk gogunlugu sirket igletmesi ve aile igletmesi 6zelligi gostermektedir.

Ankete katilan ve dis kaynak kullanmayan konaklama isletmelerinin
dagihmina bakildiginda, 41 konaklama isletmesinin %50 ile 50-99 oda
kapasitesi araliginda, 16 konaklama isletmesinin %19,5 ile 150 ve Uzeri oda
kapasitesi araliginda, 13 konaklama igletmesinin %15,9 ile 01-49 oda
kapasitesi araliginda ve 12 konaklama isletmesinin %14.,6 ile 100-149 oda
kapasitesi araliginda oldugu belirlenmistir. Yiyecek icecek hizmetlerinde dig
kaynak kullanan konaklama igletmelerinin oda dagilimina bakildiginda ise 5
konaklama igletmesinin %35,8 ile 150 ve Uzeri oda kapasitesi araliginda, yine
5 konaklama islemesinin %35,8 ile 50-99 oda kapasitesi araliginda, 3
konaklama igletmesinin %21,4 ile 100-149 oda kapasitesi araliginda ve 1
konaklama isletmesinin %7 ile 01-49 oda kapasitesi araliginda oldugu
gOzlemlenmistir. Dagilima gore, dig kaynak kullanan konaklama
isletmelerinin buyuk bolumunudn orta ve buylk Olgekteki igletmeler oldugu
gorulmektedir.

Konaklama isletmelerinin yiyecek icecek departmaninda c¢alisan
personel sayisi incelendiginde dis kaynak kullanmayan isletmelerde %85,4
ile 1-50 arasinda ve %14,6 ile 51 ve Uzeri personel galistigi, dis kaynak
kullanan igletmelerde ise %71,4 ile 1-50 arasinda ve %28,6 ile 50 ve Uzeri
personel ¢alistigi belirlenmigtir.

Konaklama igletmelerinin servis sistemlerine go6re dagilimlarina
bakildiginda vyiyecek igcecek hizmetlerinde dig kaynak kullanmayan
konaklama isletmelerinin %32,9’unun hergey dahil, ayni oranla %32,9’unun
yarim pansiyon %25,6’sinin oda kahvalti ve % 8,5’inin tam pansiyon hizmet
sundugu tespit edilmistir. Yiyecek icecek hizmetleri igin dig kaynaklara
bagvuran konaklama isletmelerinin ise, % 57,1’inin hersey dahil, %28,6’sinin
yarim pansiyon, %7,1’inin tam pansiyon kalan %7,1’lik kesimin ise oda
kahvalti hizmet sundugu anlasilmigtir. Verilere bakildiginda yiyecek icecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanan igletmelerin buyuk bir bolumanin hersey
dahil sistemle ¢aligan isletmeler oldugu gorulmektedir.
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Arastirma kapsaminda ankete katilan konaklama igletmesi
yoneticilerine ait bilgiler Tablo 17°de sunulmustur.
Tablo 17: Ankete Katilan Konaklama igletmesi Yéneticilerinin
Demografik Ozellikleri
. DKK Uygulamayan DKK Uygulayan
Isletmedeki pozisyonu Sayi Yiizde % | Sayi Yiizde %
i§letme sahibi 12 14,6 3 214
isletme miidiri 15 18,3 3 214
Genel midir 4 4,9 1 7.1
Mudir yardimcisi 7 8,5 1 7,1
F&B mudurl 10 12,2 4 28,6
Bolim amiri 34 41,5 2 14,3
TOPLAM 82 100 14 100
. DKK Uygulamayan DKK Uygulayan
Isletmede caligma siiresi Sayl Yiizde % Sayl Yiizde %
1-3 yil 37 45,1 5 35,7
4-7 yil 18 22,0 8 57,1
8-11yil 13 15,9 1 7,1
11 yil ve Uzeri 14 17,1 - -
TOPLAM 82 100 14 100
. DKK Uygulamayan DKK Uygulayan
Egitim durumu Sayi Yiizde % Sayi Yiizde %
ilkokul/ilkdgretim 8 9,8 - -
Lise 25 30,5 4 28,6
Universite 45 54,9 9 64,3
Y.lisans 4 4,9 1 7,1
Doktora - - - -
TOPLAM 82 100 14 100

Tablo 17°de gérildigi

uzere konaklama igletmesi yoneticilerinin

isletmedeki pozisyonlari, igsletmede calisma sureleri ve egitim durumlari
incelemigtir. Buna gore, ankete katilan ve yiyecek icecek hizmetlerinde dig
kaynak kullanmayan konaklama igletmesi yoneticilerinin %41,5’inin bolim
amiri, %18,3’Unun isletme mudurd, %14,6 sinin igletme sahibi, %12,2’sinin
yiyecek icecek muduru, %8,5’'inin mudur yardimcisi ve kalan %4,9’'nun genel
muduar oldugu belirlenmigtir. Yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanan konaklama isletmelerindeki yoneticilerin dagihmina bakildiginda ise
yoneticilerin %28,6’sinin yiyecek icecek mudurd, %21,4’4nun igletme sahibi,
ayni oranla %21,4’Unun isletme mudurd, kalan %14,2’lik kesimin ise esit

dagilimlarla genel muadar ve muadur yardimcisi oldugu tespit edilmigtir. Bu
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baglamda dis kaynak kullanan konaklama igletmelerinde yuksek oranda konu

ile ilgili yiyecek icecek mudurune ve ust yonetime ulasildigi gorilmektedir.

Ankete katilan konaklama igletmesi yoneticilerinin igletmedeki ¢alisma
sureleri incelendiginde ise, yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanmayan igletmelerde isletme yoneticilerinin %45,1’inin en az 3 vyildir,
%22'sinin 4 ila 7 yildir, %15,9’'unun 8 ila 11 yildir ve %17,1’inin 11 yildan
uzun suredir isletmede gorev yaptigi belirlenmigtir. Yiyecek igecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanan igletmelerde ise isletme yodneticilerinin
%57,1'inin 4 ila 7 yildir, %35,7’sinin en az 3 yildir, %7,1’inin 8 ila 11 yildir
gorev yaptigi, bu isletmelerde 11 yildan uzun suredir gorev yapan yoneticinin
bulunmadigi tespit edilmistir.

Ankete katilan konaklama igletmesi yoneticilerinin egitim durumlarinin
dagihimina bakildiginda yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimi
uygulamayan isletmelerde gorevli yoneticilerin  %54,9'unun Universite
mezunu, %30,5’inin lise mezunu oldugu, %9,8’inin ilkogretim ve %4,9’unun
yuksek lisans mezunu oldugu belirlenmigtir. Yiyecek igecek hizmetlerinde dis
kaynak kullanimi uygulayan konaklama igletmelerinde gorevli yoneticilerin ise
%64,3'U universite, %28,6’s1 lise ve %7,1'i yuksek lisans mezunudur.
Yoneticilerin egitim durumlarinin dagilimlarina bakildiginda dis kaynak
kullanimina bagvuran igletmelerde gorevli yoneticilerin egitim durumlarinin

daha yuUksek oldugu anlagiimaktadir.

3.7.2 Konaklama igletmelerinde Yiyecek icecek Faaliyetlerinde Dig
Kaynak Kullanimina iligkin Bilgiler

Konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanimina iliskin bulgularin
ortaya konulmasinda ilk asamada yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak
kullanan ve kullanmayan igletme sayilari ve bunlarin niteliklerine gore
dagihmini vermek uygun olacaktir. Marmaris ilgesinde yiyecek igecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanan ve kullanmayan isletmelere ait bilgiler
Tablo 18’de belirtiimistir. Buna gére Marmaris ilgesinde %85,42’lik bir oranla
82 adet konaklama isletmesi yiyecek icecek faaliyetlerinde dig kaynak
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kullanmazken 14 adet konaklama igletmesi yiyecek icecek hizmetlerinde dis

kaynaklara bagvurmaktadir.

Tablo 18: Yiyecek igecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanimina Ait
Sayisal Bilgiler

. - Isletme ..

Isletme Turu gaym Yuzde
Dis kaynak kullanan igletme sayisi 14 %14,58
Dis kaynak kullanmayan isletme sayisi 82 %85,42
Toplam 96 %100

Bu kisimda, oncelikle konaklama igletmelerinde yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi hakkinda mevcut durumunun incelenmesi
ve faaliyet alanlari kapsaminda hangi faaliyetlerde ve ne amaglarla dis
kaynak kullanimi gercgeklestirildigini, uygulama surecini, sure¢ sonucunda
saglanan fayda ve riskleri saptamaya yoOnelik sorularin analizine sonraki
asamada ise konaklama isletmelerinde yiyecek icecek faaliyetlerinde dig
kaynak kullanimi uygulamasinin tercih edilmeme nedenleri ve risklerine

iliskin analizlere yer verilmigtir.

3.7.2.1 Konaklama igletmelerinde Yiyecek icecek Faaliyetlerinde
Dis Kaynak Kullanan isletmelere iligkin Degerlendirmeler

Arastirmanin bu boliminde o6rneklem kapsaminda yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini tercih eden konaklama isletmelerinde
uygulama oOncesi gercgeklestirilen surecler, dis kaynak kullanimi faaliyeti
gergeklestirilen alanlar, dis kaynak kullanimi igin yazili s6zlesme yapilma ve
sorumlu segme durumu, igletmelerde dig kaynak kullanim duzeyi
incelendikten sonra, bu konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanimini
ortaya g¢ikaran nedenler, tedarikgi firma segiminde dikkat ettikleri kriterler, dis
kaynak kullanimi surecinde tedarikgi firma ile kargilagilan zorluklar, dig
kaynak kullanimindan elde edilen faydalar ve olasi riskleri ele alinacaktir.

Yukarida belirtilen analizler sonucunda konaklama igletmelerinde

yiyecek igecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimi faaliyetlerinin boyutlan
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konusunda genel bir cergceve olusturulmasi hedeflenmektedir. Boylelikle ilgili
konuda daha sonra vyapillacak arastirmalara yardimci olunmasi

planlanmaktadir.

Tablo 19: Konaklama isletmelerinde Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dis
Kaynak Kullanimi Oncesi Gergeklestirilen Faaliyetlere lligkin Bilgiler

Degiskenler Sikhk

F&B hizmetlerindeki kalite diizeyi ve isletmeye olan maliyeti arastiridi

DKK disunilen F&B departmaninin konaklama isletmesinin temel
yetenegdi olup olmadigina karar verildi.

F&B hizmetlerinde DKK hakkinda fikir vermesi amaci ile isletme
yénetimi analiz yapti

DKK ile olugacak maliyetlerin analizi yapildi

DKK hizmeti sunan tedarikgi firmalar ve bu firmalarin kalite, fiyat
dizeyleri aragtirildi

Belirlenen tedarikgi firmalarin isletme imajina uygunlugu arastirildi.
Tedarikgi firmaya verilecek yetki seviyesi kararlastirildi.

Belirlenen firmalar arasinda en ideal firmayi1 segme slireci
gerceklestirildi.

& (AN OO W DN N

Tablo 19 incelendiginde yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanan 14 konaklama isletmesinden 7 tanesinin uygulama Ooncesi,
isletmede sunulan yiyecek icecek hizmetlerinin kalite duzeyi ve igletmeye
olan maliyetleri Uzerine arastirma yaptigi gorulmektedir. Konaklama
isletmelerinin 5 tanesi tedarikgi firmalari ve bu firmalarin kalite ve fiyat
duzeyini arastirmistir. Ayni sayida 5 adet konaklama isletmesi de tedarikgi
firmalarin isletme imajina uygunlugu hususunda arastirma yapmigtir.
Tedarikgi firmalara verilecek yetki seviyesi ve tedarikgi firmalar arasinda en
ideal firmay1 se¢cme sureci yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi

oncesi gergeklestirilen diger onemli sureglerdir.

