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vii

OZET

Cagimiz rekabet cagidir. isletmeler bu rekabet ¢aginda stirdirtlebilirliklerini saglamak icin
bitiin yollar1 denemektedirler. Outsourcing (dis kaynak kullanimi) bu yollarindan sadece
biridir ve son yillarda ¢ok tartisilmakta, Uzerinde arastirmalar yapilmaktadir. Aslinda
isletmelerce gesitli sekillerde yillardir uygulanan bu kavram son 15 yildan beri farkli bir
sekilde tamimlanarak uygulanmaktadir. Bugun ulastigi boyutuyla neredeyse girmedigi sektor
ve isletme kalmamis durumdadir.

Otelcilik sektori de bu gelismelerden etkilenmektedir. Oteller, geleneksel olarak daha 6nce
kendi verdikleri dis kaynak kullammi hizmetini satin alan durumuna donidsmislerdir. Bu
calismada, otellerin hangi faaliyetlerini dis kaynaklardan sagladiklar: ve bu konuyla ilgili
egilimleri arastirilmigtir. Arastirma kisminda Antalya' da faaliyette bulunan otellerin dig
kaynak kullanma duzeyleri ve egilimleri tespit edilmistir. Otellerin, hizmetlerini kendileri
gerceklestirmek yerine dis kaynakli isletmelerden alma konusundaki tutumlar: tespit edilmeye

caligilmistur.
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ABSTRACT

OUTSOURCING INHOTELS:
A STUDY IN 4 AND FIVE STARSHOTELSIN ANTALYA

Muhammet K ESGIN

It is the age of competition. Firms, in this age of competition are trying all the ways
possible to sustaine. Outsourcing is only one of this ways, it has been discussed in recent
years a lot and many research have been done about it. In fact, for years it has been used and
defined with different ways but it has been changed for fifteen years. Today, with the extent
of outsourcing, perhaps there is no sector and company who does not use it.

Hotel sector is also being affected from this developments. Hotels as traditional suppliers
of services are being the buyers of outsourcing services. In this study, which hotel’s activities
are being outsourced, the extent of outsourcing and tendency to outsource in the hotels of
Antalya are determined. The predisposition of hotels' managers about outsourcing versus
insourcing had also been determined.
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Aktas'a; arastrmanin  sonucglandirilmasindaki - katkilarindan otart Ars. Gor. Bahattin
Ozdemir’e; konuyla ilgili Turkiye deki uygulamalardan drnekler vererek calismaya katkida
bulunan Euroserve Antalya Bdlge Satis ve Operasyon Koordinatérii Sayin Caner
Sismanturk’e; hayatimin her déneminde ama 6zellikle yiksek lisans calismalarim boyunca
maddi ve manevi desteklerinden 6tird cok degerli anneme ve babama ve her konudaki sabri
ve yarcim icin esime tesekkrt bir borg bilirim.
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GIRIS

Harvard Business Review tarafindan 20. ytzyilin en 6nemli ve en yeni yonetim fikri ve
uygulamas: olarak gorilen outsourcing (dis kaynak kullammi) basta ABD olmak lzere bat1
ekonomilerinin blylimesinde ve basarisinda kilit nokta olarak gorilmektedir (Sibbet, 1997,
10). Y 6netim uzman Peter Drucker, dis kaynak kullaniminin ulastigi blydklGgi ”eger bana
Amerika daki en hizl1 blyuyen endistriyi sorarsanmz-cevap dig kaynak kullammudir” diyerek
ifade etmektedir®.

Quinn ve Hilmer (1994, s.43), gunimizde iki yeni stratgjik yaklasimin, uygun bigimde
birlestirildiginde isletmelerin yetkinlik ve kaynaklarim diger stratgjilere oranla gok daha etkin
bicimde kullanmalarina olanak sagladigint belirtmektedirler. Bu iki yeni yaklasim;

1. Isletmenin temel yetenekleri kapsamindaki kaynaklarina konsantre olarak
rekabet glicti saglamak ve misterilerine benzersiz degerler yaratmak.

2. lsletme acisindan stratejik nemi olmayan ve gercgeklestiriimesinde 6zel bir
yetenege ihtiyac duyulmayan hizmetlerini-geleneksel olarak bir isletmenin ayrilmaz
bir bitUind gibi duran hizmetler de dahil olmak lizere-stratgjik olarak dis kaynaklardan
saglamaktir.

Dis tedarikgilerce daha etkili ve verimli sunulan mal ve hizmetlerin isletmelere rekabet
avantgj1 kazandirmasi, dis kaynak kullanimi kavraminin 6nemli bir yonetim yaklasimi haline
gelmesini saglamistir. Bir yonetim uygulamasi olarak belki de 200 yil1 askin stredir var olan
dis kaynak kullanimi son 15 yil icinde akademisyenler, damsmanlar ve endistri forumlarinin
katkisiyla poptler bir stratgjik yonetim aract halini almistir. Bu 15 yillik slreg icerisinde
ekonomik degeri, stratejik onemi ve dis kaynak kullammina gidilen fonksiyonlarin kapsam
degismistir. Rutin ve deger Uretmeyen guvenlik, temizlik ve yemek hizmetleri gibi
fonksiyonlardan, temel destek ve deger yaratan bilgi teknolojileri, lojistik ve muhasebe gibi
fonksiyonlar ile dizayn ve belirli Uretim stregleri gibi temel Gretimle ilgili fonksiyonlara
kadar yaygin bir uygulama alam bulmaya baslamistir (McCarthy ve Anagnostou, 2004, s.62).

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



Prahalad ve Hamel (1990, s.79), global rekabette hikim sirmenin en giglt yolunun bir
cok isletme tarafindan hala goérilemedigini ifade etmektedirler. 1980ler boyunca Ust
yoneticiler, isletmelerini  yeniden yapilandirma, toparlama ve kademe azatma
kabiliyetlerindeki basarilarina gére degerlendirilirlerken, 1990'lardan itibaren biyimeyi
mumkin kilacak temel yeteneklerini tammmlama, gelistirme ve yayginlastirma becerilerine

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

Onceleri beceri eksikligi, kapasite noksanligi, finansal baskilar veya teknolojik hatalar
nedeniyle isletmelerin gergeklestiremedikleri fonksiyonlarint saglamak igin basvurduklar: dis
kaynak kullammu, simdi isletmelerce yeniden yapilanma araci olarak kullamiimaktadir ve
isletmelerin bu konuda oldukca basaril1 olduklar1 gortlmektedir (Greaver, 1999, s.13).

Dis kaynak kullamminin yeniden yapilanmada bir arag olmasim saglayan degisikliklerden
bazilar1 sunlardir (Greaver, 1999, s.12):

Genis kurumsal yapilar artik rekabet avantaji saglamamaktadirlar,
Kuctk, cevik ve nis yariscilar (isletmeler) endistrilerini ve maliyet yapilarint bir
gecede degistirebilmektedirler,
Global ekonomide rekabet baskisi isletmeleri daha sert etkilemektedir,
Uriin ve hizmet Uretim siirecleri ileri derecede azalmistir ve zaman temelli rekabet
daha hizl1 tepki vermeyi talep eder hale gelmistir,
Yatirimcilar ve analistler sonug odakli, basari getiren yonetimler arzulamaktadirlar,
Mevcut performans, blyume ve biyukliuk, gelecekteki karliligin belirleyicisi
degildir,
Kayda deger operasyonel ve finansal performans artirim basari ve uzun donemli
surdurdlebilirlikte kritik noktadhr,
Teknik uzmanlarin ihtiyaci olan materyaller piyasada ihtiyacgtan ¢ok daha fazladr,
bunlarin i¢ kaynaklarca tretilmeye ¢alisiimas: gereksiz olarak gortlmektedir,
Son teknoloji ve bilgi, rekabet silahlar1 olarak gorilmeye baslanmistir ancak
bunlara sahip olmak ve isletmeye katarak basarili sonuclar almak, isletmeler icin
¢ok pahal1 olmaktadir.

Temel yetkinlik ve dig kaynak kullanimi arasindaki baglanti Tom Peters'in “ Do, what you
do best, outsource rest, en iyi yaptigini yap gerisini dis kaynaklara yaptir® soziyle;
yoneticilere isletmelerinin temel yeteneklerine odaklanmalarim ve geriye kalan biitin diger



faaliyetlerini dis kaynaklara yaptirtmalarini tavsiye eden gorusle saglanmustir (Corbett, 2004,
s.9).

Gecmiste imalat sanayinde yedek parca ve bilgi teknolojileri alanlarinda sdz konusu olan
dis kaynak kullamminin, gunimuizde belki de girmedigi sektér ve isletme kalmamustir.
Isletmeler, artik teknik beceri gerektiren alanlarda kendi personelini istihdam etmek yerine
disaridan tedarikgilerce saglanan hizmetlerle bu faaliyetlerini gergeklestirmeyi tercih eder
duruma gelmislerdir (Greaver, 1999, s.15).

Dis kaynak kullanimi, bir ¢ok isletme tarafindan basvurulan ancak tam olarak
bilinmemesinden dolay: ¢ok az isletme tarafindan basariyla uygulanabilen bir yaklasimdir
(Blumberg, 1998, s.7). Dis kaynak kullammu kavraminin, ozellikle maliyet azaltmayi
amaglayan kisa donemli sonuglar Ureten taktiksel yaklagimi, gintimizde kendini rekabet
avantajinin saglandig ve gelistirildigi stratgjik yaklasima birakmaktadir (Mclvor, 2000, s.23).

Dis kaynak kullammi, bir isletmenin daha ©nce kendi icinde gerceklestirdigi bazi
hizmetlerini yada is sireglerini dis kaynakli baska isletmeye yaptirmasim saglayan bir
yonetim yaklagimidir. Bu ¢alismada dis kaynak kullammi, maliyet ve riskin azaltiimasi ile
verimliligin artirlmasinda, bir otelin konusunda uzman bir hizmet saglayici tarafindan belirli
otel fonksiyonlarinin stratgjik birlik seklinde de olabilecek bigimde yiritulmesini saglayan bir
yonetim stratgjisidir. Bu strateji, otellerin cabalarini temel yetenekler Gizerine odaklayarak,
sirekli degisen gevreye uyum yetenegini giiclendirmeye olanak saglar.

Isletme, kendi temel yetkinlikleri disindaki konularda dis kaynak kullammina egilimli olsa
bile, pazardaki tedarikcilerin durumu, dis kaynak kullanimim cazip olmaktan cikarabilir.
Pazarin buydklGginin yeterli olmasi halinde asir1 guclu tedarikciler isletmeleri kendilerine
bagimli hale getirebilirler. Tedarikgilerin az veya zayif olmalari durumunda, hizmetleri
yeterince iyi yuritememeleri sdz konusu olabilir (Quinn, 1994, s. 44-45).

Dis kaynak kullanimi Antalya’da Ozellikle son yillarda otel Grind igin gerekli yiyecek
icecek, camasirhane, temizlik, teknik servis, bahce ve peyzaj, guvenlik hizmetleri gibi
faaliyetleri sunan hizmet saglayicilarin (tedarikgiler) kurulmasi ve sayilarinin artmasiyla
yayginlasmaktadir. Bu sert rekabet ortaminda otel hizmetlerinin  dis  kaynaklarca
saglanmasimin faydalar: yamnda, stratejik risklerinin de neler oldugu bilinmelidir. Dis kaynak

kullammmi uygulamasinda ne kadar ileri gidilebileceginin, limitlerinin ne oldugunun



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

asil isi olmadig: isletmelerin kendi 6zelliklerine gore belirlenmelidir.

Birinci bolumde, dis kaynak kullaniminin tammu ve tarihsel gelisiminin ardindan konuyla
ilgili yaklasimlarin tizerinde durulmustur. Isletmeleri, cis kaynak kullammina iten nedenler,
dis kaynak kullammunin sagladig: faydalar ve olasi riskler incelenmistir. Ayrica, dis kaynak
kullaniminin ulastigi biyuklik ve dereceleri yer almaktadr.

ikinci bolumde otel isletmeleri agisindan dis kaynak kullanimi ve bununlailgili kavramlar
kiresel dizeyde Orneklerle ele ainmstir. Otelin bolumleri bazinda uygulanan stratejilerin
fayda ve sakincalar1 daha 6nceki ¢calismalarin da incelenmesiyle anlatilmaya calisilmistir.

Uclincli boliimde otel isletmelerinde dis kaynak kullammina yonelik Antalya sehir
merkezinde faaliyette bulunan 4 ve 5 yildizli otellerde yapilan arastirmanin sonuglari
incelenmistir. Bu arastirmanin sonuclar: , Ispanya Kanarya Adalarr’ ndaki otel isletmelerinde
yapilan benzer bir ¢alismanin sonuclar1 ile birlikte degerlendirilerek iki tlkedeki dis kaynak
kullanimi uygulamalar1 karsilastirilmistir.



BiRiNCi BOLUM

DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI, GELiISIM1 VE ONEMI

1. 1. Dis Kaynak Kullanim Tanim

Dis kaynak kullamim kavrami, 1980°li yillardan beri kullanilsa da 1990'|1 yillardan
itibaren bir is modeli ve yOnetim strategjisi olarak yayginlasmistir. Oxford English Dictionary
dis kaynak kullanimini “Bazi mal yada hizmetleri, bir sozlesme kapsaminda isletme disindaki
bir kaynaktan saglama’ olarak tanimlamaktadir?.

Dis kaynak kullammi en basit haliyle “Daha 6nce isletme icinde Uretilen bir mal yada
hizmetin disaridan tedarik edilmesidir” (Lacity ve Hirschheim, 1993, s.74).

Greaver (1999, s.3), dis kaynak kullammini, “isletmenin devamlilik arz eden bazi icsel
faaliyetlerini ve karar haklarini, bir anlasmaya bagli olarak, disaridaki isletme veya
isletmelere devretmesi” olarak tanimlamaktadir.

Dis kaynak kullantmim, Engelke, “Secilmis mal ve hizmetlerin isletme disindan
saglanmast igin karar verme”; Kraker, “Daha once kullamlmamis yeni tedarikgilerin bilgi,
deneyim ve yaraticihigindan istifade ederek hammadde, mal, bunlarin bilesenleri ve
hizmetlerin guvenilir bir sekilde dagitimi igin yeni tedarikgilerin bulunmast”; Neale, “Belli
faaliyetlerin planlanmasi, yonetilmesi ve yurutilmesinin, isletme disinda Uglincl bir tarafa
devredilmesidir” seklinde tammlamaktadirlar (Embleton ve Wright, 1998, s.94).

Isletmeler asli faaliyetlerinin disindaki isleri dinyanin herhangi baska bir yerindeki
isletmelere yaptirabilme imkanina kavusmuslardir. Bu yeni is yapma bicimleri kiresel dig
kaynak kullamm olarak da ifade edilmektedir. Kiresel duzeyde dis kaynak kullammu,
gelismekte olan piyasalardaki girisimciler igin yeni is firsatlar: sunmaktadir. Kiresel anlamda
dis kaynak kullammi su sekillerde gortlmektedir (www.whatis.com, 03.05.2005):

2 http://www.oup.com/oal d-hin/web_getald7indexla.pl (10.08.2005)
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Komsu Ulkede Dis Kaynak Kullamim (Nearshore Outsourcing), islerin kendi tlkesi
yerine komsu Ulkelerde yaptirildigi uygulamadir. Ornegin, ABD’de bir ¢ok is, Kanada ve
Meksika da dis kaynak kullanimi yoluyla yaptirilmaktadir.

Yurt ici Dis Kaynak Kullammi (Onshore Outsourcing) , lkemizde fason olarak
adlandirilan bu uygulamada bir isletme, isi kendi Ulkesinde baska bir isletmeye
yaptirtmaktadir.

Ulke Disi Dis Kaynak Kullamm (Offshore Outsourcing) , isletmenin kendi ilkesi
disindaki siyasi istikrar1 olan, isglicl ve vergi tasarruflarimin saglanabilecegi gelismis Ulkelere
bilisim teknolojileriyle ilgili suregleri ihrag edilerek o Ulkelerde gergeklestirilmesini ifade
eder.

Tiurkce kaynaklarda “Dis kaynak kullammi” terimi ile aynmt anlamli olarak dis
kaynaklardan yararlanma, outsourcing, cissal tedarik ve isi disariya verme terimleri de
kullanmimaktadir.

Ataman, (2002, s.338), dis kaynak kullanimini, “Dis kaynaklardan yararlanma isletmelerin
temel yetenekleri Uzerinde odaklasarak, bunun disinda kalan faaliyetleri bu konuda
uzmanlasms tedarikcilerden saglayarak deger yaratmasichr” seklinde tammlamaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma, uygun olarak yonetildigi takdirde isletmenin yonetim
yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olan ve onun rekabet Ustinligl saglamasina katkida
bulunan cagdas bir yonetim teknigidir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.396).

Dis kaynak kullanimi bir organizasyonun belirli bir sirecinin sahipligini bir tedarikciye
aktardig1 durumda ortaya cikar. Burada 6nemli nokta kontroltin de devrediliyor olmasidir. Bu
tanim cis kaynak kullanimint kontrollin isletmede kaldigi, yani tedarikgiye neyi nasil yapmasi
gerektigini soyledigi geleneksel isletme tedarikci iliskisinden farklilastirmaktadir. Dis kaynak
kullanmminda, isletme tedarikgiye isleri nasil yapmasi gerektigini degil hangi is sonuglarina
ulagsmak istedigini sdyler ve bu sonuclara nasil ulagilacagin tedarikciye birakir.



1. 2. Dis Kaynak Kullaniminin Tarihi Gelisimi

Dis kaynak kullamm yada daha onceleri ifade edildigi sekliyle “contracting out”
sOzlesmeye dayal1 is yaptirma terimiyle ifade edilen yaklasim tarihsel olarak da uygulama
alam bulmustur. Roma imparatorlugunda taseronlar, verimli ve sistematik bir sekilde vergileri
toplama amaciyla kullaniimaktayd:. 18. ve 19. yiizyillarda ingiltere’de sokak lambalarinin
bakimi ve igletilmesi, hapishanelerin yonetimi, kamuya ait anayollarin bakim, vergilerin
toplanmasi, normal ve endustriyel atiklarin toplanmast hizmetlerinin saglanmasi igin 6zel
sektorle bir anlagma ile bu hizmetlerin yerine getirilmes saglanmistir. Benzer uygulamalara
ABD, Avustralya ve Fransa' da da tanik olunmaktaydi. ABD ve Avustralya da posta dagitimi
19'uncu yluzyilin biytk cogunlugunda 6zel girisimcilerce saglanmaktaydi. Demiryollarinin
insast ve yobnetimi ile su dagitimi ve depolama hizmetleri igin Fransaida rekabetgi
miteahhitlerden yararlaniliyordu. Bu nedenle, Endustri Devrimi 0ncesi ve esnasinda hikimet
ve Ozel sektdr arasinda ekonomik organizasyonlarin saglanmasinda belli  hizmetlerin
gorilmesi icin taseronluk basvurulan bir yontemdi (Kakabadse ve Kakabadse, 2002, s.189).

Bu tdr hizmetler, 1. Dinya Savasi yillarinda da yapilmaktaydi. O yillarda bilgi sistem
elemanlart ABD Hukumetine hizmetler sunuyorlardi. Bu anlamda dis kaynak kullammu,
taseronla is yaptirma (suncontracting), ortak girisim (joint venture) ve stratgik ittifak
(strategic aliances) kavramina benzemektedir ve bunlar yuzyillarca Gtesinden beri
kullamimaktadir. O yillarda dis kaynak kullanimi uygulamalari (Greaver, 1999, s.10);

Ciftci gruplarinin, hasat zamam gogmenleri kiralayarak ciftlik islerinde yardimda
bulunmalarim saglamalari,

Insaat isletmelerinin elektrik ve su islerinde yan elemanlar: kullanmalari,

HukUmetleri askeri amagli malzemelerin Uretiminde stratejik ortakli isletmeleri ve bu
isletmelerin yan isletmelerini kullanmalar1 gibi uygulamalarda kullamlmaktaydi.

Belirtmek gerekir ki, dis kaynak kullammu , sdzlesmeye dayal1 is yaptirma ile (contracting
out) aym anlamda degildir. S6zlesmeye dayal1 is yaptirma, isletme disindaki bir tedarikci ile
is temelinde bir ¢aligsma alaninin ayrilmasi demek olup genellikle maliyet Gzerinde belli bir
kar marjimt kabul eden sbzlesmelerin yapilmasim gerektirir. Oysaki dis kaynak kullamm,
tedarikci ile isletme arasinda uzun donemli iliskilerin yaninda onemli diizeyde risk ve odul
paylasimini gerekli kilmaktadir (Embleton, 1998, s.94).



1930’ larda Ford Motor Company gibi isletmelerce kontroltin elde tutulmasi, verimliligin
artirilmas, belirsizliklerin kaldirilmas gibi nedenlerle konglomerasyon (¢esitlenme), yatay ve
dikey butinlesme gibi entegrasyonlara gidilmekteydi. The Ford Motor Company, isletmesinin
sinirlarim  degistirerek tedarik  zincirinin  bir pargast olan maden isletmeleri, nakliye
isletmeleri, demiryolu tasima isletmeleri ve lastik isletmeleriyle gerek satin alma gerekse
entegrasyonla birlesmeye gidiyordu. Bu strateji yalmzca sahiplik saglamakla kalmiyor aym
zamanda pazarin ve tedarik zincirinin kontroltint kolaylastiriyordu ve bu sayede isletmelere
Olgek ekonomilerinden yararlanma imkam sunarak isletmelerin pazarda daha gugli konuma
gelmelerine yardimci oluyordu (McCarthy ve Anagnostou, 2004, s.61).