Tablo 20: Konaklama isletmelerinde Yiyecek icecek Hizmetlerinde Dis
Kaynak Kullanilan Alanlar

Degiskenler Sikhk Yuzde %

Banket hizmetleri 2 14,3
Restaurantlar 2 14,3
Bar ve bar hizmetleri 7 50,0
Restaurantlar ve personel yemekleri 2 14,3
Mutfak ve restoranlar 1 7.1
Toplam 14 100,0
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Tablo 20’den de gorulecegi Uzere yiyecek icecek hizmetlerinde dis
kaynak kullanimini tercih eden 14 adet konaklama igletmesinin 7 adedi
%50,0’lik bir payla bar ve bar hizmetlerinde dig kaynak kullanimini
gerceklestirdigini belirtmistir. Diger alanlardaki dagilim incelendiginde 2
isletme banket hizmetlerinde (%14,3), 2 igletme sadece restaurantlarda
(%14,3), 2 igletme restaurant ve personel yemeklerinde (%14,3), 1 isletme
ise mutfak ve restaurantlarda dis kaynak kullanimi faaliyetini
gerceklestirmektedir. Genel olarak bakildiginda bar ve bar hizmetlerinde dis
kaynak kullanimi faaliyetlerinin yogun oldugu gorulmektedir. Yoneticilerle
yapilan gorusmelerde daha cok teknolojiyi (6zellikle bar ekipmanlari ve
elektronik cihazlar konusunda) ve son gelismeleri takip etmek amaciyla ve
konaklama isletmesi barlarinin dis mugsterilere agik olmasi nedeniyle kaliteli
hizmete daha cok 6nem verilmesinden dolayr bu alanlarda tedarikgilere

bagvuruldugu belirtilmistir.

Bir sonraki asamada, konaklama isletmelerinde vyiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi icin dig kaynak kullanimi s6zlesmesi
yapilip yapiimadigi ve DKK igin sorumlu segilip segilmedigi tespit edilmek

istenilmistir.

Tablo 21: DKK Faaliyetinde Sozlesme Yapilmasi ve Sorumlu
Secilmesine lligkin Bilgiler

Yargi Degiskenler Sikhk Yuzde %
DKK Sozlesmesi yaptiniz mi? Evet 7 50,0
Hayir 7 50,0
Toplam 14 100,0
- L Evet 3 21,4

l? )
DKK i¢in sorumlu segtiniz mi* Hayr 11 786
Toplam 14 100,0

Tablo 21’de goruldugu Uzere yiyecek igcecek hizmetlerinde dig kaynak
kullanan konaklama igletmelerinin 7 tanesi (%50) yazili DKK sozlesmesi
yaparken diger 7 isletme herhangi yazili bir s6zlesme yapmamistir. Ayrica
dis kaynak kullanan 11 konaklama isletmesinin (%78,6) isletmede DKK igin
bir sorumlu se¢medigi, yalnizca 3 konaklama isletmesinin DKK igin ayri bir

sorumlu belirledigi tespit edilmigtir. Yoneticilerle yapilan gérigsmelerde genel
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olarak bu faaliyetin genel mudurlerinin kontrolinde gergeklestirildigi, bu

yuzden ayri bir sorumluya ihtiya¢ duyulmadigi ifade edilmistir.

Konaklama isletmelerinde dig kaynak kullanimi igin s6zlesme yapilma
ve sorumlu secilme durumu incelendikten sonra, yiyecek icecek

hizmetlerinde dis kaynak kullanimi duzeyi belirlenmek istenilmigtir.

Tablo 22: Yiyecek icecek Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullanimina iligkin
Bilgiler

Onermeler Sikhk | Yiizde %
Yalnizca personel digaridan temin edilmektedir. 2 14,3
Yalnizca malzeme ve ekipman disaridan temin edilmektedir. 6 42,9

F&B personelinin yani sira malzeme ve ekipmanlar da

disaridan temin edilmektedir. ! &
F&B yonetimini de kapsayarak departmanda DKK uygulamasi > 143
gerceklestiriimektedir. ’
F&B bolimua anlagma karsihgi digsaridan bir markaya 3 214
verilmistir. '
Toplam 14 100,0

Yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanim duzeyi
incelendiginde konaklama isletmelerinin %42,9’'unun sadece malzeme ve
ekipman temini amaciyla tedarikgilere bagvurdugu, % 21,4’'Unun yiyecek
icecek bolumunu anlagsma karsiligi disaridan bir markaya verdigi tespit
edilmistir. Yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan konaklama
isletmelerinden 2 tanesi (%14,3) personel temini amaciyla dis kaynak
kullanirken 2 konaklama igletmesi yiyecek icecek boluminin yonetimini de
kapsayacak sekilde bu uygulamaya basvurmustur.

Tablo 23: Yiyecek i_gecek Faaliyetlerinde Dig Kaynak Kullanimini Ortaya
Cikaran Nedenlere lligkin Bilgiler

1 2 3 4 5
AO | SS
% % % % %
Maliyetleri azaltma 4,07 | 1,07 | 7,14 -| 7,14 50 35,71
Temel yeteneklere daha ¢ok 4| 067 ) | 2142 | 5714 3571

odaklanma

isletme igerisinde kiiglime
stratejisini gerceklestirme
Isletme iginde ve ilgili birimde | 3 35 | 1 51 | 714 | 2142 | 14,28 | 42,85| 1428
esnekligi arttirma

Kaliteyi arttirma 4,351 0,49 - - -| 64,28 35,71

3,14 | 1,35 | 14,28 | 14,28 | 35,71 | 14,28 21,42
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TABLO 23 - DEVAM

1 2 3 4 5

AO | SS

% % % % %
I§Ietmeyg yeni teknolojilerin 407 | 0,73 ) - | 21,42 50 28,57
gelmesini saglama
llgili alanlarda uzmanlikve 41,03 | 1428 | 714 42:85| 3571
beceri eksikliklerinin giderilmesi
Rekabette avantaj yaratma 3,64 | 0,84 -| 714 | 35,71 | 42,85 14,28
Tedarikgi firmanin imajindan 3.07 | 0,99 | 3571 | 2857 | 2857 7.14
yararlanma
Ayni favahyetlen uygun Ucretler 371|099 | 714 | 2142 | 5714 14,28
karsiligi yaptirma
Risk azaltma 41141]14,28 -| 714 ] 28,57 50

1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle katiliyorum. AO= Aritmetik ortalama, SS= Standart sapma

Yiyecek igecek hizmetlerinde disg kaynak kullanimi nedenlerine iliskin
bilgilerin yer aldigi tablo 23 incelendiginde, konaklama igletmelerinin dig
kaynak kullaniminda en c¢ok kaliteyi arttirma (AO= 4,35), maliyetleri azaltma
(AO= 4,07) ve isletmeye yeni teknolojilerin gelmesini saglama (AO= 4,07)
amacini  gittiga  gorilmektedir. Onermelerin  yiizdesel da@ilimlarina
bakildiginda ise %35,71 “Kesinlikle Katiliyorum” ve % 50 “Katiliyorum”
ifadeleri ile “ Maliyetleri azaltma” amacinin dig kaynak kullaniminda temel
neden oldugu goérulmektedir. Diger taraftan, isletmelerin tedarikgi firmanin
imajindan yararlanmak istemeleri (AO= 3,07), dis kaynak kullaniminda en az
dikkate alinan amactir. Tablo genel olarak incelendiginde, konaklama
isletmelerinin yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi nedenleri
igin belirtilen dnermelerin hepsini dikkate aldiklari goralmektedir.

Hipotez 1: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde isletme Ozellikleri ile dis kaynak kullanimini ortaya

cikaran nedenler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 24: isletme Ozellikleri ile Dig Kaynak Kullanimini Ortaya Gikaran
Nedenler Arasindaki lligkiler

. . Asymp.
= Ki-Kare | Serbestlik .
eblEdnl=lE Degeri Derecesi Sig.

(2 uglu)

isletmenin niteligi 6,667 3 0,083
isletmenin yapisi 3,603 3 0,308
isletmedeki oda sayisi 7,921 4 0,095
isletmede uygulanmakta olan servis sistemi 7,282 3 0,063
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Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan konaklama
igsletmelerinde ilgili faaliyeti ortaya ¢ikaran nedenleri daha iyi analiz etmek
amaci ile isletme 6zellikleri ile dis kaynak kullanimini ortaya gikaran nedenler
arasinda anlamli bir fark olup olmadigi test edilmistir. Yapilan Kruskal Wallis
H testi sonucu isletmenin niteligi (p= 0,083), isletmenin yapisi (p= 0,308),
isletmedeki oda sayisi (p= 0,095) ve isletmede uygulanmakta olan servis
sistemi (p= 0,063) ile dig kaynak kullanimini ortaya c¢ikaran nedenler
arasinda p< 0,05 anlamlilik dizeyinde anlaml bir fark bulunamamigtir. Diger
bir ifade ile konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran
nedenler ile igletme Ozellikleri arasinda herhangi bir iligki yoktur. Sonugclar
dogrultusunda Hipotez 1 reddedilmistir.

Hipotez 2: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde yoneticilerin Ozellikleri ile dig kaynak kullanimini
ortaya ¢ikaran nedenler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 25: Yonetici Ozellikleri ile Dig Kaynak Kullammini Ortaya Cikaran
Nedenler Arasindaki lligkiler

. . Asymp.
5 Ki-Kare | Serbestlik .
ONERMELER Degeri Derecesi Sig.
(2 uglu)
isletmedeki pozisyonunuz 6,953 5 0,224
isletmede calisma siireniz 0,758 2 0,685
Egitim durumunuz 2,482 2 0,289

Konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimini ortaya c¢ikaran
nedenlerin yonetici Ozellikleri ile olan iligkisi incelenmis, fakat yoneticilerin
Ozellikleri ile dig kaynak kullanimini ortaya g¢ikaran nedenler arasinda p<0,05
anlamhilik duzeyinde anlamli bir farkhilik bulunamamistir. Dolayisiyla isletme
yoneticilerinin 6zellikleri ile dig kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran nedenler
arasinda herhangi bir iligki yoktur. Bu baglamda Hipotez 2 reddedilmistir.

Hipotez 3: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmeleri tedarik¢i firma secgiminde oncelikle tedarikgi firmanin
hizmet yeterliligi kriterine dikkat etmektedirler.
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Tablo 26: Tedarikgi Segimine iligkin Kriterlerin Dagilimi

1 2 3 4 5

il % % % % %
istikrarli olmasi 4,50 | 0,51 - - - 50 50
Teknik u;manllga sahip olmasi 464 | 063 ) | 714 2143 7143
ve deneyim
Finansal agidan saglam olmasi 4,28 | 0,61 - -| 714 ] 57,14 35,72
Kaynaklarinin yeterli ve gesgitli 464 | 0,49 ) ) -| 3572 64.38
olmasi
Referanslarinin saglam olmasi 4,64 | 0,49 - - -| 3572 64,38
Hizmet kapasitesinin yeterli 428 | 0,51 ) ) | 5714 42,86
olmasi
Uygulayacag! plan 4,07 | 0,91 -| 714 | 14,28 | 42,86 35,72
Kaltarel uyum 3,71 11,38 -114,28 | 21,43 | 28,57 35,72
Uyguladidi fiyat dizeyi 4,28 | 0,72 - -1 14,28 | 42,86 42,86
Isletmeye modern olanaklar 450 | 0,51 ) ) ) 50 50
sunmasi
Gerekli kalite sertifikalarina
sahip olmasi (1ISO 9001: 2000, 4,35 | 1,08 - -| 7,14 | 35,72 57,14
HACCP vb.)