Dis kaynak kullaniminin, bu kadar ¢ok tartisiliyor olmasi, isletmenin sinirlaryla ilgili
yonetimlerin kararint belirleyen etmen olarak algilamyor olmasindan kaynaklanmaktadir.
Isletmeler, sinirlara sahiptirler, bunu ne kadar gizleseler de yoneticiler her zaman isletmelerin
sinirlarinin yeri konusunda kararlar almiglardir. Dis kaynak kullammu, isletmenin sinirlarin
degisen rekabet kosullarina gore ayarlamada kullamilan araglardan sadece biridir. Bazi
faaliyetlerin, i kaynaklardan saglanmas: da gereklidir. isletmenin sinirlartylailgili chs kaynak
kullanmmuyla direkt iliskili olmayan stratejiler vardir. Bu stratgjiler ¢esitlenme, yatay ve dikey
bitiinlesme, destek hizmetlerinin isletme bitiinlesmesidir (Lonsdale ve Cox, 2000, s.444). Bu
stratejiler Tablo 1.1’ de agiklanmustir.

Savas sonrasi donemde isletme yoneticileri, akademisyenler ve damismanlarca
konglomeratif, yatay, dikey ve faaliyetlere dayali bitinlesme stratgjilerini uygulamalari
konularinda tesvik edilmislerdir. Bu stratgjilerin uygulanmasinda dort temel fayda vardir
(Lonsdale ve Cox, 2000, s.444-459);

Isletmelere, 6lgek ekonomilerinden yararlanma imkan saglamaktadr,

Y atay bitlinlesme, bilyik pazar gictine ulasma imkam saglamaktadir,
Konglomerasyon (cesitlenme) artirilmis Griin gesitliligi sayesinde pazarda daha
blylk guvenlik potansiyeli sunmaktadr,

Dikey butunlesme, potansiyel olarak hammadde , dagitim kanallar1 tizerinde daha
blyuk kontrol imkan sunmaktadir.

Bu stratgjiler, 1970'li yillarda blyilk ve cesitli isletmelerce daha ¢cok uygulanmaya baslasa
da istenilen performans saglanamiyordu. 1974 yilinda Rumelt dikey entegrasyonun basaril
sonuclar ortaya koymadhigim gostermistir. 1980’ lerdeki global durgunlukla birlikte istenilen
seviyede olmayan performans iyice azalmistir ve isletmelerin tam aksi yonde daha az



faaliyetle ilgilendikleri stratgjiler uygulamalart yoninde fikir birligi saglanmistir. Bu

gelismeler, isletmeler agisindan yatay bitinlesme disindaki yeni strategjik yaklasimlarr 6n

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

Tablo 1. 1. isletme Simirlarimin Dért Boyutu

Isletmenin Sinirlar

Son Egilimler

Konglomeratif Butiinlesme:

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

Yatay Butiunlesme:

Ayni tedarik zincirinde faaliyet gosteren bir
veya birden fazla rakip konumundaki
isletmelerin birlesmesi olup, faaliyet alammn
aym  kalmakla beraber Olgegin  arttig:
butinlesme taruddr.

Dikey Butunlesme:

Ayni tedarik zincirinin altinda veya tstinde
yer alan kanal uyeleriyle birlesmek veya
onlart satin amaya yonelik butlinlesme
hareketidir.

Faaliyetleri Destekleyen icsel Bitiinlesme:

Dikey bittunlesme, bir isletmenin ilk tedarik
zinciri yada zincirlerini kapsar, isletmelerin
dis kaynak kullanimi yada isletme igi destek
faaliyetleri icin ek bir kategori
olusturulmalidir. Asil tedarik zinciri disinda
olmayan fakat cogunlukla ikinci tedarik
zinciri  olarak addedilen ve isletme
faaliyetlerinin daha iyi ydrdatilmes igin
yapilan birlesmeler veya satin  amalar
yoluyla bitiinlesme hareketidir (Bilgi ve tesis
ybnetimi gibi).

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

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

Yogun rekabet ve teknolojik yaraticiligin
artan maliyetleri isletmeleri birlesmeye ve
diger isletmeleri ele gegirmeye
yoneltmistir. Son yillarda petrol, finansal
hizmetler ve otomobil endustrisinde artan
birlesmeler gorilmektedir.

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

Destek hizmetlerinin icrasi  konusunda
isletmelerin  distincesinde radikal  bir
degisiklik  meydana gelmistir.  Tesis
yonetimi  endistrisi  gelismistir  bir  ¢ok
blyuk isletmede temizlik, yeme-igme gibi
hizmetler tglincu taraflarca
saglanmaktadir. Bilisim teknolojileri basta
olmak Uzere lojistik hizmetlerde de yaygin
kullamilmaktadir

Kaynak: Lonsdale C., ve Cox A., 2000, s.444-450.
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1970'lerde Oliver Williamson, islem Maliyeti Yaklasimr'nda aktiflerin  6zginlugi
kavramint gelistirmis ve isletmelerin islem maliyetleri Uzerine yonetilmesi gerektigini
savunmustur. Dis kaynak kullammu stratgjisinin, maliyet teorisi iginde gugli baglantilar:
olmasina ragmen bu yaklasimi ortaya atanlardan degil de 1980'li yillarin basinda Tom Peters
gibi yonetim gurularinca isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalar: tavsiye edilmistir
(Lonsdale ve Cox, 2000, s.445).

Sekil 1.1'de gorulebilecegi gibi daha once tartisilan isletmenin sinirlarini belirleyen dort
boyut yeni yaklasimda 3’ e dismsttr. 1980’ lerden sonra isletmelerin dikey entegrasyonlarini
azaltmada artan bir egilim s6z konusudur (Lonsdale ve Cox, 2000, s.446).

Konglemerasyon —)  BOllnMe
Dikey Butlinlesme —)  Di1g Kaynak Kullanimi

Faaliyetleri Destekleyen icsel Biitiinlesme —) D15 Kaynak Kullanmu

Sekil 1. 1. Kor Fikrinin Y0Onetim Uygulamalarindaki Etkileri
Kaynak: Lonsdale C., ve Cox A., 2000, s.445.

1. 3. Dis Kaynak K ullanimu fle flgili Y aklasimlar

Kiuctlme ve dis kaynak kullamm yaklasimlar: isiginda bir cok dst dizey isletme
yoneticisi, isletmelerinin sinirlarini belirlemeye odaklanmiglardir. Hangi faaliyetlerin isletme
sinirlart igerisine getirilecegi ve hangi faaliyetlerin dis kaynaklara verilebilecegi isletmenin
sinirlarint belirlemede stratejik sorulardir. Yanlis faaliyetleri isletmenin sinirlari igine getiren
isletmeler, stratejik odaklarim kaybetme, kalabaliklasma ve burokratiklesme tehlikesiyle karsi
karsiyadirlar. Dogru isletme faaliyetlerini isletme simirlari disgina alan isletmeler rekabet
avantajint kaybederek “ici bosaltilmis isletme” durumuna dismektedirler (Barney, 1999,
s.137).

Barney (1999, s.137), isletmelerin sinirlarim belirlemede islem maliyetleri yaklasimin iyi
gelistirilmis bir yaklasim olarak gormektedir. Bu yaklasim, isletmenin kurumsal sinirlar:
icindeki ekonomik degisikliklerin ve dis kaynak kullamm: uygulamalarinin hangi kosullarda
gerceklestirilebilecegini belirlemektedir.
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Stratgjik yonetimde yetkinlik ve kaynak temelli yaklasimlar dikkatli bir sekilde formile
edildiginde potansiyel performans gelisimi firsati sunabilmektedirler. Temel yetenek
yaklasimi, isletmelere sirekli temel yeteneklerini olusturan faaliyetlere yatirim yaparak geri
kalanim dis kaynaklara vermesini tavsiye etmektedir. Temel yetenekler, isletme icin
blyimenin temelini ve yonunu belirlemektedir. Benzer olarak kaynak temelli yaklasim,
sirdurulebilir rekabet avantajim ancak degerli, nadir, kopya edilmes imkansiz, ikame
edilemeyen kaynak ve yeteneklerini gelistirerek devam ettirebilir. Kaynak temelli yaklasim,
pazarda sunulan girdilerin satin alinmasint Onerir, ¢inkld bunlarin isletmenin kendi iginde
yaratilmasi icin  gerekli maliyete katlanmak  slrdurdlebilir  rekabeti  olumsuz
etkileyebilmektedir (Gilley ve Rasheed, 2000, s.5).

Dis kaynak kullammi, genel olarak iki temel yaklasimla iliskilendirilmektedir. Bunlar;
“Islem Maliyeti Yaklasimi” ve “Kaynak Temelli Yaklasim” lardir. 1990 yilinda Prahalad ve
Hamel’ in ortaya attig1 yetkinlik temelli yaklasim (The Competence Based View), isletmenin
temel yetenekleri ve islerine odaklanarak geriye kalanlarint dis kaynak kullanimi vasitasiyla
strdirmeyi savunmaktadir.

1. 3. 1. islem Maliyeti Y aklasimi (Transaction Cost Economics)

Literaturde islem maliyetleri ile ilgili yaklasimlarin ¢ikis noktas: Coase’'in 1937 yilinda
yazdig1 “The Nature of the Firm” isimli eseridir. Williamson (1975), Coase nin ¢aligmasin
daha ayrintili islemis ve isletme ici islem maliyetlerinin bazi nedenlerden dolay: piyasa
aligveriglerinden daha az maliyetli olabilecegini agiklamaya ¢alismistir (Mclvor, 2000, s.23).

Oliver Williamson'un, gelismesine buyuk katkida bulundugu bu yaklasim, isletmeleri agik
sistem olarak kabul eder ve agirlig: isletmenin kullandig: teknoloji ve Uretim sistemi yerine,
Uretilen mal ve hizmetlerin sistemin sinirlari disindaki kisilerle degistirilmesi islemine
kaydirmaktadir. Ekonomik islem maliyetleri olarak da anilan yaklasim isletme simirlarinin
nasil belirlenecegini agiklamak iizere olusturulmustur. Islem maliyeti yaklasimi, ekonomik
etkinligin isletmeyi sekillendiren itici guglerden kaynaklandigini varsaymaktadir. Diger bir
ifadeyle, isletmeler ihtiyag duyulan mal ve hizmetleri ya pazardan alacaklar yada kendi
binyeleri icinde Ureteceklerdir. Bu karari verirken de; isletmelerin Grettikleri mal ve
hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize etmek
istedikleri bu yaklasimin ana fikri olan amagtan almaktadirlar (Kogel, 2003, s.360). Islemsel

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

2. Firsatgihk: Kendi gikarim maksimize etmeye galisan bireylerin kars: tarafi aldatma
egilimi icerisinde olmalarini ifade eden kavramdir.

3. Is Anlasmalarinin  Yetersizligi:  Anlasmamin  hacminin  yani  ekonomik
bUyUklGglnin yada islemlerin sikligimn az olmasini ifade eden kavramdir.

4. Bilgi (Enformasyon) Farkhhklari: S6z konusu taraflarin anlasma yaptiklar:
konudaki farkli bilgi diizeyleri, bir tarafin diger taraftan daha fazla bilgiye sahip
olmasin ifade eden kavramdir.