1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle katiliyorum. AO= Aritmetik ortalama, SS= Standart sapma

Tablo 24’ten de anlagilacagi Uzere konaklama igletmeleri tedarikgi
segiminde en ¢ok teknik uzmanlik ve deneyim (AO= 4,64), kaynaklarin yeterli
ve gesitli olmasi (AO= 4,64), referanslarin saglam olmasi (AO= 4,64)
kriterlerine dikkat etmiglerdir. Tedarik¢i firmanin istikrarli olmasi (AO= 4,50)
ve modern olanaklar sunmasi (AO= 4,50) gibi kriterler ise konaklama
isletmelerinin  Ozellikle Uzerinde durduklari diger kriterlerdir. Sonuglar
dogrultusunda Hipotez 3 reddedilmistir.

Hipotez 4: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile tedarik¢i seciminde dikkat
edilen kriterler arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 27: isletme Ozellikleri ile Tedarikgi Firma Segiminde Dikkat Edilen
Kriterler Arasindaki lligkiler

. . Asymp.
= Ki-Kare | Serbestlik .
eblEdnl=lE Degeri Derecesi Sig.

(2 uglu)

isletmenin niteligi 3,924 3 0,270
isletmenin yapisi 2,505 3 0,474
isletmedeki oda sayisi 3,177 4 0,529
isletmede uygulanmakta olan servis sistemi 6,973 3 0,073
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Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan konaklama
isletmelerinde tedarik¢i firma se¢iminde dikkat edilen kriterleri daha iyi analiz
etmek amaci ile igletme ozellikleri ile dis kaynak kullanimini ortaya cikaran
nedenler arasinda anlamli bir fark olup olmadigi test edilmigtir. Yapilan
Kruskal Wallis H testi sonucu igletmenin niteligi (p= 0,270), igletmenin yapisi
(p= 0, 474), isletmedeki oda sayisi (p= 0, 529) ve isletmede uygulanmakta
olan servis sistemi (p= 0,073) ile dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran
p<0,05 fark

bulunamamistir. Diger bir ifade ile konaklama isletmelerinde tedarikgi firma

nedenler arasinda anlamlihk duzeyinde anlamh bir
segiminde dikkat edilen kriterler ile isletme Ozellikleri arasinda herhangi bir
iliski yoktur. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 4 reddedilmistir.

Hipotez 5: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile tedarik¢i firma se¢iminde

dikkat edilen kriterler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 28: Yonetici C')zellil_(leri ile Tedarikgi Firma Segiminde Dikkat
Edilen Kriterler Arasindaki lligkiler

. - . Asymp.

ONERMELER Ki-Kare | Serbestlik | g
Degeri Derecesi

_ (2 uglu)

Isletmedeki pozisyonunuz 2,391 5 0,793

Isletmede ¢alisma slreniz 0,311 2 0,856

Egitim durumunuz 2,586 2 0,274

Konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanimi faaliyeti kapsaminda
tedarikgi firma segiminde dikkat edilen kriterlerin yonetici 6zellikleri ile olan
iligkisi incelenmis, fakat yoneticilerin 6zellikleri ile tedarikgi firma seciminde
dikkat edilen kriterler arasinda p<0,05 anlamlilik duzeyinde anlamli bir
farklilk bulunamamistir. Dolayisiyla igletme yoneticilerinin ozellikleri ile
tedarikci firma secgiminde dikkat edilen kriterler arasinda herhangi bir iligki
yoktur. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 5 reddedilmistir.

Hipotez 6: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde uygulama sulrecinde en ¢ok hizmet kalitesi

konusunda sorunlar yasanmaktadir.
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Tablo 29: DKK Faaliyetinde Karsilagilan Sorunlara Ait Bilgiler
1 2 3 4 5
AO |SS % % % % %

DKK uygulamasi ve yonetimi
konusunda bilgi ve tecrube 3,14 1,02 -13572 (21,42 | 35,72 | 7,14
eksikligi yasadik.

DKK uygulamasi metotlarini

bilmedigimiz icin sorunlar 2,78 | 1,18 | 21,43 | 14,28 | 28,57 | 35,72 -
yasadik.

DKK sdzlesmesinde yer almasi

gereken kosullar konusunda 3,35 | 0,92 -1 21,43 | 28,57 | 42,86 | 7,14

yetersiz kaldik.
Tedarikginin kendi uzmanlk
konularina miudahale edemedik.
Tedarikgi isletme hizmetlerinin
kapsami ve kalitesi hakkinda 3,57 | 0,85 -121,42 -1 78,58 -
yaniltici bilgiler sundu.
Tedarikgi isletmenin
hizmetlerinden beklenen verimi ve | 3,64 0,74 -1 14,28 7,14 | 78,58 -
kaliteyi elde edemedik.
DKK igletmesi ile kurulan
iletisimin yetersiz oldugunu 2,85 1,09 7,14 | 42,86 7,14 | 42,86 -
gorduk.
isletmeler arasi karsilikli giivenin
olugmasini saglayamadik
Hizmetlerin gerceklestiriimesi ve
islerin zamaninda teslim 2,85 1,29 | 21,43 | 21,43 | 7,14 50
konusunda sikinti yasadik.
Departman performansinin
degerlendiriimesi ve denetimi 2,78 1,31 | 14,28 | 42,86 -13572| 7,14
konusunda sikinti yasadik.
DKK uygulamasi sonucu ilgili
departman Uzerindeki kontroli 3,50 | 1,01 - | 28,58 -164,38| 7,14
kismen kaybettik.
1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum,

5= Kesinlikle katiliyorum. AO= Aritmetik ortalama, SS= Standart sapma

250 | 1,16 | 21,43 | 35,72 | 14,28 | 28,57 -

271 091 - | 57,14 | 14,28 | 28,58 -

Konaklama igletmelerinin tedarik¢i segiminde tum kriterlere dikkat
etmesi sure¢ acgisindan saglikli olsa da, tek basina yeterli degildir. Sure¢
icerisinde ortaya c¢ikabilecek olumsuz gelismeler dis kaynak kullanimi
surecinin bagarisini da olumsuz etkileyecektir. Tablo 29'da konaklama
isletmelerinin yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi surecinde
kargilagabilecekleri sorunlara iliskin 6nermeler ve igletmelerin bu dnermelere
katihm duzeyi belirtimektedir. Bu baglamda konaklama igletmelerinin dig
kaynak kullaniminda en c¢ok karsilagtigi sorunlar; tedarikgi firmanin
hizmetlerinden beklenen verim ve kalitenin elde edilememesidir (AO=3,64).
Tedarikgi firmanin hizmetlerinin kapsami hakkinda yaniltici bilgiler sunmasi

(AO=3,57) ise en fazla karsilasilan ikinci sorundur. Yiyecek icecek
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departmani uzerinde kontrolin kismen kaybedilmesi (AO=3,50) en c¢ok
kargilagilan dgunclu sorunu tegkil etmekte iken, DKK sdzlesmesinde yer
almasi gereken konular hakkinda yetersiz kalinmasi (AO=3,35), DKK
konusunda bilgi ve tecribe eksikligi yasanmasi (AO=3,14) karsilasilan diger
sorunlarin  6nemlilerindendir. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 6 kabul

edilmistir.

Hipotez 7: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile uygulama surecinde

karsilasilan sorunlar arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 30: DKK Siirecinde igletme Ozellikleri ile Uygulamada Karsilagilan
Sorunlar Arasindaki lligkiler

. - . Asymp.
ONERMELER Ki-Kare | Serbestlik | g
Degeri Derecesi

_ (2 uglu)
Isletmenin niteligi 3,035 3 0,386
Isletmenin yapisi 0,906 3 0,824
Isletmedeki oda sayisi 3,423 4 0,490
Isletmede uygulanmakta olan servis sistemi 2,482 3 0,478

Tablo 30°’da konaklama igletmelerinde dis kaynak kullanimi surecinde
gerek isletme igersinde, gerekse tedarikgi firma ile karsilasilan sorunlarin
isletme Ozellikleri il olan iligkisi incelenmistir. Yapilan Kruskal Wallis H testi
sonucu igletme Ozellikleri ile dig kaynak kullaniminda kargilagilan sorunlar
arasinda p<0,05 anlamlilik dizeyinde anlamli bir farkliik bulunamamigtir.
Dolayisiyla, dig kaynak kullaniminin uygulama surecinde karsilasilan
sorunlar ile igletme 6zellikleri arasinda (isletmenin niteligi, yapisi, oda sayisi,
uygulanan servis sistemi) herhangi bir iliski yoktur. Sonuglar dogrultusunda
Hipotez 7 reddedilmistir.

Hipotez 8: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile uygulama surecinde

karsilasilan sorunlar arasinda anlamli bir farkhlik vardir.
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Tablo 31: DKK Sirecinde Yonetici Ozellikleri ile Uygulamada
Karsilasilan Sorunlar Arasindaki lligkiler

. - . Asymp.
ONERMELER Ki-Kare | Serbestlik | "
Degeri Derecesi
(2 uglu)
Isletmedeki pozisyonunuz 5,206 5 0,391
Isletmede ¢alisma slreniz 1,906 2 0,386
Egitim durumunuz 4,549 2 0,109

Konaklama igletmelerinin dis kaynak kullanimi sirecinde karsilastigi
sorunlarin yonetici 6zellikleri ile iligkisinin incelendigi Kruskal Wallis H testi
sonucunda, yoOneticilerin isletmedeki pozisyonu (p=0,391), isletmedeki
calisma suresi (p=0,386) ve egditim durumu (0,109) ile suregte kargilagilan
sorunlar arasinda p<0,05 anlamliik duzeyinde anlamli bir farkhlik
bulunmamistir. Bu baglamda yonetici Ozellikleri ile suUregte karsilasilan
sorunlar arasinda herhangi bir iligki yoktur ve Hipotez 8 reddedilmistir.

Hipotez 9: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde dig kaynak kullanimi ile en c¢ok maliyetlerin

azalmasi ve hizmet kalitesinin artmasi hususunda faydalar saglamaktadirlar.

Tablo 32: DKK ile Saglanan Faydalara iligkin Bilgiler
1 2 3 4 5

AO | SS
% % % % %
Maliyetler azaldi. 4,21 042 - - - 78,67 | 21,43
Temel yeteneklere daha ¢ok 371 | 1,08 7,14 ) 28,57 | 42.86 | 21,43

odaklanma saglandi.

Kigulme stratejisi bagariyla
gerceklestirildi.

DKK esnekligi arttirmaya yardimci

342 | 1,22 | 7,14 | 14,28 | 28,58 | 28,57 | 21,43

3,35| 1,00 7,14 | 7,14 | 35,72 | 42,86 | 7,14

oldu.

Hizmet kalitesi artti. 4,211 0,80 - 7,14 57,14 | 35,72
Isletmeye yeni teknolojilerin 435| 115 | 714 | - | 7,14 | 21,43 | 64,39
gelmesini sadlandi.

F&VB departmaninda uzmanlagsma 428 | 1,02 ) ) 714 | 57,14 | 35,72
saglandi

Diger konaklama |§Ietmelgrl ile 385 | 0092|1428 | 14.28 ) 42.86 | 2858
yaganan rekabette avantaj yaratti.

DKK tedarikgi firmanin imajindan

faydalanma ile isletmeye deger 3,35 | 0,67 - 21,42 | 28,58 | 42,86 | 7,14
kazandirdl.

isletmede kaynak transferi ve

kaynaklarin yeniden dagitimi 4,00 | 0,61 - - 21,43 | 57,14 | 21,43
saglandi.

DKK ile igsletmede risk azaltma 421 057 ) ) 714 | 64,39 | 28.57

amaci bagariyla gergeklestirildi.
1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle katiliyorum. AO= Aritmetik ortalama, SS= Standart sapma
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Tablo 32’de konaklama igletmelerinin yiyecek icecek hizmetlerinde dig
kaynak kullanimi ile en ¢ok isletmeye yeni teknolojilerin gelmesi (AO=4,35),
yiyecek icecek bolumunde uzmanlagsma (AO=4,28), maliyetlerin azalmasi
(AO=4,21), hizmet kalitesinin artmasi (AO=4,21), risk azaltma amacinin
gerceklestiriimesi (AO=4,21) faydalarini sagladigi gorulmektedir. Bu faydalari
isletmede kaynaklarin yeniden dagitimi (AO=4,00) ve diger konaklama
igletmeleri ile olan rekabette avantaj yaratiimasi (AO=3,85) izlemektedir.
Sonuglar dogrultusunda Hipotez 9 reddedilmigtir.

Hipotez 10: Yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde isletme Ozellikleri ile dis kaynak kullanimindan

saglanan faydalar arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 33: igletme Ozellikleri ile Digs Kaynak Kullanimindan Saglanan
Faydalar Arasindaki lligkiler

. . Asymp.
” Ki-Kare | Serbestlik .
ONERMELER Degeri Derecesi Sig.

(2 uglu)

isletmenin niteligi 3,330 3 0,344
isletmenin yapisi 4,046 3 0,257
isletmedeki oda sayis| 5,955 4 0,203
isletmede uygulanmakta olan servis sistemi 8,733 3 0,033

Konaklama igletmelerinde yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi uygulamasi ile saglanan faydalarin isletme ozellikleri ile olan
iligkilerini incelemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H testi sonucu,
isletmelerde uygulanan servis sisteminin (p= 0,033) p<0,05 anlamlilik duzeyi
sinirlari igerisinde kaldigi tespit edilmigtir. Dolayisiyla igletmelerde
uygulanmakta olan servis sisteminin dis kaynak kullanimindan saglanan
faydalari destekledigi sonucuna ulasiimig ve Hipotez 10 kismen kabul

edilmistir.

Hipotez 11: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde yonetici Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminda

saglanan faydalar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 34: Yonetici ('_jzellikleri ile Dis Kaynak Kullannmindan Saglanan
Faydalar Arasindaki lligkiler

. . Asymp.
” Ki-Kare | Serbestlik .
ONERMELER Degeri Derecesi Sig.
(2 uglu)
isletmedeki pozisyonunuz 3,629 5 0,604
isletmede calisma siireniz 1,901 2 0,387
Egitim durumunuz 2,479 2 0,290

Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan konaklama
isletmelerinde yoOnetici Ozellikleri ile dig kaynak kullanimindan saglanan
faydalar arasindaki iligkileri olgmek amaci ile Kruskal Wallis H testi
uygulanmigtir. Test sonucunda, yonetici Ozellikleri ile yiyecek igecek
hizmetlerinde dis kaynak kullanimindan saglanan faydalar arasinda p<0,05
anlamlihk duzeyinde anlamli bir farkhlik bulunmamigtir. Bu baglamda,
yonetici 0zellikleri ile yiyecek icecek hizmet hizmetlerinden saglanan faydalar
arasinda herhangi bir iligki yoktur ve Hipotez 11 reddedilmigtir.

Konaklama isletmeleri, yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimindan saglanan faydalarin yani sira, birtakim riskler ile de
kargilagmaktadirlar. Tablo 35 konaklama igletmelerinde yiyecek icecek
hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin olasi risklerine iligkin degerlendirmeleri
icermektedir.

Tablo 35: Dis Kaynak Kullaniminin Olasi Risklerine iligkin Bilgiler

1 2 3 4 5
AO | SS % % % % %

3,14 | 0,94 - 28,67 | 35,72 | 28,57 7,14

F&B departmaninda esnekligin
kaybedilmesi.

F&B departmani lzerinde
yoénetim kontrolinin 292 (1,20 | 7,14 | 41,85 | 7,14 | 35,73 7,14
kaybedilmesi.

isletmenin F&B alanindaki
yeteneklerinin zamanla 3,35 | 0,92 - 21,43 | 28,58 | 42,85 7,14
kaybolmasi.

Kritik 6neme sahip F&B
departmaninin yanlis DKK
kullanimi sonucu fonksiyonunu
kaybetmesi.

Kisa vadeli ekonomik amagclara
odaklanma sebebi ile igletme
igin geri donulmez kararlar
veriimesi.

DKK sonucu beklenilenin aksine
rekabet gliciiniin zayiflamasi.

2,71 | 0,99 - 57,14 | 21,43 | 14,29 7,14

2,71 | 1,06 - 64,39 | 7,14 | 21,43 7,14

3,00 | 0,96 - 35,72 | 35,72 | 21,42 7,14
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TABLO 35 — DEVAMI

1 2 3 4 5
% % % % %
242 | 1,22 | 21,43 | 42,85 | 14,29 | 14,29 7,14

AO | SS

DKK sonucu igsletmede orgutler

arasl! gatisma olmasi

DKK anlagsmasindaki hukuki

bosluklar nedeni ile zarara 3,28 | 0,99 - 21,43 | 42,85 | 21,43 14,29

ugrama
1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Fikrim yok, 4= Katiliyorum,
5= Kesinlikle katiliyorum. AO= Aritmetik ortalama, SS= Standart sapma

Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin olasi risklerinin
belirtildigi Tablo 34 incelendiginde, ilgili faaliyetlerde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinin  yiyecek icecek departmaninda isletme
yeteneklerinin zamanla kaybolmasini (AO=3,35) en buyuk risk olarak
gordukleri tespit edilmigtir. Fakat isletmeler dis kaynak kullaniminin olasi
risklerini ¢ok ciddi riskler olarak gormemekte, genel olarak kismen
katilmaktadir. DKK anlagsmasindaki hukuki bosluklar nedeni ile zarara
ugrama (AO=3,28) ve yiyecek icecek boluminde esnekligin kaybedilmesi
(AO=3,14) ise risk olarak gorulen diger unsurlardir. Ayrica, konaklama
isletmelerinde en az riski, DKK sonucu orgutler arasi catisma olasiligi
(AO=2,42) olugturmaktadir.

Hipotez 12: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinde isletme Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi

riskleri arasinda anlamli bir farkhilik vardir.

Tablo 36: igletme Ozellikleri ile Dig Kaynak Kullaniminin Olas Riskleri
Arasindaki lligkiler

” Ki-Kare | Serbestlik | Asymp. Sig.
ONERMELER Degeri Derecesi (2 uglu)

isletmenin niteligi 4,537 3 0,209
isletmenin yapisi 5,293 3 0,152
isletmedeki oda sayisi 4,774 4 0,311
isletmede uygulanmakta olan servis sistemi 3,432 3 0,330

Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi uygulamasinin
olasi risklerinin igletme Ozellikleri ile olan iligkilerini incelemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H testi sonucu, konaklama igletmelerinde igletme
Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi riskleri arasinda p<0,05 anlamlilik

duzeyinde anlaml bir farklihk bulunmamigtir. Diger bir ifade ile, isletme
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Ozellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi riskleri arasinda herhangi bir iligki
yoktur. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 12 reddedilmigtir.

Hipotez 13: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama isletmelerinde yonetici 6zellikleri ile dis kaynak kullaniminin olasi

riskleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 37: Yonetici Ozellikleri ile Dis Kaynak Kullaniminin Olasi Riskleri
Arasindaki lligkiler

3 Ki-Kare | Serbestlik | Asymp. Sig.
ONERMELER Degeri Derecesi (2 uglu)

isletmedeki pozisyonunuz 9,971 5 0,076
isletmede calisma siireniz 0,955 2 0,620
Egitim durumunuz 3,991 2 0,136

Konaklama igletmelerinde yiyecek i¢cecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi baglaminda, yonetici Ozellikleri ile dig kaynak kullaniminin olasi
riskleri arasindaki iligkilerin belirlenmesine yonelik yapilan Kruskal Wallis H
testi sonucu p<0,05 anlamllik duzeyinde anlamh bir farkhlik tespit
edilmemigtir. Dolayisiyla dis kaynak kullaniminin olasi riskleri ile yoOnetici
Ozellikleri arasinda herhangi bir iligski yoktur ve Hipotez 13 reddedilmigtir.

Hipotez 14: Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinin buyuk bir gogunlugu gelecekte de ilgili surdirmeye
devam edecektir.

Tablo 38: DKK Uygulayan isletmelerde Gelecekte Dis Kaynak Kullanimi
Egilimine lligkin Bilgiler

N=14 Sikhk Yiizde %

_ Evet 12 85,7
Isletmenizde gelecekte dis kaynak Hayir 2 14,3
kullanmay! dislndyor musunuz? Toplam 14 100,0

Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanan konaklama
isletmelerinin % 85,7’si gelecekte de bu faaliyeti surdirmek istediklerini
belirtirken %14,3’4G, yani 2 konaklama isletmesi gelecekte yiyecek icecek
hizmetlerinde dig kaynak kullanimini tercih etmeyecegini bildirmistir.
Sonuglar dogrultusunda Hipotez 14 kabul edilmistir.
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Tablo 39: DKK'nin Diger isletmelere Tavsiye Edilmesine iligkin Bilgiler

N=14 Sikhik | Yiizde %

DKK uygulamasini diger isletmelere Evet 13 92,9

tavsiye eder misiniz? Hayir 1 7.1
Toplam 14 100,0

Ankete katillan ve yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan
konaklama igletmelerinin %92,9’'u faaliyeti diger konaklama isletmelerine
tavsiye etmistir. 1 konaklama igletmesi (%7,1) ise DKK faaliyetini diger

isletmelere tavsiye etmemistir.

Konaklama isletmelerinin bayuk ¢ogunlugunun (%85,7) gelecekte DKK
faaliyetini sirdurmek istemeleri ve neredeyse tamaminin (%92,9) bu faaliyeti
diger igletmelere tavsiye etmesi, yoneticilerin DKK uygulamasindan memnun

oldugunu gostermektedir.

3.7.2.2 Yiyecek icecek Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullanimini
Tercih Etmeyen Konaklama isletmelerine iligkin Degerlendirmeler

Aragtirma bulgularinin  degerlendirimeye baglandigi ilk kisimda
belirtildigi Uzere oOrneklemi olusturan 96 adet konaklama igletmesinin 82
tanesinde vyiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih
edilmedigi saptanmistir. isletmelerin dis kaynak kullanimini tercih etmeme
nedenlerini incelemek Uzere onermeler olugturulmus ve yoneticilerden ilgili

Onermelere 6nem derecesine gore cevap vermeleri istenmigtir.

Tablo 40: DKK’ni Tercih Etmeme Nedenlerine iligkin Onermeler

1 DKK igletmelerinin sayisinin az olmasi.

2 DKK igletmelerinin hizmet kalitesinin diiglik olmasi.

3 DKK faaliyetinin isletme igin yiksek maliyetli olmasi.
DKK ile isletmeye gelen firma personelinin igletmemize

4 adapte olamamasi ve isletmede sorunlar yaratmasi.
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TABLO 40 - DEVAM

DKK faaliyetlerinin isletme personelinde gelecek kaygisina
5 neden olmasi, motivasyon ve igletmeye bagliligi olumsuz
etkilemesi.
6 DKK igletmelerine yeterince guven duyulmamasi.
7 DKK igletmesinin imajinin isletme imajina uymamasi.
DKK durumunda F&B bdliminde kontroll ve tim karlar
8 kaybetme riski
9 Su ana kadar DKK hakkinda yeterli bilgiye ulagilamamasi.

isletme ydneticilerinin yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak

kullanilmamasi ile ilgili goruslerinin alinmasi amaciyla kullanilan 9 6nermeye

ait degerlendirmeleri Tablo 41’de yer almaktadir. Onermeler 1’den 5’e kadar

siralanmig ve likert dlgegiyle degerlendirilmigtir. Buna gore 1 puan “tamamen

katilmiyorum”, 5 puan “tamamen katiliyorum ifadesine karsilik gelmektedir.