Williamson, islemlerin maliyetlerinde tg kritik unsur belirlemistir.
1. Varliklarin 6zgunligl (asset spesificity)
2. Beélirsizlik (uncertainty)
3. Siklik (frequency)

1. 3. 1. 1. Varhklarin Ozgunliigii

Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken gerceklestirmek zorunda kaldiklar: yatirimlar:
ifade etmektedir. Bu yatirimlarin, yiksek maliyetlerine yalmz basina mi katlamlacak yoksa
bir takim ortakliklara gidilerek mi gerceklestirileceginin kararini etkilemektedir.

Islem maliyeti yaklasimi, varliklarin 6zgunligl arttikca islemlerin ic kaynaklarca
saglanmasimin  da  artacagim  (yani dis kaynak kullanilmayacagim) varsaymaktadir
(Lamminmaki, 2005, s.517).

Fiziki Varhk Ozgunltgi (Physical Asset Specificity); Farkl: ticari amaglar icin
gerceklestirilmis fiziki varlik yatirimlarini ifade etmektedir °.

Beseri Varhik Ozginligi (Human Asset Specificity): Yaparak 6grenme seklinde
ortaya cikan beseri varlik 0zgunligu, calisanlarin sahip oldugu ve egitimle
kazandiklar1 is yapma beceri, tecribe ve bilgilerini ifade etmektedir. Bilgi
teknolojileri alaninda, 0Ozellikle otellerin ihtiyaclarina yonelik profesyonellere
ihtiyac duyulmaktadir. Bu alanda calisanlar, genelde yiksek (Ucret talep
etmektedirler. Personel devir hizinin yiksek olmast kabul edilemeyeceginden ve

% Varliklarin 6zgiinliigii kavramina iliskin maddeler Lamminmaki’nin (2005, s.517) adli eserinden ainmus
Orneklerin bir kism adh gegen eserden bir kism da yazarin kendi izlenimlerinden aktaril mistir.
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zaten bu alanda sinirli personelle calisildigindan, bu personel risklerine katlanmak
yering, dis kaynak kullammna gidilmesi uygun gorilmektedir. Bu baglamda,
oteller agisindan en 6nemli alanlardan birini olusturmaktadr.

Yer Ozginlugu (Site Specificity): Ahicilarnin ve saticilarin birbirine yakin oldugu,
tagima ve stok tutma maliyetlerini distk tutmak Uzere, tesis yerinin belirlenmesiyle
ortaya gikan yer 6zgunlugudir. Ozellikle ABD’de goriilen otel restoranlarinin bu
konunun uzman restoran zincirlerince isletilmesi, gectigimiz yillarda Dedeman
Antalya Resort Otel’deki diskonun sozlesme ile kiralanmasi, Sheraton Voyager
Antalya Hotel ile Club 29'un yaptiklari calisma ve oteldeki dukkanlarin
isletmelerinin kiraya verilmesi bu konuda verilebilecek orneklerdir. Bu alanlarin
kiralanmasi ve ortakliklarla, yatirim ve isletme maliyetlerinden ve risklerinden ya
tamamen yada kismen kurtulmak s6z konusu olabilmektedir.

Tahsis Edilmis Varhk Ozgunlugi (Dedicated Asset specificity): Genel amagh
bir tesiste belli bir alicinin isteklerine uygun sekilde faaliyet gosterebilmek tzere
yapilan yatinmlarla ortaya gikan varlik 6zgunltguni ifade etmektedir. Bir otel
camasirhanesi yada bulasikhanesinde kullanilan kimyasallarin uygun kosullarda
kullamlmasini saglamak icin yatirnmlar gerekebilir. Ornegin mutfak calisanlarinin
ellerini dezenfekte etmek icin kullamlan bir kimyasal i¢in kurulmas: gerekli olan
dispenser maliyeti buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Marka Sermayes (Brand Capital): Marka alamnda ortaya cikan varlik
Ozgunltgudur. Otellerin UnlU restoran markalariyla gerceklestirdikleri stratgjik
ortakliklardan bahsedilebilir. Ortakliga gidilen markanin Gnu ve is yapma kosullar:
Onemlidir. Yurtdisindaki otellerde gorilen Ornekte goruldigl gibi, otellerin
tekdillerini kendileri almak yerine bu hizmeti sunan camagsirhanelere ait
malzemelerden giderebilirler. Eger camasir isletmeninin Gnd ve imaj1 iyiyse belli
bir sire sonra eskiyecek malzemelerini degistireceginden emin olunabilir. Eger
otelin standartlarinda tekstil ihtiyaci karsilanmiyorsa sbzlesme devam ederken otel
zor durumda kalacaktir. SOzlesmeyle tazminat ve maddi kayiplar telafi edilebilir
ancak musteriye kars1 olumsuz bir imaj yansimast s9z konusu olacaktir.

Zaman Ozgunlugu (Temporal Specificity): Faaliyetlerin zamanlamas: ve
kontrolinin 6nemli oldugu durumlardaki yatirimlar: iceren zaman 6zgunlUguni
ifade eder. Camasirlarim disarida yikatan isletmelere 6zellikle yogun olduklari
donemlerde ve yeterli stok seviyesi sbz konusu degilse kullanilan tekil
malzemesinin tesliminin gecikmesi, yada istenilen kosullarda tesise ulasmamasi ve
bunu telafi edebilecek yeterli zamanin olmamasi gibi durumlarda ortaya gikan
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sorunlardir.Yani o anda orada ihtiyag duyulan bir hizmetin yerine getirilememesi

SOz konusudur.

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

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

artmasina yol agar.

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

Islemlerin yeterince sk yapilamamas: nedeniyle degisim maliyetleri yikselir. Sik
yapilamayan isler maliyetleri yuksek olmariskiyle kars1 karsiya birakmaktadir.

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

Bu yaklasim, isletmelerin surdardlebilir rekabet Ustinligl elde etmeleri icin sahip
olduklar1 kaynaklar: (varlik ve yeteneklerini) gelistirmelerini ve kullanmalarint 6nermektedir.
Kaynak yaklasim, dikkatleri isletmelerin kendi i¢ gevrelerinin analizi sonucu ortaya gikacak
olan varlik ve yeteneklere cekmektedir (Ulgen ve Mirze,2004, s.76).

Kaynak temelli calismalarin ortak tezi; rekabet avantajinin endustri yapisinda degil,
munferit isletmelerin sahip oldugu, kendine 6zgu taklit edilmesi zor kaynak, bilgi, kabiliyet,
temel yetenek ve gizli varliklardan kaynaklanmaktadir , seklinde dzetlenebilir (Barca, 2000,
s.36).

Barney (1991, s.100); “Kaldiraglama mantigini, isletme performansinin, isletmeye 6zgd,
degerli ve taklit edilemez kaynak ve yeteneklerin isletmelere heterojen olarak yayilarak
kullanimi ve konuslandirilmasiyla sekillendirildigini” ortaya koymaktadir. Eger bir isletme
surddrdlebilir rekabet avantgjina sahip ve dolayisi ile sektér ortalamasinin Gzerinde bir basar
(kar) ortaya koyabiliyorsa, bunun nedeni rakiplere de agik olan ‘dis firsatlar’ degil isletme
icerisinde gelistirilmis kaynak ve kabiliyetlerden kaynaklanmaktadir. Ancak isletme
icerisindeki her kaynak basariya dayanak olusturabilecek strategjik bir 6neme sahip degildir.
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Kaynak ve kabiliyetlerin stratgjik ©nemde olabilmesi icin dort Ozellige sahip olmasi
gerekmektedir (Barney, 1991, s.100):

Degerli olmalidr,

Rakipler arasinda kit olmalidir,

Kolay taklit edilememelidir,

Ayni derecede 6nemli ikamelerinin olmamast gereklidir.

Kastedilen kaynak; yetenekler, degerler, beceriler, kaynaklar, enformasyon ve bilgidir.
Isletmeler rekabet avantaji yaratabilecek bu fiziksel, beseri, teknolojik, finansal ve
organizasyonel kaynaklara odaklanmistir. Otel isletmeleri, konum avantajindan yararlanmak
icin iglerini uluslararasi boyutta gelistirmiglerdir (6rn. fiziksel kaynak). Bu egilim uluslararasi
tecriibeye sahip bir liderlik gerektirmistir (0rn. beseri kaynak) ve gesitli uluslararas: otelcilik
zincirlerince yeni liderlik olusturulmustur. Oteller ayrica misafirlerin check in (giris) ve check
out (cikis) islemlerini hizlandirmada, sesli mesaj ve online rezervasyon hizmetlerinde
teknolojik kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Calisanlarin davranislar: ve becerileri gibi insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 rekabet glicu yaratan ve taklit edilemeyen kaynaklardir.
Kurumsal kaynaklara drnek olarak, Marriott’un kiltiri gerekli son olanaklar1 her pahasina
musterilerine en iyi hizmeti sunmak igin saglamak olarak nitelendirilmistir (Marriott Temel
Degerler ve Kultdr). Bu kaltdr isletmeyi rakipleri karsisinda one c¢ikararak rekabet giicl
yakalamasim saglamistir (Kim ve Oh, 2004, s.66-67).

Kaynak temelli yaklasim, aym sektordeki isletmelerin birbiri arasindaki kar farklarina
dikkat cekmektedir. Sektordeki kar potansiyelinin yiksek veya dustklugu isletmelerin uzun
donemde karliligint belirleyen niha etken degildir. Nihai belirleyici isletmelerin sahip
olduklar1 kaynak ve kabiliyetlerdir. Rekabet Ustinligl elde etmek icin kaynaklar gesitli
hizmet alanlarinda yayilarak tstiinlik saglanmaya calisilacaktir. iste bu noktada yeterli ic
kaynaga sahip olmayan isletmeler bu eksikliklerini dis kaynaklardan saglama yoluna
gideceklerdir. Elde olmayan kaynaklar: sagladig: ve rekabet tstunllgi kazandirdig: siirece dis
kaynak kullanimi isletmeler agisindan yararli olacaktir ( Barca, 2000, s.36).

1. 3. 3. Yetkinlik Temelli Yaklasim (The Competence Based View)
1950’ lerde rekabet avantaji elde etmenin yolu “operasyonel verimlilik” faaliyetleri olarak

vurgulanmaktaydi. 1960’ larda “ stratgjik planlama’, 1970’ lerde “pazar pozisyonu”, 1980’ lerde
de “mikemmel uygulamalar” rekabet avantajinin temel dayanagimi olusturan gorusler olarak
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agir basmaktayd: (Barca, 2005, s.2). Isletmeler, 1990  lardan itibarense entegre tesis olma ve
blyime egilimlerini terk etmisler ve uzmanlasmaya agirlik vermiglerdir. Bu baglamda,
isletmelerin sahip olduklar1 ve gelistirdikleri ‘temel yetkinliklerin® uzun vadede surdaralebilir
rekabet avantaj1 yarattigi iddiasi 6ne stiriilmeye ve buiytk kabul gérmeye baslamistir.