Hipotez 15: Konaklama isletmelerinin yiyecek icecek hizmetlerinde dig

kaynak kullanimini tercih etmemesi ile tedarik¢i firma sayilarinin az olmasi

arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Tablo 41: DKK’ni Tercih Etmeme ile ilgili Onermelere iligkin Tanimlayici

istatistikler
Aritmetik Standart
N En diisiik | En yliksek

Ortalama sapma
Onerme no 1 82 1,00 5,00 2,6707 1,32455
Onerme no 2 82 1,00 5,00 2,3171 0,92800
Onerme no 3 82 1,00 5,00 2,4146 0,98069
Onerme no 4 82 1,00 5,00 2,4390 1,10104
Onerme no 5 82 1,00 5,00 2,3049 1,19349
Onerme no 6 82 1,00 5,00 2,4634 1,09087
Onerme no 7 82 1,00 5,00 2,5732 1,22757
Onerme no 8 82 1,00 5,00 2,5000 1,31703
Onerme no 9 82 1,00 5,00 2,5366 1,43325
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Bu baglamda yoneticiler, en fazla DKK igletmelerinin sayisinin az
olmasi (AO=2,6707), tedarik¢i firma imajinin igletme imajina uymamasi
(AO=2,5732), su ana kadar DKK hakkinda yeterli bilgiye ulagilamamasi (AO=
2,5366) ve DKK durumunda yiyecek igecek bolimunde kontroli ve tum
karlari kaybetme korkusu (AO= 2,5000) gibi onermelere kismen katilirken
diger Onermelerin dig kaynak kullanmama nedenlerini  kismen

desteklemedigini belirtmistir. Analiz sonucunda Hipotez 15 kabul edilmistir.

Yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini tercih etmeyen
igletmelerin bu uygulamay tercih etmeme nedenlerini daha ayrintili analiz
etmek amaci ile once isletme ozellikleri, daha sonra igletme yoOneticilerinin
demografik ozellikleri ile onermelere verdikleri yanitlar arasinda anlam
farklihklarinin incelenmesine yonelik analiz yapilmasi gerekmektedir. Bu
amagcla Kruskal-Wallis H testi kullaniimistir. Tablo 41°de isletme 6zellikleri ile
yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih edilmemesi
arasindaki iligkiler verilmistir.

Hipotez 16: Konaklama igletmelerinde, igletme ozellikleri ile yiyecek
icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih edilmeme nedenleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 42: isletme Ozellikleri ile Yiyecek igecek Faaliyetlerinde DKK
Tercih Edilmemesi Arasindaki lligkiler

ONERMELER Ki-Kare Degeri S;;f::;g:‘ As(’ﬂ';'lf’)ig'
Isletmenin niteligi
Onerme no 1 1,373 3 0,712
Onerme no 2 1,935 3 0,586
Onerme no 3 2,502 3 0,475
Onerme no 4 0,348 3 0,951
Onerme no 5 1,612 3 0,657
Onerme no 6 3,993 3 0,262
Onerme no 7 ,296 3 0,961
Onerme no 8 317 3 0,957
Onerme no 9 ,507 3 0,917
Genel degerlendirme 0,645 3 0,886
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TABLO 42 - DEVAM

ONERMELER Ki-Kare Degeri s[f;'r“’::;g:‘ As(’ﬂ';'lf)ig'
Isletmenin yapisi
Onerme no 1 2,780 3 0,427
Onerme no 2 0,388 3 0,943
Onerme no 3 1,349 3 0,718
Onerme no 4 1,126 3 0,771
Onerme no 5 7,883 3 0,048
Onerme no 6 0,771 3 0,856
Onerme no 7 1,267 3 0,737
Onerme no 8 7,837 3 0,049
Onerme no 9 2,128 3 0,546
G_enel degerlendirme 7,220 3 0,065
Isletmedeki oda sayisi
Onerme no 1 0,805 3 0,848
Onerme no 2 3,289 3 0,349
Onerme no 3 0,111 3 0,991
Onerme no 4 1,071 3 0,784
Onerme no 5 3,078 3 0,380
Onerme no 6 3,234 3 0,357
Onerme no 7 1,020 3 0,796
Onerme no 8 1,576 3 0,665
Onerme no 9 0,864 3 0,834
Genel degerlendirme 0,394 3 0,942
Isletmede uygulanmakta olan servis sistemi
Onerme no 1 0,710 3 0,871
Onerme no 2 3,847 3 0,278
Onerme no 3 2,166 3 0,539
Onerme no 4 2,083 3 0,555
Onerme no 5 1,178 3 0,758
Onerme no 6 5,414 3 0,144
Onerme no 7 7,248 3 0,064
Onerme no 8 4,617 3 0,202
Onerme no 9 0,970 3 0,809
Genel degerlendirme 2,478 3 0,479

Konaklama igletmelerinin Ozellikleri ile onermelere verilen yanitlar

arasindaki farkliliklarin incelenmesine yonelik yapilan analize gore, isletme
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yapisi ile ilgili bolumde, “DKK faaliyetlerinin igletme personelinde gelecek
kaygisina neden olmasi, motivasyon ve igletmeye baghhgr olumsuz
etkilemesi” (p=0,048) ve “DKK durumunda F&B boliminde kontrolu ve tim
karlari kaybetme riski” (p=0,049) dnermelerine verilen yanitlarin guven araligi
icinde olmasi sonucu (p<0,05) ilgili 6nermeler ile verilen yanitlar arasinda
farklihk oldugu saptanmistir. Diger bir ifade belirtilen Onermeler igletme
yoneticilerinin yiyecek icecek hizmetlerinde DKK’ni tercih etmeme sebeplerini
desteklemekte ve aralarinda anlamli bir iligski bulunmaktadir.

isletme 6zellikleri grup olarak incelendiginde ise isletmenin niteligi
(p=0,886), yapisi (p=0,065), oda sayisi (p=0,942) ve uygulanan servis sitemi
(p=0,479) ile Onermelere verilen yanitlar arasinda herhangi bir farklliga
rastlanmamistir. Diger bir deyisle isletmelerin yildiz sayilari, yapilari, oda
sayilari ve servis sitemleri ile yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanmama nedenleri arasinda herhangi bir iligki yoktur. Sonuglar
dogrultusunda Hipotez 16 reddedilmistir.

Hipotez 17: Konaklama isletmelerinde, yOneticilerin demografik
Ozellikleri ile yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin tercih

edilmeme nedenleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 43: isletme Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri ile Yiyecek
Icecek Faaliyetlerinde DKK Tercih Edilmemesi Arasindaki lligkiler

ONERMELER Ki-Kare Degeri S;;f::;g:‘ As(’ﬂ';'lf’)ig'

isletmedeki pozisyonunuz

Onerme no 1 4,501 5 0,480
Onerme no 2 3,168 5 0,674
Onerme no 3 4,062 5 0,541
Onerme no 4 4,142 5 0,529
Onerme no 5 3,236 5 0,664
Onerme no 6 7,633 5 0,178
Onerme no 7 3,119 5 0,682
Onerme no 8 2,709 5 0,745
Onerme no 9 4,314 5 0,505
Genel Degerlendirme ,934 5 1,306
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TABLO 43 - DEVAM

ONERMELER Ki-Kare Degeri s;;f::;g:‘ As(’;Tl';'ISig'

isletmede galisma siireniz

Onerme no 1 1,009 3 0,799
Onerme no 2 2,917 3 0,405
Onerme no 3 3,178 3 0,365
Onerme no 4 0,706 3 0,872
Onerme no 5 0,587 3 0,899
Onerme no 6 5,684 3 0,128
Onerme no 7 1,264 3 0,738
Onerme no 8 0,430 3 0,934
Onerme no 9 1,138 3 0,768
Genel Degerlendirme 0,576 3 0,902
Egitim durumunuz

Onerme no 1 9,306 3 0,025
Onerme no 2 5,613 3 0,132
Onerme no 3 1,518 3 0,678
Onerme no 4 4,990 3 0,173
Onerme no 5 4,313 3 0,230
Onerme no 6 1,274 3 0,735
Onerme no 7 0,783 3 0,853
Onerme no 8 3,582 3 0,310
Onerme no 9 7,194 3 0,066
Genel Degerlendirme 4,316 3 0,229

isletme yéneticilerinin demografik 6zellikleri ile dnermelere verilen

yanitlar arasindaki farkliliklarin incelenmesine yonelik yapilan analize gore,

yoneticilerin egitim durumlari ile ilgili bolumde, “DKK igletmelerinin sayisinin

az olmasi” (p=0,025) o6nermesine verilen yanitlarin guven araligi iginde

olmasi sonucu (p<0,05) ilgili dnerme ile verilen yanitlar arasinda farkhlik

oldugu saptanmistir. Bu baglamda, yiyecek igecek hizmetlerinde disg kaynak

kullanimini tercih etmeyen isletme yoneticilerinin %90,2’sinin lise ve Uzeri

egitim aldigi goz onune alindiginda, egitim duzeyinin yuksek olmasinin

tedarikgi firma sayisinin az olmasi nedeniyle dis kaynak kullanimini tercih

etmemede etkili oldugu

sOylenebilir.
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isletme ydneticilerinin demografik 6zellikleri grup olarak incelendiginde
ise yoOneticilerin igletmedeki pozisyonlari (p=1,306), c¢alisma sureleri
(p=0,902) ve egitim durumlari (p=0,229) ile onermelere verilen yanitlar
arasinda herhangi bir farkliiga rastlanmamistir. Buradan hareketle
yoneticilerin demografik 6zellikleri ile igletmede yiyecek icecek hizmetlerinde
dig kaynak kullanilmamasi arasinda herhangi bir iligki olmadigi soylenebilir.
Sonuglar dogrultusunda Hipotez 17 reddedilmigtir.

Yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini tercih etmeyen
isletmelerin tercih etmeme nedenleri belirlendikten sonra, ilgili faaliyetlerde
dis kaynak kullanilmasi durumunda karsilasabilecekleri riskler asagidaki

onermeler dogrultusunda belirlenmeye galisiimigtir.

Tablo 44: DKK durumunda Karsilasilabilecek Risklere iligkin Onermeler

ONERME ONERMELER
NO

F&B departmaninda esnekligin kaybedilmesi.

F&B departmani tzerinde yonetim kontrolinun kaybedilmesi.

isletmenin F&B alanindaki yeteneklerinin zamanla kaybolmasi.

Kritik 6neme sahip F&B departmaninin yanhs DKK kullanimi sonucu
fonksiyonunu kaybetmesi.

Kisa vadeli ekonomik amaclara odaklanma sebebi ile igletme igin geri
dénilmez kararlar verilmesi.

DKK sonucu beklenilenin aksine rekabet gicinin zayiflamasi.

DKK sonucu igletmede drgutler arasi ¢gatisma olmasi

DKK anlagmasindaki hukuki bogluklar nedeni ile zarara ugrama

0OIN O (3] HION =

Hipotez 18: Yiyecek igecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimini
tercih etmeyen isletmelerde dis kaynak kullanilmasi durumunda en ¢ok ilgili

birim Uzerinde kontrolin kaybedilmesi risk olarak gorulmektedir.

Tablo 45: DKK Durumunda Karsilasilabilecek Risklerle ilgili Onermelere
lliskin Tanimlayici Istatistikler

N | Endisik | Enyiksek | Aot Sst::f'na: t
Onerme no 1 82 1,00 5,00 3,8659 1,18386
Onerme no 2 82 1,00 5,00 3,7195 1,33587
Onerme no 3 82 1,00 5,00 3,6951 1,32114
(:)nerme no 4 82 1,00 5,00 3,6585 1,33536
Onerme no 5 82 1,00 5,00 3,6098 1,34950
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TABLO 45 - DEVAM

N | Endisiik | En yiiksek g:'tg:‘:r::'; Sst::f'na:t
Bnerme no 6 82 1,00 5.00 3.2805 | 1,38131
Onerme no 7 82 1,00 5.00 33415 | 145058
Onerme no 8 82 1,00 5.00 3.0976 | 1,45390

Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimi tercih etmeyen
igletme yoneticilerinin igletmede gelecekte ilgili bolimde dig kaynak kullanimi
faaliyeti gerceklestirmeleri durumunda karsilasabilecekleri risklere iligkin
onermelere vermis olduklari yanitlar incelendiginde genel olarak belirtilen
onermelere katildiklar gézlenmektedir. isletme yoneticileri DKK durumunda
en ¢ok yiyecek icecek bolumunde esnekligin kaybedilmesi (AO=3,8659) ve
ilgili bolum Uzerinde kontrolun kaybedilmesi (AO=3,7195) riskleri ile
kargilagabileceklerini belirtmiglerdir. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 18
reddedilmistir.

Hipotez 19: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimini
tercih etmeyen konaklama igletmelerinde igletme Ozellikleri ile dis kaynak

kullanilmasi durumundaki olasi riskler arasinda anlamli bir iligki vardir.

Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimini tercih etmeyen
konaklama igletmelerinin farkli 6zelliklerine gore yiyecek icecek hizmetlerinde
dis kaynak kullanimi durumunda olasi riskler arasinda iligski olup olmadigini
Olgcmek amaci ile Kruskal-Wallis H testi kullaniimigtir.

Tablo 46: isletme Ozellikleri ile Yiyecek icecek Boliimiinde Dis Kaynak
Kullaniminin Olasi Riskleri Arasindaki lligkiler

ONERMELER Ki-Kare Degeri | Scroestlik Asymp. Sig.
Derecesi (2 uglu)
isletme niteligi
Onerme no 1 0,759 3 0,859
Onerme no 2 1,278 3 0,734
Onerme no 3 1,055 3 0,788
Onerme no 4 1,432 3 0,698
Onerme no 5 0,031 3 0,999
Onerme no 6 2,059 3 0,560
Onerme no 7 3,280 3 0,350
Onerme no 8 0,429 3 0,934
Genel Degerlendirme 0,499 3 0,919
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TABLO 46 — DEVAM
ONERMELER Ki-Kare Degeri | Scroestlik Asymp. Sig.
Derecesi (2 uglu)

isletme yapisi
Onerme no 1 1,150 3 0,765
Onerme no 2 6,035 3 0,110
Onerme no 3 2,310 3 0,511
Onerme no 4 3,872 3 0,276
Onerme no 5 7,802 3 0,050
Onerme no 6 1,562 3 0,668
Onerme no 7 3,994 3 0,262
Onerme no 8 4,312 3 0,230
Genel Degerlendirme 6,415 3 0,93

isletmenin oda sayisi
Onerme no 1 2,171 3 0,538
Onerme no 2 3,963 3 0,265
Onerme no 3 6,082 3 0,108
Onerme no 4 0,781 3 0,854
Onerme no 5 1,859 3 0,602
Onerme no 6 1,190 3 0,755
Onerme no 7 1,867 3 0,601
Onerme no 8 1,308 3 0,727
Genel Degerlendirme 2,113 3 0,549

isletmenin uyguladig: servis sitemi
Onerme no 1 1,151 3 0,765
Onerme no 2 0,991 3 0,803
Onerme no 3 3,504 3 0,320
Onerme no 4 5,392 3 0,145
Onerme no 5 2,404 3 0,493
Onerme no 6 2,138 3 0,544
Onerme no 7 1,044 3 0,791
Onerme no 8 1,061 3 0,786
Genel Degerlendirme 1,645 3 0,649

Konaklama igletmelerinin Ozellikleri ile onermelere verilen yanitlar
arasindaki farkliliklarin incelenmesine yonelik yapilan analize gore, isletme
yapisi ile ilgili boliumde, “Kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanma sebebi
ile isletme icin geri donlulemez kararlar veriimesi” (p=0,050) onermesine
verilen yanitlarin gaven araligi sinirinda olmasi sonucu (p<0,05) ilgili Gnerme
ile verilen yanitlar arasinda kismen farkhlik oldugu saptanmistir. Diger bir
ifade ile kisa vadeli ekonomik amagclara odaklanma sebebi ile isletme igin geri
donulemez kararlar verilmesi, yoneticilerin yiyecek igecek hizmetlerinde dis
kaynak kullanimini tercih etmeme sebeplerini kismen desteklemekte ve

aralarinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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Konaklama igletmelerinin Ozellikleri grup olarak incelendiginde ise
isletmelerin niteligi (p=0,919), isletme yapisi (p=0,93), oda sayilari (p=0,549)
ve uygulanan servis sitemi (p=0,649) ile nermelere verilen yanitlar arasinda
herhangi bir farkliliga rasttanmamigtir. Buradan hareketle isletme ozellikleri
ile isletmede yiyecek icecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi durumunda
karsilasilabilecek olasi riskler arasinda herhangi bir iliski olmadigi
soylenebilir. Sonuglar dogrultusunda Hipotez 19 reddedilmistir.

Hipotez 20: Yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak kullanimini
tercin etmeyen konaklama igletmelerinde yoneticilerin demografik 6zellikleri
ile dis kaynak kullanimi durumundaki olasi riskler arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Tablo 47: Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ile Yiyecek Igecek
Bolumiunde Dis Kaynak Kullaniminin Olasi Riskleri Arasindaki lligkiler

ONERMELER Ki-Kare Degeri s[f’bes"'!‘ Asymp. Sig.
erecesi (2 uglu)
isletmedeki pozisyonu
Onerme no 1 2,403 5 0,791
Onerme no 2 3,439 5 0,633
Onerme no 3 3,823 5 0,575
Onerme no 4 2,906 5 0,714
Onerme no 5 3,036 5 0,694
Onerme no 6 ,739 5 0,981
Onerme no 7 4,322 5 0,504
Onerme no 8 5,376 5 0,372
Genel Degerlendirme 4,482 5 0,482
isletmede calisma siiresi
Onerme no 1 2,865 3 0,413
Onerme no 2 4,292 3 0,232
Onerme no 3 ,689 3 0,876
Onerme no 4 5,298 3 0,151
Onerme no 5 2,653 3 0,448
Onerme no 6 2,017 3 0,569
Onerme no 7 197 3 0,978
Onerme no 8 3,153 3 0,369
Genel Degerlendirme 3,235 3 0,357
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TABLO 47 - DEVAM

ONERMELER Ki-Kare Degeri SIS Asymp. Sig.
Derecesi (2 uglu)
Egitim diizeyi
Onerme no 1 1,847 3 0,605
Onerme no 2 2,037 3 0,565
Onerme no 3 1,260 3 0,739
Onerme no 4 ,905 3 0,824
Onerme no 5 4,097 3 0,251
Onerme no 6 ,942 3 0,815
Onerme no 7 2,596 3 0,458
Onerme no 8 5,222 3 0,156
Genel Degerlendirme 1,191 3 0,755

isletme yéneticilerinin demografik 6zellikleri ile dnermelere verilen
yanitlar arasindaki farkliliklarin incelenmesine yonelik yapilan analize gore,
verilen yanitlar igerisinde guven arahgi icinde (p<0,05) kalan Onerme

olmadigi i¢in anlamli bir farklhliga rastanmamisgtir.

Yoneticilerin demografik Ozellikleri grup olarak incelendiginde ise
isletmedeki pozisyonlari (p=0,482) isletmedeki ¢alisma sureleri (p=0,357), ve
uygulanan servis sitemi (p=0,755) ile dnermelere verilen yanitlar arasinda
herhangi bir farkhliga rastlanmamistir. Bu baglamda igletme yoneticilerinin
demografik ozellikleri ile igletmede yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi durumunda kargilagilabilecek olasi riskler arasinda herhangi bir
iliski olmadigi sonucuna ulasiimis ve Hipotez 20 reddedilmigtir.

Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanmayan isletmelerde,
igletme Ozellikleri ve yoneticilerin demografik Ozelikleri ile dis kaynak
kullanimi uygulamasini tercih etmeme ve dis kaynak kullanimi durumunda
karigilabilecek olasi riskler arasindaki iligkiler incelendikten sonra, bu
isletmelerde gelecekte dig kaynak kullanimina yonelik bilgi elde edilmesi
amaci ile ankete katillan yoneticilere “Gelecekte dig kaynak kullanmayi
dusundyor musunuz?” sorusu sorulmustur. Yoneticilerin verdigi cevaplarin

dagilimi ise Tablo 47°de gorulmektedir.
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Hipotez 21: Yiyecek igecek hizmetlerinde dis kaynak kullanmayan
konaklama igletmelerinin buylk ¢ogunlugu gelecekte de dis kaynak

kullanmayi digsunmemektedir.

Tablo 48: DKK Uygulamayan isletmelerde Gelecekte Dis Kaynak
Kullanimina lligkin Gorusgler

N=82 Frekans Yuzde
Evet 11 13,4
Hayir 71 86,6
Toplam 82 100,0

Tablo 48de goruldugu Uzere igletmelerinde yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina bagvurmayan konaklama igletmelerinin
bayuk c¢ogunlugu %86,6’lik yuzde ile gelecekte de ilgili faaliyetlerde dig
kaynak kullanimini dugunmediklerini belirtmiglerdir. Bu baglamda Hipotez 21
kabul edilmistir.
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SONUG VE ONERILER

Gunumuzde igletmeler, kuresellesmenin getirmis oldugu artan rekabet
baskisi kargisinda varliklarini surdurebilme, hizmetlerinde etkinligi saglama
gibi birgok nedenlerden dolayr modern yonetim tekniklerini kullanma yoluna
gitmektedirler. isletmeler kiigiilme, yeniden yapilanma, tam zamaninda
uretim gibi modern yonetim teknikleri ile birlikte, siklikla temel yetenekleri
digindaki faaliyetler icin dis kaynak kullanimi yoluna gitmektedirler.

Konaklama isletmeleri de i¢inde bulunduklari turizm endustrisindeki
rekabet sartlarinin artmasi nedeniyle son yillarda sik sik dis kaynak
kullanimina bagvurmaktadirlar. Bu baglamda konaklama igletmeleri,
rekabette avantaj saglama, maliyetleri azaltma, temel yeteneklere daha ¢ok
odaklanma, Kkaliteyi arttirma, uzmanlagsma, teknolojiyi takip edebilme,
igletmeye kaynak transferinin saglanmasi ve kaynaklarin yeniden dagitimi
gibi amagclarla dig kaynak kullanimina yonelmektedirler. Fakat dis kaynak
kullanimi surecinin iyi planlanmamasi, uygulama surecinde tedarikgiden
ve/veya konaklama igletmesinden kaynaklanabilecek sorunlar nedeniyle dis
kaynak kullanimi faaliyeti sonucu kalite dugusu, esnekligin yitiriimesi, ilgili
alandaki yeteneklerin zamanla kaybolmasi, beklenilenin aksine rekabet
gucunun dugmesi, orgutler arasi gatisma gibi olumsuz sonuglar da ortaya
cikabilmektedir.