Gunumuizde globallesmenin etkisiyle is diinyasinda rekabet oldukga yogun yasanmaktadir.
Her isletmede bulunabilen ve kolaylikla taklit edilebilen yeteneklere sahip olmak, isletmelerin
yasamlarint devam ettirmesi ve rekabet Ustinltguni ele gegirmesi icin yeterli degildir.
Isletmelerin kendilerini rakiplerinden ayiran yeteneklere sahip olmalar: zorunlu hale gelmistir.
Dolayisiyla, isletmeler faaliyetlerini belirli temel yetenekler etrafinda toplamak ihtiyacim
hissetmektedir. Bu ihtiyag, isletmelerin kendilerine Ustiinlik saglayacak yetenekler Uzerine
odaklanmalarin gerekli kilmustir. Isletmelerin rekabet edehilirligini, temel yetenekleri ve bu
yetenekler dogrultusunda gelistirdikleri temel Grin ve hizmetleri belirlemektedir. Bu
yetenekleri gelistirebilen isletmeler gunimizde yasamlarini devam ettirebilecektir. Bu
yuzden, isletmeler rakiplerinden Ustin olabilmek icin mevcut yeteneklerini koruma altina
almal1 ve yeni yetenekler gelistirmek icin siirekli olarak calismalidir (Arslantas, 2005, s.32).

Yeni buyume alanlart arayisinda olan her bir isletme igin deger zincirinin hangi
asamalarinin disartya fason olarak verilecegi karari, buytmeyi 6nemli olarak etkileyebilecek
olan bir karardir. Bu karar1 verirken yoneticilerin siklikla (ve belki de her zaman)
basvurduklar: kistas “temel yetenek” olmaktadir (Kirim, 2005, s.168).

Kendisine has ve rekabet glicl verecek bir yetenek gelistirmek isteyen her isletme temel
yeteneklerine odaklanmalidir. isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan ilgili is ve
faaliyetler isletme binyesinde yurattlmeli, diger tim isler dis kaynak kullammina tabi
tutulmalidir. Bu sekilde hem organizasyon yapisi yalinlasacak (lean organization) ve
organizasyon kademeleri azalacak, hem de Ust yonetim stratgjik konularda disiinmeye daha
fazla vakit bulacaktir (Kogel, 2003, s.387).

Bir isletmenin kendini yeni temel yetenekler yaratmaya adamasi, belli Urtin, pazar firsatina
baglanmasina degil, kendisini bir dizi yeni misteri yarari yaratmaya yada mevcutlar:
iyilestirmeye adamasi demektir (Arslantas, 2005, s.33.). Gunumizin hiper rekabetci
ikliminde, temel yetenek ve dis kaynak kullammu stratgjilerini uygulayan isletmeler dustk
maliyetlerle calisan, genis misteri kitlelerine ulagan, esnek ve pazarlarinda en farkli Uretici

konumuna erigsmektedirler.
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1.3.3. 1 Temel Yetenek Kavraminin Tanim

Ingilizce “core competence” kavrami Tirkceye temel yetenek; 6z , cekirdek yetenek ve
beceri; 0z yetenek ve 0z yetkinlik seklinde cevrilmektedir. Kirim A., “core business’
kavramini kor is, dolayisiyla “core competence”si de kor yetenek olarak ifade etmektedir. Kor
seklinde ifade edildiginde kavram daha iyi anlasilmaktadir.

Temel yetenek kavramini Prahalad ve Hamel (1990, s.82); “Bir Orgutte Urtn tasarimi ve
dretim icin gerekli coklu teknolojilerin ne sekilde koordine edilip buttnlestirilecegi ile ilgili

bilgilerin toplam olarak tammlamiglardir”.

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

edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi olarak ifade etmektedir”.

Temel yetenekler bir baska tamma gore; “Yenilikci bilgi, 6zel beceri, 6zel teknolojiler,
enformasyon kombinasyonlari1 ve misterilerin Grin ve hizmetlere deger vermelerini ve satin
almalarint saglayacak 6zel calisma metotlaridir (Greaver, (1999, s.87).

Bir bitun olarak temel yetenekler, iyi yapilan ve herkesten daha iyi yapildigi dustnilen
islerdir. Her isletmenin (hatta her insamn) boyle en az bir tane temel yetenegi olmalidir.
Temel yetenekler, yalmzca tretilen mal ve hizmetlerin bir listesi degildir. Dort farklh faktore
dayanirlar (Zyman, 2004, s.3):

Bilgi: Bilinen ve 6grenilmis seyler
Tecrube: Y asanilanlar

K aynaklar: Sahip olunanlar

Insanlar:Y apilan seyler ve bunlar1 yapma seklidir.

Temel yetenek; isletmeyi kendi rekabet ortamu iginde tek yapan Ozelligidir. Temel
yetenege sahip olan isletmeler temel teknolojiler, yonetim siregleri, fiyat-performans oranlari
ve musteri hizmet diizeylerinde rakiplerinden daha ileridedirler ve bu 6zellikleriyle kiresel
boyutta rekabet olanaklar1 bulunmaktadir (Prahalad ve Hilmer, 1990, s.84).
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Bir isletmenin basariya ulasmasin saglayan etkin temel yetenekler:
Uriinleri ve islevleri degil, bilgi, beceri ve yetenekleri ifade eder;
Esnek ve uzun donemlidir; sinirhdir;
MUsterileri anlamada ve onlara hizmetler sunmaile ilgili olmalidir;
Organizasyonun hakim olabilecegi alanlarda olmalidir;
Organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler (Quinn, 1994, s.45-47).

1. 3. 3. 2. Yeteneklerin Hiyerarsis

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

Ogrenme slrecini igerir.

Tdm yetenekler dinamiktir. Kaslar gibi, doyurulmali ve egzersiz yaptiriimahidir. Ya
beslendikleri igin gelisip gugclenirler, yada ihmal edildikleri igin curturler. Yetenekleri
olusturmak i¢in yatirimlar yapmak ve strekli diizenlemeler yapmak yillar alabilir, fakat bunu
yapmada bir basarisizlik gelecekte biyimeyi siddetli bir sekilde kisitlamaktadir (Greaver,
1999, s.92). Yetenekler hiyerarsisi agisindan bakildiginda isletmeler kollektif bir 6grenme
sireci icerisinde varliklarim temel yeteneklere donlstirmeye calisan bir organizasyon olarak
gorulebilir. Sekil 1.2."de temel yeteneklerin olusturulmasi stirecine iliskin yap: goralmektedir
(Arslantas, 2005, s.34).

Temel Y etenekler A A

T

Y etenekler
T Deger Zorluk

Beceriler

T

Varliklar

Sekil 1. 2. Yetenekler Hiyerarsis
Kaynak: Mansour, J., 1998, s.62.
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Isletmenin sahip oldugu ve is faaliyetlerinde amacina uygun mal ve hizmet Gretebilmek
icin yararlandigi tim unsurlar onun varliklaridir. Beceriler ise, isletmenin varliklarim etkin
kullanabilme kabiliyetini gosterir. isletmeler fonksiyonel yapilanmalarina bagli olarak bir
takim temel beceriler olustururlar. Beceriler Uretim, finans, muhasebe, lojistik, pazarlama, ar-
ge ve insan kaynaklari gibi isletmenin fonksiyonel temelli yapilanmasina dayanir.
Fonksiyonel temelli yapilanmaya dayanarak departmanlarin sahip olduklar: becerilerin capraz
iliskiler vasitasiyla bitinlesmesi ve koordinasyonu sonucu ise yetenekler olusmaktadir
(Arslantas, 2005, s.34).

Y etenekler hiyerarsisi, stratejik hiyerarsi ile ilgilidir (Sekil.1.3). Isletmelerde tist yonetim
diizeyinde yada dizeylerinde belirlenen ve uygulanan kurumsal stratejiler, isletmenin uzun
donemli basarisi icin 6nemlidir. isletmenin, hangi faaliyet alanlarinda faaliyet gogterdigini
yada faaliyet gostermek istedigini ve hangi temel yeteneklere sahip oldugunu yada hangilerini
gelistirmek istedigini ifade eder (Arslantas, 2005, s.36).

Strategik Hiyerarsi Yetenekler Hiyerarsis
Misyon ve Vizyon «— Temel Y etenekler

(Murahhas Y onetici)

Ust Yonetim Stratejileri Y etenekler
(Murahhas Y onetici)

Is Y 6netim Stratejileri Beceriler

(Is Birimleri)
Fonksiyonel Y dnetim Stratejileri Kaynaklar
(Departmanlar)

Sekil 1. 3. Yetenekler, Beceriler ve Strategjik Hiyerarsi
Kaynak: Mansour, J., 1998, s.62.
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1.3.3. 3. Temd Yeteneklerin Belirlenmes

Kasla benzerlige devam edildiginde, bir kisi yurlyus yapmay: sevebilir ve bdylece giclu
bacak kaslarim gelistirebilir. Fakat kayik ¢ekmek icin duyulan ani bir istek vicudun Ust
kisminda bir kuvvet artis1 gerektirecektir. Ayni sekilde, endustriler yonetimlerinden kendi
temel yeteneklerini uyumlu hale getirmesini isteyerek degisiklik yaparlar. Zamanla, yeni
baslarlar. Ornegin, temel yetenekler, yeni bir teknoloji ortaya koyup, mevcut teknolojiyi
modasi gegmis hale getiren yeni rakipler tarafindan faydasiz duruma dusurebilir. Dogru
strateji, rekabetci Gstunltgi sirdurmek icin hangi temel yeteneklere yatirim yapilacagin ve
ne zaman farkli temel yetenekler gelistirilecegini anlamaktan geger (Greaver, 1999, s.92).

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi igin, genel olarak, su
Ozellikleri tasimast gerekmektedir (Tampoe, 1998, s.68).
Isletmenin kisa ve uzun vadeli yasami icin 6nem tasimalidr.
Rakiplerden gizlenmeli ve taklit edilmesi gli¢ olmalidir.
Isletme igin essiz olmal1 ve sinirl: sayida bulunmalidir.
Becerilerin kaynaklarin ve stireglerin bir karisimini temsil etmelidir.
Isletmenin stratejik vizyonunu gerceklestirmede temel alinmalidir.
Isletmenin, kiigiilme, stratejik birlikler ve ortak girisim olusturma, dis kaynaklardan
yararlanma gibi stratejik kararlarin verilmesinde 6nem tasimalidir.
Sonunda temel Urin niteligi  tasiyacak nihai  Grlnlerin - Oretiminde
kullanilabilmelidir.