Calismanin arastirma kisminda konaklama isletmelerinde yiyecek
icecek hizmetlerinde dig kaynak kullaniminin genel boyutlar ve igletmeye
olan etkileri arastirlmigtir. Arastirma sonucu yiyecek icecek hizmetlerinde
dis kaynak kullanimi hakkinda elde edilen bulgular su sekildedir;

e Arastirmanin gergeklestirildigi Marmaris ilgesinde bulunan ve
ornekleme dahil edilen 96 adet konaklama isletmesinin 82 tanesi (%85,42)
yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanmazken, 14 konaklama
isletmesi (%14,58) ilgili faaliyetlerde dis kaynak kullanmaktadir.

e Yiyecek igecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanmayan konaklama
isletmelerinin bu faaliyeti tercih etmemelerinde en buyuk etkenler, tedarikgi
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firma sayisinin az olmasi ve tedarik¢i firmalarin imajinin  konaklama
igletmesinin imajina uymamasidir.

e Konaklama igletmelerinde yiyecek icecek faaliyetlerinde dig
kaynaklarin tercih edilmemesi ile konaklama igletmelerinin yapisi (sahiplik
turd) arasinda, dis kaynak kullaniminin isletme personelinde gelecek kaygisi
yaratmasi ve isletmeye baglihgr olumsuz etkilemesi, yiyecek icecek
bolimunde kontrolli ve kari kaybetme riski baglaminda anlamli bir farklilik
bulunmaktadir. Diger bir ifade ile konaklama igletmelerinin sahiplik tirinin
degismesi dig kaynak kullanimini tercih etmeme nedenlerini belirtilen iki
boyutta desteklemektedir.

o Konaklama igletmelerinde yoOneticilerin egitim duzeyi ile dis kaynak
kullanimini tercih etmeme arasinda, tedarik¢i firma sayisinin az olmasi
baglaminda anlamli bir iligki bulunmakta ve bu baglamda, yiyecek icecek
hizmetlerinde dig kaynak kullanimini tercih etmeyen igletme yoneticilerinin
%90,2’sinin lise ve Uzeri egitim aldigi goz onune alindiginda, egitim dizeyinin
yuksek olmasinin tedarikci firma sayisinin az olmasi nedeniyle dig kaynak
kullanimini tercih etmemede etkili olmaktadir.

e Yiyecek igecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanmayan konaklama
isletmeleri dig kaynak kullanimina gitmeleri durumunda yiyecek icecek
bolumu Uzerinde esnekligin ve kontrolin kaybedilmesini en buyuk riskler
olarak gérmektedirler.

¢ Konaklama isletmesinin yapisi (sahiplik tar() ile disg kaynak kullanimi
durumunda olasi riskler arasinda, kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanma
nedeni ile igletme igin geri donulemez kararlar verilmesi baglaminda anlamli
bir farklillk mevcuttur.

e Yiyecek igecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanmayan konaklama
isletmelerinin buytk ¢ogunlugu (%86,6) gelecekte de dis kaynak kullanimini
dusunmediklerini belirtmiglerdir.

o Yiyecek icecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanan konaklama
isletmeleri, daha ¢ok bar ve bar hizmetlerinde (%50), restaurantlarda
(%14,3), banket hizmetlerinde (%14,3) ve personel yemeklerinde (%14,3) dis
kaynak kullanmaktadirlar. Konaklama igletmelerinin dig kaynak kullanimini
en az tercih ettigi alan ise mutfak hizmetleridir.
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e Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimini tercih eden
konaklama isletmelerinin 7’si (%50) yiyecek icecek faaliyetlerinde dig kaynak
kullanimi i¢in sozlesme vyaparken kalan kesim herhangi bir sdzlesme
yapmamigtir. Ayrica igletmelerin buylk ¢ogunlugu (%78,6) yiyecek icecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi igin sorumlu segememislerdir. Yapilan
gorusmelerde, dig kaynak kullanimi faaliyetinin genel mudurlerin kontrol ve
denetiminde gergeklestirildigi bu yuzden ayri bir sorumluya ihtiyag
duyulmadigi belirtilmistir.

e Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan konaklama
igletmelerinin 6’s1 (%42,9) sadece malzeme ve takim temini igin dig kaynak
kullanimina gittiklerini belirtmistir. isletmelerin 3’0 (%21,4) yiyecek icecek
bolumunu anlagma karsiligi disaridan bir markaya verirken, 2’si (%14,3)
yiyecek igcecek bolumunun yonetimini de kapsayacak sekilde dis kaynak
kullanimi faaliyetini gerceklestirmistir. iki konaklama isletmesi (%14,3)
yalnizca personel temini igin dig kaynaklar basvurmus, bir konaklama
isletmesi ise (%7,1) personel temini ve malzeme-takim temini i¢in dis kaynak
kullanmaktadir.

e Konaklama isletmelerinin yiyecek igcecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi  nedenleri arasinda hizmet Kkalitesini arttirma ilk sirada vyer
almaktadir.

e Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan konaklama
isletmeleri, tedarikgi sec¢iminde teknik uzmanlik, kaynaklarin yeterli ve gesitli
olmasi, referanslarin saglamligi gibi hususlara 6zellikle dikkat etmektedir.

e Konaklama isletmeleri, yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi surecinde en ¢ok beklenilen hizmet kalitesi ve verimi elde etme
konusunda sikinti yasadiklarini belirtmigtir. Tedarikgi isletmenin yaniltic
bilgiler sunmasi, yiyecek icecek bolumiu Uzerinde kontrolin kismen
kaybedilmesi sureg igerisinde kargilagilan diger dnemli sorunlardir.

e Isletmeye yeni teknolojilerin getirilmesi, yiyecek igecek bdliimiinde
uzmanlagmanin saglanmasi, maliyetlerin azalmasi, hizmet kalitesinin artmasi
ve risk azaltma amacinin gergeklestiriimesi konaklama isletmelerinin yiyecek

icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi ile sagladiklari baglica faydalardir.
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e Yiyecek icecek hizmetlerinde dis kaynak kullanan konaklama
igletmeleri, zamanla ilgili faaliyetlerde isletme yeteneklerinin kaybolmasini en
onemli risk olarak gérmektedirler. isletme yeteneklerinin kaybolmasini
s6zlesmedeki hukuki bogluklar nedeni ile zarara ugrama riski izlemektedir.

e Yiyecek igecek faaliyetlerinde dig kaynak kullanan konaklama
isletmelerinin 12’si (%85,7) gelecekte dis kaynak kullanmayi surdureceklerini
belirtmis, 13’0 ise (% 92,9) dig kaynak kullanimini diger igletmelere tavsiye

etmistir.

Sektor temsilcilerine ve daha sonraki arastirmalara faydali olmasi
amacilyla arastirma sonucu asagidaki oneriler olusturulmustur.

e Calisma kapsaminda yapilan uygulamali arastirma ile elde edilen
sonuglar konaklama isletmelerinde yiyecek icecek hizmetlerinde dig kaynak
kullanim duzeyinin oldukga dusuk oldugu sonucunu ortaya koymustur.
Kugkusuz bunun birgcok nedeni olmakla birlikte, yeni bir yaklagim olmasi
sebebiyle bu faaliyetin kapsaminin tam olarak anlagilamamasi suphelere
neden olmakta, isletmeleri bu konuda ¢ekimser davranmaya itmektedir. Bu
baglamda oncelikle konaklama isletmesi yoneticilerinin bu faaliyeti uygulayan
yoneticiler vel/veya akademisyenler tarafindan dis kaynak kullanimi
konusunda bilgilendirilmesi yerinde olacaktir.

e Dis kaynak kullanimini engelleyen diger bir unsur ise, tedarikgi
firmalarin gerek yapisal gerekse fonksiyonel olarak yeterli altyapi ve bilgi
birikimi duzeyine sahip olmamasidir. Aragtirma sonucunda da tedarikgi
firmalarin sayisinin az olmasinin dig kaynak kullanimini etkileyen faktorlerin
basinda geldigi tespit edilmigtir. Buradan hareketle oncelikle tedarikgi isletme
sayisinin artmasinin gerekliligini ve bu igletmelerin altyapi ve hizmet kalitesi
olarak da kendilerini gelistirmek zorunda olduklarini sdylemek dogru
olacaktir.

e Dis kaynak kullanimina gidecek konaklama isletmeleri oOncelikle
yiyecek icecek bolumunde hangi faaliyetlerin temel yetenekler igerisinde olup
olmadigina karar vermeli, sonraki asamada mutlaka fayda maliyet analizi
yapmalidirlar. Fayda maliyet analizi sonucunda, yoneticiler degerlendirme
yaparak dis kaynak kullanimina karar vermelidirler. Dig kaynak kullanimina
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karar verildigi takdirde piyasadaki tedarikgiler ve bu tedarikgilerin kalite—fiyat
diuzeyi iyice arastirilarak en ideal olan tedarik¢i firma bulunmalidir. Secilen
tedarik¢i firma ile yazili s6zlesmeler yapilarak, surecin kapsami kontratta
detayli olarak belirtiimelidir.

e Konaklama isletmelerinin dig kaynak kullanimi i¢in sorumlu segmesi
bu surecin basarisini olumlu etkileyeceginden ilgili faaliyeti gerceklestiren her
konaklama igletmesinin bir sorumlu segmesi gerekmektedir.

e Konaklama yoneticileri dis kaynak kullaniminda sadece malzeme-
ekipman temini ve personel temini amaci ile dig kaynaklara basvurmak
yerine pazar trendlerini takip etmeli ve Unlu markalar ile stratejik isbirlikleri
olusturmalidirlar. Boylece tedarikgi firma imajini isletmeye tasiyabilir.

e Konaklama isletmeleri yiyecek igcecek faaliyetlerinde dis kaynak
kullandiklari takdirde, olumsuz sonuglari en aza indirgemek igin surecin her
safhasinda otokontrol sistemi olugturmalidirlar.

e Son olarak Konaklama igletmelerinin yiyecek icecek faaliyetlerinde dig
kaynak kullanimini stratejik yonetim yaklagimi igerisinde kullanmalarinin
daha faydali olacagini sdylemek mamkundur.

Konaklama igletmelerinde yiyecek igecek hizmetlerinin birgok
konaklama igletmesi tarafindan hala temel yetenek olarak goruldigu, ancak
bu faaliyetlerde yeterli karhligin saglanamadigi ve kaliteli hizmet sunumu
konusunda sikinti yagandigi varsayilarak gergeklestirilen bu ¢alisma sonucu,
gunumuzde konaklama igletmesi yoneticilerinin sorunlari en aza indirgemek
amaci ile dis kaynak kullanimi kapsaminda cgesitli girisimlerde bulundugu
tespit edilmigtir. Ancak, isletme yoOneticilerinin bu kavramin boyutlarini tam
olarak bilmemesi ve uygulama surecinde kontrol saglayamamasi nedeniyle
olumsuz oOrneklerin sayisi g¢ogalmakta ve bu da diger konaklama
yoneticilerinin dig kaynak kullanimi konusundaki goruslerini olumsuz

etkilemektedir.

Yapilan calisma sonucunda konaklama isletmelerinin yiyecek igecek
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi i¢cin henuz yeterli bilgi dluzeyine sahip
olmadigi, uygulamayi tercih eden isletmelerde de stratejik yoOnetim
yaklagimindan ayri olarak gegici gozumler igin bagvurulan bir yontem oldugu
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gorulmustar. Ayrica isletme yoneticilerinin dig kaynak kullanimini isletmedeki
sorunlari tek basina ¢dzen bir yontem olarak benimsemesi, bu faaliyetin
getirilerini azaltmaktadir. Bu noktada dis kaynak kullanimi, tim sorunlari
¢ozen sihirli bir degnek olarak gorulmemeli, aksine kugulme, yeniden
yapilanma gibi diger modern yonetim teknikleri ile birlikte kullaniimalidir.
Boylece yiyecek igecek faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ile en iyi fayda
saglanmig olacaktir.
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EKLER

Sayin Katilimcei;

Bu anket formu Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik Anabilim Dali'nda hazirlanmakta olan “Konaklama Isletmelerinde Yiyecek Icecek
Hizmetlerinde D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ve Marmaris Yoresi Ornegi” adli yiiksek lisans
tezi i¢in veri toplama amaci ile hazirlanmistir. Bu arastirma sonucunda elde edilen bulgularm tamam
sadece yliksek lisans tezinde kullanilacak olup, herhangi bir yerde yayinlanmayacaktir. Ankete
gostermis oldugunuz ilgi icin simdiden tesekkiir ederim.

Damsman Arastirmaci
Yrd. Dog. Dr. Diiriye BOZOK Ars. Grv. Ozcan ZORLU
Balikesir Universitesi Turizm Isletmeciligi ozcanzorlu@aku.edu.tr

Ve Otelcilik Yiiksekokulu Ogretim Uyesi

Yiyecek & icecek Dis Kaynak Kullanimn ( F&B Outsourcing);

Isletmelerin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasi, kendi uzmanlik alanina
girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmig diger isletmeler araciligiyla gerekli kalite
standartlarina uygun bir bicimde saglamasi amaci ile yiyecek—icecek boliimlerinde DKK uygulamasi
gerceklestirmesi olarak tanimlanmaktadir.

Dis kaynak kullanim (DKK) uygulamalarmin diger tedarik uygulamalarmdan temel farki “isletmenin
daha once kendi biinyesinde gergeklestirdigi faaliyetleri veya yeterli kapasite ve olanaklara sahip
olmasina ragmen gergeklestirebilecegi faaliyetlerin bir kismimi disaridan bir isletmeye devretmesidir”.

A. ISLETME VE KATILIMCI iLE ILGILi BILGILER

1. Isletmenizin niteligi;

() Tatil koyii () 5 yildizlh () 4 yildizlh () 3 yildizlh

() 2 yildizl () 1 yildizlh () Butik otel ()Diger ..............
2. Isletmenizin yapisi;

() Tek kisi isletmesi () Aile isletmesi () Sirket (holding) () Zincir isletme
3. Isletmenizdeki oda sayisi;

() 0149 ()50-99 () 100-149 () 150-199 () 200 ve lizeri
4. Isletmenizde F&B departmaninda calisan personel sayisi;

() 1-50 ()51-75 () 76-100 () 100 ve tizeri
5. Isletmenizde F&B departmaninda uygulanmakta olan servis sistemi

() Hersey dahil () Tam pansiyon () Yarim Pansiyon () Oda—kahvalti
6. Konaklama isletmesindeki pozisyonunuz;

() Isletme sahibi () Isletme Miidiirii () Genel Miidiir

() Miidiir yardimcist () F&B Miidiirii () Departman Amiri

7. Isletmedeki cahsma siireniz;
() 13yl )47yl ()811yl () 11 y1l ve tizeri

8. Egitim durumunuz; )
() Ilkokul/llkdgretim () Lise () Universite () Y. Lisans () Doktora
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B. YIYECEK ICECEK HIZMETLERINDE (DKK) DIS KAYNAK KULLANIMI

9. Isletmenizde F&B departmanminda DKK faaliyetini gerceklestiriyor musunuz?
(Cevabmiz “HAYIR” ise liitfen 19. soruya geginiz.)

() Evet () Hayir
10. isletmenizde F&B departmaminda hangi alanlarda DKK faaliyeti
uygulanmaktadir?

() F&B yonetimi () Mutfak () Banket hizmetleri

() Restaurantlar () Bar ve bar hizmetleri () Personel yemekleri

11. isletmenizde F&B departmaninda DKK faaliyetine karar vermeden dnce asagidaki
siireclerden hangisini ve/veya hangilerini gerceklestirdiginizi belirtiniz.

() F&B hizmetlerindeki kalite diizeyi ve isletmeye olan maliyeti arastirildi.

() DKK diisiiniilen F&B departmaninin konaklama igletmesinin temel yetenegi olup
olmadigina karar verildi.

() F&B hizmetlerinde DKK hakkinda fikir vermesi amaci ile isletme yonetimi analiz yapti.
() DKK ile olusacak maliyetlerin analizi yapildi.

() DKK hizmeti sunan tedarik¢i isletmeler ve bu isletmelerin kalite, fiyat diizeyleri
arastirildi

() Belirlenen tedarik¢i firmalarin isletme imajina uygunlugu arastirildi.

() Tedarikei firmaya verilecek yetki seviyesi kararlastirildi.

() Belirlenen isletmeler arasinda en ideal isletmeyi se¢me siireci gerceklestirildi.

12. F&B departmaminda DKK uygulamasi icin yazih sozlesme yaptimz m?
() Evet () Hayrr

13. F&B departmamnda DKK uygulamasi icin sorumlu sectiniz mi?
() Evet () Hayir

14. Isletmenizde F&B departmaninda DKK diizeyini belirtiniz.

() Yalnizca personel disaridan temin edilmektedir.

() Yalnizca malzeme ve ekipman disaridan temin edilmektedir.

() F&B personelinin yani1 sira malzeme ve ekipmanlar da disaridan temin edilmektedir.
() F&B yonetimini de kapsayarak departmanda DKK uygulamas1 ger¢eklestirilmektedir.

() F&B boliimii anlasma karsilig1 disaridan bir markaya verilmigtir.
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Litfen belirtilen o6nermeler hakkindaki disiincelerinizi 6nem derecesine gore

kutucuklardan birisine “X” isareti koyarak belirtiniz

15. lisletmenizde F&B departmaminda DKK faalivetini ortaya cikaran nedenleri

asa@idaki onermeler dogrultusunda belirtiniz.
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Maliyetleri azaltma.
DKK ile temel yeteneklere daha gok odaklanma.
DKK ile Kiglulme (downsizing) stratejisini gerceklestirme.
Isletme icinde ve ilgili birimde esnekligi arttirma.
Kaliteyi arttirma.
Isletmeye yeni teknolojilerin gelmesini saglama.
DKK ile F&B departmaninda uzmanlasma saglama
Diger KONAKLAMA isletmeleri ile yasanan rekabette avantaj yaratma.
Tedarikgi firmanin imajindan faydalanma ile isletmeye deger kazandirma.
Isletmede kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagitimini saglama
DKK ile isletmede risk azaltma amaci gidilmesi.
C. DKK UYGULAMASINDA TEDARIKCI FIRMALAR
16. lisletmenize tedarikci firma seciminde dikkat ettiginiz kriterleri 6nem derecelerine
gore belirtiniz
g £
o § Sl 2| 5|yt
X 5 o > 2 |2 %
ez 2| E| £ |EE
ZE| E| & | § |8 S
Sl 2| Em | M ME

Istikrarli olmasi

Teknik uzmanhga sahip olmasi ve deneyim

Finansal agidan saglam olmasi

Kaynaklarinin yeterli ve gesitli olmasi

Referanslarinin saglam olmasi

Hizmet kapasitesinin yeterli olmasi

Uygulayacadi plan

Kaltirel uyum

Uyguladid fiyat dlzeyi

Isletmeye modern olanaklar sunmasi

Gerekli kalite sertifikalarina sahip olmasi (ISO 9001: 2000, HACCP vb.)
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17. DKK siirecinde tedarikci firma ile karsilastiginiz sorunlari asagidaki onermeler

dogrultusunda belirtiniz.

E| g
o § 12| 5|z B
2 52| > 2|2 %
S22 E|E|EE
ZZ| 5| 8| 5| %=
MEIM| L M| E
DKK uygulamasi ve y6netimi konusunda bilgi ve tecriibe eksikligi yasadik.
DKK uygulamasi metotlarini bilmedigimiz igin sorunlar yasadik.
DKK sdzlesmesinde yer almasi gereken kosullar konusunda yetersiz kaldik.
Tedarikginin kendi uzmanlik konularina midahale edemedik.
Tedarikgi isletme hizmetlerinin kapsami ve kalitesi hakkinda yaniltici bilgiler sundu.
Tedarikgi isletmenin hizmetlerinden beklenen verimi ve kaliteyi elde edemedik.
DKK igletmesi ile kurulan iletisimin yetersiz oldugunu gérduk.
Isletmeler arasi karsilikli glivenin olusmasini saglayamadik
Hizmetlerin gergeklestirilmesi ve islerin zamaninda teslim konusunda sikinti yasadik.
Departman performansinin degerlendirilmesi ve denetimi konusunda sikinti yasadik.
DKK uygulamasi sonucu ilgili departman tzerindeki kontroli kismen kaybettik.
D. GENEL DEGERLENDIRME
18. F&B departmaminda DKK ile saglanan _faydalari asagidaki onermeler
dogrultusunda belirtiniz.
g £
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F&B departmaninda maliyetler azaldi.

DKK ile temel yeteneklere daha gok odaklanma saglandi.

DKK ile Kiigllme (downsizing) stratejisi basariyla gergeklestirildi.

Isletme icinde ve ilgili birimde esnekligi arttirmaya yardima oldu.

Hizmet kalitesi artti.

Isletmeye yeni teknolojilerin gelmesini saglandi.

DKK ile F&B departmaninda uzmanlasma saglandi

Diger konaklama isletmeleri ile yasanan rekabette avantaj yaratti.

Tedarikgi firmanin imajindan faydalanma ile isletmeye deger kazandirdi.

Isletmede kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden daditimini sagladi.

DKK ile isletmede risk azaltma amaci basariyla gergeklestirildi.
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19. F&B departmaninda DKK ile ortaya cikabilecek olast riskleri ifade eden

onermeler hakkindaki goriislerinizi belirtiniz.

Kesinlikle

katiliyorum

Katilryorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmryorum

F&B departmaninda esnekligin kaybedilmesi.

F&B departmani Uzerinde yénetim kontrolinin kaybedilmesi.

isletmenin F&B alanindaki yeteneklerinin zamanla kaybolmasi.

Kritik O6neme sahip F&B departmaninin yanlis DKK kullanimi sonucu
fonksiyonunu kaybetmesi.

Kisa vadeli ekonomik amaclara odaklanma sebebi ile isletme icin geri
dénilmez kararlar verilmesi.

DKK sonucu beklenilenin aksine rekabet giiciinin zayiflamasi.

DKK sonucu isletmede orgutler arasi gatisma olmasi

DKK anlagmasindaki hukuki bosluklar nedeni ile zarara ugrama

20. isletmenizin DKK uygulamasim tercih etmeme nedeni hakkindaki diisiincelerinizi
onermeler dogrultusunda belirtiniz. (Sadece DKK uygulamasini kullanmayan isletmeler

cevaplandiracaktir.)

Kesinlikle

katiliyorum

Katilryorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmryorum

DKK isletmelerinin sayisinin az olmasi.

DKK isletmelerinin hizmet kalitesinin disik olmasi.

DKK faaliyetinin isletme igin ylksek maliyetli olmasi.

DKK ile isletmeye gelen firma personelinin isletmemize adapte olamamasi
ve isletmede sorunlar yaratmasi.

DKK faaliyetlerinin isletme personelinde gelecek kaygisina neden olmasi,
motivasyon ve isletmeye bagliligi olumsuz etkilemesi.

DKK isletmelerine yeterince gliiven duyulmamasi.

DKK isletmesinin imajinin isletme imajina uymamasi.

DKK durumunda F&B bdlimiinde kontroli ve tim karlar kaybetme riski

Su ana kadar DKK hakkinda yeterli bilgiye ulagilamamasi.

21. isletmenizde gelecekte DKK uygulamayi diisiiniiyor musunuz?

() Evet () Hayrr.

22. DKK uygulamasim diger isletmelere tavsiye eder misiniz?
() Evet () Hayrr.

23. Goriis ve diisiinceleriniz.
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