Isletmeler, deger zinciri boyunca yaptiklar: isleri yeniden gozden gecirmeli ve diinyada en
iyi yaptig1 isleri belirlemelidir. Isletmeleri, rakiplerinden aywan misterinin isletmeyi
secmesinde ana neden olan bu isler isletmenin temel yetenekleridir ve bu temel yetenekler 2-4
arasinda olabilir. Yani bunlarin sayisi cok fazla olamayacaktir. Ancak su unutulmamalidir Ki;
temel yeteneklerden en az bir tanesi musteriyi anlamak ile iliskili olmalidir. isletme, en iyi
yaptigi isi belirledikten ve onu diinyada en iyi yapan isletme haline geldikten sonra kesinlikle
bu yetkinliligini dis kaynaga vermemelidir. Hatta onu korumak icin dnlemler almay: bile
dustinmelidir. Ancak, bunlarin disinda kalan ve rekabete dogrudan katkisi olmayan isler
oncelikli olarak incelenmelidir. Birgok isletmede bunlarin orant %60-90 arasinda olmaktadir
(Quinn, 1999, s.11).
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Y 6netim yazim bazi yiksek profilli isletmelerin temel yetenekleri konusunda genis yazilar
yayinlamistir. Bunlardan bazi 6rnekler Tablo 1.2."de gortlmektedir (Greaver, 1999, s.95);

Tablo 1. 2. Yiiksek Profilli Isletmelerin Temel Yetenekleri

Isletme Temel Yetenek Ornegi

Black and Decker . Kuguk elektrikli motor teknolojileri
Casio . GOrunttleme sistemleri teknolojileri
Domino's Pizza . D6nem zaman ve lojistik yonetimi
Honda . Atesleyici motor tertibati

Motorola . Tasinabilir teknoloji

Nike . Atletik ayakkabr gelistirme ve dizaym
Service M aster . Motivasyonel ve ggitim sistemleri
Sony - Minyatir teknoloji

3M . Yapistrmateknolojisi

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

Kaynak: Greaver, 1999, s.12.

Isletmeler, bircok beceri ve yetenege sahiptirler. Ancak bunlarin sadece birkag: temel
yetenekler olarak nitelenebilecek sekilde birlestirilip butUnlestirilebilirler. Eger yetenekler
mUsterilere onlarin sira dis1 olarak gorecekleri Uriin ve hizmetler yaratmiyorlarsa, muhtemelen
temel degillerdir. Eger yetenekler, dmri kisa, kolay taklit edilebilen yada ayrilabilecek birkag
kisiye aitse, bu yetenekler temel degildir. Geriye kalan yeteneklerin cogu isyerinin ayakta
kalmas: icin Onemli fakat nihai basarist igin degildir. Bunlar asli yada destekleyici
yeteneklerdir (maas, Urlin sevkiyati islemleri, vergi iadesi formu doldurmak gibi) fakat temel
degillerdir ve dis kaynak kullammu igin disunilmelidir. Son olarak, katma deger saglamayan
bir grup yetenekler olabilir, bu yetenekler igin dis kaynak kullanimina gidilmemeli ancak
azaltilmalidir (Greaver, 1999, s.97).

Akill1 igletmeler, hem organizasyon stratgjilerinin temelini teskil eden mevcut temel
yetenekler hem de gelecekte rekabetci Ustiinltikler kazanmak icin gerekli temel yetenekler icin
rekabet ederler. Isletmeler, temel yeteneklerini dis kaynaklara vermeme konusunda biiyik
Onem gostermek zorundadirlar. Mevcut temel yetenekler yada gelecekte temel yetenekler
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yaratabilecek bilgi 1yi anlasiimayip dis kaynak kullammi vasitasiyla transfer edilebilir
(Greaver, 1999, s.94-95).

Ornegin, Amerikan elektronik sanayisinin televizyon pazarina yonelik Gretimi birakmasi
televizyon ekrani, hesap makinesi ekram, bilgisayar monitdrleri gibi Grtnlerin goruntileme
ekranlart icin ihtiyag duydugu son Urtinlere yonelik tretime katilim firsatlarinda blytk olctide
guc kaybina neden olmustur. Bu durum, temel yetenege sahip olmadiklarindan yada
teknolojik yetenekleri olmadiklarindan kaynaklanmaktadir. Bu tir felaketlerden sakinmak icin
isletmeler mevcut ve gelecekteki temel yeteneklerini anlamasi gerekmektedir (Greaver, 1999,
s.94).

Dis kaynak kullammu, riskleri baglaminda en cok tartisilan isletmenin icini bosaltip
bosaltmamasidir. Rekabet guictiniin temeli, Uretim faktorlerini de iceren verimli yeteneklerini
dis kaynaklara verme olarak algiladigindan bir ¢ok yonetici dis kaynak kullammindan
korkmaktadir. Temel yetenekler, dis kaynaklara verildiginde bu korkularinda haklidirlar
ancak dis kaynak kullammi genellikle gelecekte ihtiyag duyulabilecek herhangi bir varlik,
yetenek, teknoloji , beceri ve benzerleri igin sbz konusu degildir. Eger, er yada geg ihtiyag
duyulabilecek her kaynak isletme icerisinde tutulursa temel yetenekleri kaybetme riski de
ortadan kalkar. Ancak, bu yaklasim bazi unsurlart yok saymaktadir ve bunun da belli
sakincalar1 asagidaki belirtilmistir (Greaver, 1999, s.94);

Bu kaynaklar1 saklamanin da bir maliyeti vardr,

Bunlarin dis kaynaklara verilmesi bir daha bulunamamasi anlamina gelmez, sadece
sahiplik stz konusu degildir,

Islemeye, tedarikci tarafindan katilan deger yadsinmaktadr.

Greaver (1999, s.93), temel yetenekleri elde etmenin ve gelistirmenin yollarim sOyle ifade
etmektedir;
Y etenekli insanlar1 ise almak,
Y etenekli insanlar1 kiralamak (akademisyenler, damsmanlar ),
Gelisim sozlesmeleri yapmak, temel yetenek gelistirmenin maliyetini tedarikgciler
ve misterilerce paylasmak,
Ortak girisim kurmak (mevcut temel yetenekleri paylasmak igin),
Lisan almak ( temel yetenekleri kullanmak igin),
Temel yeteneklere sahip olan organizasyonlarda 6z sermaye pozisyonlart almak
yada elde etmek.
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1. 4. Dis Kaynak K ullanimimin Onemi ve Stratejik Dis K aynak Kullanim

Gunumuizin bilgi ve hizmete dayali ekonomisi birgok isletmeye stratgjik dis kaynak
kullamim yaklasimi ile kérhiligim arttirma olanaklar: saglamaktadir. Dis kaynak kullanimi
kavraminda disariya verilen isler bazi parcalarin tretimi, destek hizmetleri gibi islemlerden,
bilgiye daha ¢cok dayal1 islere dogru kaymaktadir (Quinn, 1999, s.9);

I¢c kaynaklarin saglayabileceginden daha esnek, yiksek katma degerli ve entegre
hizmetler sunulabilmesi,

Dunyanin en iyi bilgi birikimi kaynaklarina, isletmenin kapasitesini arttirmadan
erisebilme olanagi,

Politik yada i¢ cekismelerden dolay1 elde edilmesi zor olan bdlumler arasi
koordinasyonun daha kolay saglanmasi gibi dis kaynak kullamminmin sagladigi
faydalar gittikce 6nem kazanmaktadr.

Dis kaynak kullanimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasina, kendi uzmanlik alamna girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlasmis
organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir bigimde
yaptirtmasina olanak saglayan bir yonetim stratejisidir. Kakabadse ve Kakabadse (2000,
s.671) dis kaynak kullammnin iki temel sebebini; Olgek ekonomileri ve stratgjik kaynak
kullanim olarak ifade etmektedirler.

DiRomualdo ve Gurbaxani (1998, s.67) isletmelerin U¢ stratgjik nedenle dis kaynak
kullanimina gidebileceklerini belirtmislerdir;
1. Stratgjik gelisme ( maliyet azaltma, verimlilik artisi),
2. Stratgjik yonetim etkisi ( performansi artirma),
3. Stratgik ticaretten yararlanma ( teknolojik varliklarin yararlarina odaklanma).

Dis kaynaklardan vyararlanarak gerceklestirilebilecek faaliyetleri 0z kaynaklarla
gerceklestirmek sermaye ve isletim masraflarina yol agacaktir. Dis kaynaklardan yararlanma
giderleri cari harcamalar olarak kabul edildikleri icin sabit sermaye masraflarimin azalmasina
ve karliligin artigina katkida bulunabilmektedirler. Dig kaynak kullanan bir isletme dnceden
kullandig: Uretim araglarim elden ¢ikarmak suretiyle 6nemli bir kaynak transferi saglayabilir
veya sinirli olan kaynaklar uygulamaya bagli olarak temel yetenek Uzerinde
yogunlastirilabilir. Her yapilan yatirnm belli bir risk unsuru tasimaktadir. Dis kaynak
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kullanimu ile yatirim maliyetleri azalacagindan risk de dagitilacak ve isletmeler krizlere karsi
daha dayanikl1 hale gelebileceklerdir (Quinn, 1999, s.12).

Dis kaynak kullammu, gelismeye basladig: ilk yillarda herhangi bir mal ve hizmeti iceride
uretme yerine disarnidan satin ama ile ilgili tim faaliyetleri kapsayacak bigimde
tammlanmistir. Yani, aslinda Uret-satin a kararinin avantgy ve dezavantgjlara bakilarak
verilmesi biciminde Ozetlenmistir. Ancak zaman igerisinde isletmeler, pazarda daha rekabetci
olmak icin kendi en iyi yaptiklar: ise odaklanp, diger konularda ise pazarda o isi iyi yapan
diger isletmelerin kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir. Boylelikle, dis kaynak
kullanimi operasyonel yada taktiksel dizeyde basit bir satin alma karar1 ve isleminden
uzaklasip stratejik bir yonetim araci olarak tanimlanmaya baslamistir (Corbett, 2004, s.71-73).

Stratgjik dis kaynak kullammi; “yonetimi daha dnce i¢ kaynaklarca saglanan bir islemin
personeli de icerecek bicimde uzun donemli bir sdzlesme ile, isletme disi bir kaynaktan
saglamaya yonelik degisimdir” (Quelin ve Duhamel, 2003, s.648). isletmelerin bir faaliyetle
ilgili dis kaynaktan yararlanmalar: igin bu faaliyeti, kendileri yurutirken karsilastiklarindan
daha az bir maliyetle yuritilmesi temeldir.

Quelin ve Duhamel, (2003, s.648) dtratgiik dis kaynak kullammim bes unsurla
aciklamuglardir;

1. Bir igsletmenin sektordeki basarisi ile sireclerin dis kaynaga verilmesi arasinda gugli
bir bag olmalidr,

2. Dahaonce i¢ kaynaklarca saglanmalidir,

3. Klasik bir taseronluk anlasmasindan 6te daha uzun ve kapsamli kiresel bir sdzlesme
olmalidrr,

4. Hizmet saglayici ve alict arasinda uzun donemli bir baglilik olmalichr. Onceki
calismalarda incelenen, 100’ den fazla anlasmanin ortalama stiresi 6-7 yildr,

5. Hizmet dizeyleri tamim ve bitin taraflarin yukimldklerini iceren bir sdzlesme
olmalidir.
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Strategjik dis kaynak kullamimi uzun vadede olmalidir. Dig kaynak kullaniminin isletmeye
sagladig: faydalar isletmeyi birkag yil etkilemelidir. Sonuclarin negatif yada pozitif olarak
isletme Uzerinde derin etkileri olmalidir. Stratejik cis kaynak kullanim, isletmeyle ilgili temel
sorular sorarak, isletmeyi daha yiiksek bir seviyeye almaktadir. Bu sorular;

- Gelecek vizyonu nedir?

- GUncel ve gelecekteki temel yetenekler nelerdir?

- Glncel ve gelecek yapilanmast nasildir?

- GUncel ve gelecekteki maliyetleri ne diizeydedir?

- GUncel ve gelecekteki performansi ne diizeydedir?

- GUncel ve gelecekteki rekabet Gstunligl nasil saglanacaktir?

Eger dis kaynak hizmeti sunan pazar tamamen guvenilir ve etkin ise rasyonel davranan
isletmeler; benzersiz rekabet avantaji saglayan belirli faaliyetler hari¢ digerlerini dis
kaynaklardan yararlanarak yaptirmay: tercih edebilirler. Benzersiz tistunlik saglayabilecekleri
konular; suphesiz kendi 6z faaliyetleriyle ilgili olanlardir. Ne yazik ki pek ¢ok isletme, tim
faaliyetleri kendi islerinin bir parcasi olarak gordikleri icin isletme iginde yapma
egilimindedir. Oysa ki isletmelerin, gelismis pazar standartlarinda dlgek bakimindan yeterli
olan fakat baskin nitelikler gostermeyen en iyi tedarikgilerden daha iyi yapmasi olasi degildir.
Artan 6nem sirasinda disariya verilecek isleri soyle listeleyebiliriz (Quinn, 1999, s.14);

1. Geleneksel fonksiyonel hizmet departmanlarimin timt yada bu departmanlarin
yaptig1 islerin bir bolumu (bilisim, muhasebe, personel vs.),

2. Tamamlayici, butunlestirici, dagimk yapilan yada birden fazla bdlimde
birbirinin tekrar: olarak yapilan isleri kontrol edecek, organize edecek fonksiyonlar,

3. Dis kaynaklarin daha fazla deneyim yada bilgi birikimine sahip oldugu 6zel
uzmanlik, yetenek gerektiren ve bunlarin kullammu ile yaraticiligin artacag: disiplinler,

sistemler, alt sistemler.

Dis kaynak kullanimi, gerek taktiksel gerekse stratejik nedenlerden dolay: yapilmaktadir.
Taktiksel diizeyde dis kaynak kullamm kisa donemli pratik ¢ozumler olarak ifade edilebilir.
Dis kaynak kullamminda taktiksel ve stratgiik nedenler Tablo 1.3.‘te goOrulmektedir
(Gengyilmaz ve Zaim, 2000, s.128);
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Tablo 1. 3. Taktiksel ve Stratejik Nedenler

Taktiksel Nedenler Stratejik Nedenler

Islem maliyetlerinin azaltilmasi veyakontrol  Isletmenin odak alanlarim artirmak

edilmesi

Sermaye bltcesinin elde bulundurulmasi Dunyanin 6nde gelen isletmeleri arasinda
olabilmek igin gereken yetenekleri elde
edebilmek

Nakit akisinin saglanmasi Degisim muhendisliginin getirdigi
kazanglar1 artirmak

Kaynaklarin elde hazir olmamasi Riski paylasmak

Fonksiyonu yonetmek zor veya kontrol Diger amaglar igin gereken kaynaklarin

disiysa serbest kalmasi

Kaynak: Gengyilmaz, 2000, s.128.

1. 5. Dis Kaynak Kullanimin Nedenleri ve Faydalari

Ulgen ve Mirze ( 2004, s.394 ), dis kaynak kullaniminin, isletmenin kendi iyilestiremedigi
ve gelistiremedigi 6nemli yeteneklerini, bu konuda uzman olan bagka bir isletmeden satin
almast veya onun araciligi ile kullanabilmesi durumunda ortaya giktigint ifade etmektedirler.

Isletmenin kendisine rekabet Ustunliigii saglayabilecek is, faaliyet ve sireglerini kendi
disinda uzman bir kurulusla isbirligi icinde yapmas: kendi yetenekleri yerine baska bir
isletmenin yeteneklerinden yararlanmas: anlamina gelmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma,
rekabet UstinlUgu saglayan bir yonetim uygulamasi olmasina ragmen, acaba isletmenin
yeteneklerini iyilestiren ve gelistiren bir teknik midir, sorusunu giindeme getirmektedir.
Isletme bu yetenekleri disaridan satin aldig: icin i¢ yeteneklerini gelistirmesi mimkin degildir
hatta bu yeteneklerini kaybetmeleri soz konusudur. Ishirligi rekabet Gstiinliigli saglar ve
gratgjik yonetim yeteneklerini gelistirebilir (Quinn ve Hilmer, 1994 s.45-47 ; Ulgen ve Mirze,
2004, s.394).
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Ulgen ve Mirze' nin (2004, s.394 ), bu konudaki ifadeleri su sekildedir; “kammizca dis
kaynaklardan yararlanma , 6nemli is ve faaliyetlerle ilgili baz1 yetenekleri gelistiremese bile,
stratejik yonetim yeteneklerini gelistirdigi bir gergektir”.

Bir igletmeyi dis kaynak kullanmaya itecek birgok neden siralanabilir ve bu nedenler
isletmeye problemlerini ¢ozmede mantikli gibi gorinebilir. Ancak dis kaynak kullanmi gibi
riskli bir uygulamaya girmek icin isletmenin birden fazla dnemli nedeni olmalidir bu
nedenleri ve paralel olarak sagladig: faydalar: sOyle siralayabiliriz (Greaver, 1999, s.4-5):

Isletmeye Baghh Nedenler :
Eniyi yapilan ise odaklanarak verimligi artirmak.
Degisen is kosullari, Urin talepleri ve teknolojiye ayak uydurabilmek amaciyla
esnekligi arttirmak.
Isletmenin yapisini degistirmek.

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

Gelisime Bagli Nedenler:
Calisma performansini artirmak.
Mevcut olmayan tecriibe, beceri ve teknolojiyi elde etmek.
Y 6netim ve kontrol mekanizmasini degistirmek.
Risk yonetimini gelistirmek.
Y eni ve yaratici fikirlerin dogmasini saglamak.

Profesyonel tedarikcilerle calisarak, imaj ve guvenilirligi arttirmak.

Finansal Nedenler:
Y atinnmlar: azaltarak, ortaya ¢ikan kaynaklar1 baska alanlarda kullanmak.
Sahip olunan mallarin tedarikciye satilmasi yoluyla nakit saglamak.

Imkanlara Bagh Nedenler:
Tedarikginin sahip oldugu is agim kullanarak pazarda yer edinmek ve yeni is
olanaklar1 saglamak
Tedarikginin yuksek kapasitesi, hizl1 igslemleri ve gelismis sistemi yardimiyla gelisimi
hizlandirmak

Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi arttirmak
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Cahsanlara Baglh Nedenler:
Calisanlara genis bir kariyer ufku agmak
Y ardimci fonksiyonlari yUriten calisanlarin risk almasini saglamak ve verimliliklerini

artirmak

Maliyete Bagh Nedenler:
Y erlesik ve etkin bir sisteme distik maliyetle sahip olmak
Sabit maliyeti, esnek maliyete donustirmek.

Dis kaynak kullanimin nedenleri incelendikten sonra bir isletmenin hangi asamada, hangi
fonksiyonlarda ve ne zaman dis kaynak kullamm tercih etmesi gerektigi sorusu akla
gelmektedir. Bu da dis kaynak kullammi uygulamasina gegcmeyi distnen bir isletmenin
kararinin dogru olup olmadig:1 agisindan 6nemli bir sorudur. Belki de Unlli Fransiz yazar ve
sair Victor Hugo' nun dedigi gibi “Dunyada zamani gelmis fikirden daha giclu bir sey yoktur”
ve zaman dis kaynak kullanim zamamdir (Greaver, 1999, s.5). Dis kaynak kullanim ile
saglanan temel yetenekler, isletmelere (Quinn, 1999, s.10):

Sahip olduklar: az sayida kaynagi konusunun en iyisi ¢ozimleri tretebilmeleri icin
az sayida konuya odaklandirma, organizasyonlarini daha yalin hale getirme,

Dis kaynaktan saglanacak bilisim, personel yada motivasyon gibi kaynaklarla
igeride yaratilan bir ¢ozimtin etkisini ve etkinligini arttirma,

Sabit genel giderler, birokrasi, fiziksel kosullar gibi esnek olmayan kavramlarin
etkisini azaltip, misteri ve tedarik zinciri boyunca daha esnek ¢ozimlere ulasma,
Kendi bilgi birikimlerini ve fiziksel yatirimlarim cis kaynaklarla birlestirip

yeteneklerini fazlasiyla arttirma olanaklar: saglamaktadirlar.

1. 6. Dis Kaynak Kullanim Dereceleri

Dis kaynak kullanimi uygulamasinda, tedarikgi isletmeye devredilmesi disunilen
fonksiyonlarin faaliyet seviyelerine gore siniflandirma yapilacak olursa; bu simiflandirma
temel olarak U¢ ana basliktan olusacaktir (Greaver, 1999, s.5);

Bireysel
Fonksiyonel
Islemsel
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1. 6. 1. Bireysel Faaliyetler Seviyesinde

Bir calisamin belli faaliyetleri istenen performans diizeyinde gerceklestiremeyip, isletmenin
isleyisinde aksakliklara yol agmasi sonucu fonksiyonlarin tedarikci isletmeye devredilmesi
durumudur. Ornegin bir isletmenin calisan, bordro degisimlerini, cekleri, vergi giderlerini ve
Onemli muhasebe girislerini kontrol etmekte zorlanyor veya bu islemleri dogru ve zamaninda
yapamiyor oldugunu distnelim. Bu aksakligin altinda yatan sebepler hizli biyume slreci,
kullamgsiz (hantal) yazilim programlari, beceriksizlik vb. olabilir. Bunun sonucu olarak da
calisanlarin  maaglar1 zamaminda Odenemez (moral ve Uretkenligi etkiler), eleman
degisiklikleri zamamnda sisteme girilemez (bordro oranini ve insan kaynaklar: istatistiklerini
etkiler) ve aylik muhasebe kayitlari zamaninda kapatilamaz (finansal durum cizelgesinin
gecikmesi). Y onetim calisanin yetenekli bir eleman oldugunu, fakat piyasa dalgalanmalarina
ve is yogunluguna tek basina yetisemedigini dusunirse, oncelikle muhasebe kisminin diger
elemanlarindan yardim alinip alinamayacag: arastirilir. Eger tim muhasebe elemanlar: tam
kapasitede calisiyorlar ve bordro fonksiyonuna yardim edecek zamanlari mevcut degilse,
isletme bordro fonksiyonunun, ¢ek kontrolu ve vergi hesaplama gibi faaliyetlerini tedarikgi
bir isletmeye devredebilir. Bu islemle yiku hafiflemis olan ¢alisan daha verimli galisabilme
imkan bulur (Greaver,1999, s.6).

1. 6. 2. Fonksiyonel Faaliyetler Seviyesinde

Y ukaridaki 6rnegi biraz degistirip, fonksiyonel faaliyetler seviyesinde inceleyecek olursak;
Finans muadardndn, bordro konusundaki  aksakligin, denet¢i ve muhasebe bolumi
calisanlarinin yetersiz olmalarindan kaynaklandigint disiindigt varsayilirsa. Bu durumda
yapiimasi gereken; muhasebe fonksiyonunun dis kaynak kullammi yoluyla tedarikgci
isletmelere teklif edilmesidir. Eger uygun anlasma sartlar1 saglanirsa, isletme bu fonksiyonu
devrederek tedarikci isletmeden muhasebe fonksiyonunun kalitesinin yukseltilmesini
bekleyebilir (Greaver, 1999, s.7).

1. 6. 3. Islemsel Faaliyetler Seviyesinde

Ayn Ornegi biraz daha degistirerek islemsel faaliyetler seviyesinde ele alacak olursak;
Finans midurid muhasebe fonksiyonundaki aksakligi gortismek tizere genel mudure gittiginde,
genel midur benzer problemlerin tum bdlumler icin gegerli oldugunu ve sorunun insan

kaynaklar1 ile ilgili oldugunu sdyleyebilir. Genel midur, insan kaynaklarinin ilerisi igin kotu
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sinyaller verdiginin ve bunlarin kisa vadede, sinirli sermaye ve mevcut mali yap ile
degistirilemeyeceginin farkindadir. Problem bolim yoneticileri ile tartisildiktan sonra
isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonu, 5 yil streyle tedarikgi bir isletmeye devredilebilir.
Isletme, tim gekirdek fonksiyonlarini chs kaynaklara verme karar1 verdiginden bu asamada
dikkat edilmesi gereken en dnemli nokta profesyonel ve eksiklikleri giderebilecek dizeyde
gelismis bir tedarikci isletmeyle caligmaktir. Aksi takdirde isletme icinde bulundugu
durumdan daha kéta bir duruma disebilir. (Greaver, 1999, s.7).

1. 7. Dis Kaynak Kullaniminda Egilimler

Isletme yonetimi uzman akademisyen James Brian Quinn “dis kaynak kullanimin, yiizyili
sekillendiren en 6nemli orgutsel ve sektorel yapilanmalardan biri” olarak gormektedir.
Amerika mn bir cok blyuk ve basaril1 isletmesi ayni zamanda diinyamn en 6nemli dis kaynak
kullamm hizmet saglayicilanidirlar. ARAMARK, Delphi, EDS, General Electric, IBM,
IKON, Unisys, UPS, Xerox ve bunlar gibi digerleri dis kaynak kullamim sektérinde
milyonlarca ¢alisana sahiptirler (Corbett, 2004, s.3-4).

Corbett (2004, s.3), dis kaynak kullaniminin ne kadar genis olc¢lde kullamldiginin farkinda
olanlarin sayisinin ¢ok az dizeyde oldugunu belirtmektedir. Farkli sektorlerdeki cesitli
isletmeler, dis kaynak kullanmmindan her gin drdn ve hizmetlerin gelistirilmes igin
yararlanmaktadirlar. Dis kaynak kullamimini, yeni Grdnlerin ve hizmetlerin arastirilmas: ve
gelistirilmesi igin gerekli sermaye ve beyin guglerini saklamada kullanmaktadirlar. Aslinda,
isletmelerin % 90’1, dis kaynak kullamimini stratejilerinin bir pargcasi oldugunu ifade
etmektedirler. Isletmeler ve calisanlar igin kot olmaktan 6te dis kaynak kullanimi basarili
isletmelerin insasim saglayan, ekonomik biyumeyi artiran, istihdam yaratan ve istihdami
gelistiren 6nemli ve etkili bir gugctur (Corbett, 2004, s.3).

Yoneticiler, dis kaynak kullanimini kisa donemli bir maliyet azaltma operasyonu olarak
degil, uzun vadeli stratgjik bir yaklasim olarak gormeye baslamislardir. Bu yaklasim ile
entellektiiel derinlik kazamlmasi, yaraticilik, guvenilirlilik, kalite, katma deger ve kuresellik
gibi avantgjlar kisa siirede elde edilebilmektedir. Sonug olarak, neyi nasil dis kaynaga vermeli
karar1 da operasyonel ya dataktiksel diizeyde alinacak bir karardan cok CEO, CFO yada COO
dizeyinde stratgjik bir karar haline gelmektedir. Dis kaynak kullammi hizmeti veren
isletmelerin yetenekleri arttikga “Neden dis kaynak kullanmayalim?’, “Kendi kaynaklarimizi

hangi alana odaklamaliyiz?’, “Hizmet aldigimiz isletmenin yeteneklerinden en iyi nasil
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yararlanabiliriz?’, “En yiksek pazar degerini saglamak icin potansiyel dis kaynak kullanimi

iliskilerimizi nasil yonetmeliyiz?’ gibi sorular sorulmaya baslanmistir (Quinn, 1999, s.11).

1. 7. 1. Dunyada Dis Kaynak K ullanimi Uygulamalari

Dis kaynak kullanimimin yayginlasma nedenlerinden bir tanesi de kendi kendine her seye
yetebilecek bir isletmenin olamayacagi olgusunun kabul edilmesinden kaynaklanmaktadir.
Dis kaynak kullamminin yayginlasmasim saglayan gelisme bilisim teknolojilerindeki
uygulamalardir. Lacity ve Willcocks, uygulamanmn Eastman Kodak tarafindan 1989 yilinda I T
operasyonlarimin buyuk bir bolumunin G¢ farkli dis kaynak kullamm ortagina verilmesi
karariyla bagladigini; bu hareketin dis kaynak kullammi modasini atesledigini ve diger
Fortune 500 (Diinyanin en bilyiik 500) isletmeleri’nin onu takip ettigini belirtmektedirler
(Lacity ve Willcocks, 1995, 84).

Dis kaynak kullanimi en gok sirasiyla, bilgi teknolojileri, idari isler, insan kaynaklari,
dagitim, finans, Uretim, gayrimenkul hizmetleri, cagri merkezi, ulasim, satis/pazarlama
alanlarinda kullamlmaktadir (Greaver, 1999, s.11).

Dis kaynak kullamimi’ nda genel olarak dort ana konu 6nem tasimaktadir. Bunlar sirasiyla
(Turkoglu, 2005, s.32) ;
Is Siirecleri Dis Kaynak Kullamim (Business Process Outsourcing): Isletmelerin
ana faaliyet konular1 disindaki diger isleri disardan baska bir hizmet saglayiciya
yaptirarak uzun sureli olabilecek bir iligki igine girebilmesi ve buyuk oranda tasarruf
(%45) saglanabilmesi olarak tammlanabilir.

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

hizmetlerini daha etkili bir sekilde siurdiirme geregini ortaya gikarmaktadr.

insan Kaynaklari Hizmetleri (Human Resources Services): Insan kaynaklar,
isletmelerin en 6nemli kaynagi, vazgegilmezleri arasindadir. Gunimuizde isletmeler bu
hizmetleri bu iste uzmanlasmis diger isletmelere yaptirarak kendi ana faaliyetlerine
daha fazla enerji ayirabilmektedirler. Bu islemler calisanlarinin ise alinmasindan,
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onlarin bordro islemlerine, insan kaynaklarinin daha etkili calismasindan isletme
maliyetlerine kadar bircok konudan 6nem arz etmektedir.

Cagr1 Merkezi Hizmetleri (Call Center Services): Birgok isletme daha iyi musteri
hizmetleri saglayabilmek icin bu hizmetleri baska isletmelere vermekte boylece hem
hizmet kalitelerini artirmaktadirlar hem de tasarruf saglamaktadirlar.

Isletme icindeki kritik ya da yiksek maliyetli sireglerin dis kaynaklarca saglanmasi
Business Process Outsourcing (BPO-is Sireclerinde Dis Kaynak Kullammmi) olarak
adlandiriimaktadir. Bilisim isletmeleri, giinimizde baz1 is sireclerine otomasyon getirme
olanagina sahip bulunmaktadirlar. Ornegin, B2B uygulamalar: (Bayi iletisim Agr’ min ya da
Tedarik Zinciri’nin kurulmas: ve isletilmesi) gibi. Gunimuiizde Uzaktan Egitim, CRM, WEB
Self-Servis gibi pek ¢ok uygulamadan dis kaynak kullammi kapsaminda yararlanmak
mUmkinddr. Bu durumda isletmeler teknolojiye yatirim yapmadan, isletimi icin kadro
olusturmadan teknolojiden yararlanma imké&muina kavusmaktadirlar.  Ayrica  ¢agri
merkezlerinin dig kaynaklara verilmesi son yillarda artis gostermektedir ( Turkoglu (2005,
s.32).

Tablo 1.4.'te goruldugt, Hindistan ve ABD’den iki sehrin maliyetler bakimindan
karsilastirmasi yapildiginda makina-techizat, isletme giderleri ve iscilik maliyetlerinin toplam
maliyetler icindeki paylarinda belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Sunulan hizmetin nihai
mUsteriye maliyeti agisindan yaklasik 2-3 kat bir fark goze carpmaktadir.

Tablo 1.4. Kansas City ve Mumbai Cagr1 Merkezlerinin Maliyet K arsilastirmasu

Cagn Amortisman Diser isqiicii Kar ($/Saat)(Kansas
Merkezinin Degeri mali & ctler Msalgi i City’ de kar marji MUsteriye
Bulundugu Maliyeti (yé’aat) ($/Sgat) toplam maliyetin Maliyeti
Kentler ($/Saat) %20’si, Mumbai’ de
%100’ dir)
Kansas City 0,25 0,14 10,00 $2,08 12,47
Mumbai 0,35 0,21 1,50 $2,06 4,12

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

* ( Turkoglu (2005, 5.32).’nun ach gegen makal esinden yararlamlmstir.
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Tablo 1.5'te kiresel diizeyde biytk degere sahip dis kaynak kullanimi anlasmalarindan
ornekler gorilmektedir.

Tablo 1. 5. Buyiik Dis Kaynak Kullanim Anlasmalarindan Ornekler

Bilisim Teknolojileri

Buyulk isletmelerde bilisim teknolojilerinde dis kaynak kullammimin en yaygin ve en Onemli
faaliyettir. Gectigimiz yillarda blyik anlasmalar (global bilisim teknojileri dis kaynak kullamm
degeri 5-10 yillik periyotta 1 milyar dolar Uzerinde) yapilmistir. Gartner-Dataquest’ e gore, 2002 yili
sonunda degeri toplam 28.4 milyar dolar olan 14 buyik bilisim teknolgjileri dis kaynak kullanim
sozlegsmesi imzalanmustir, 2001 yilindaki toplam 15.1 milyar degerindeki 9 anlasma tutarimn iki
katina yakin diizeyde gerceklesmistir. Asagidaki Ornekte goraldigi gibi biylk isleemeerin dnemli
anlasmalar yaptiklar: gorilmektedir.

Tarih Sunucu  Isletme Kontrat Siresi  Toplam Kontrat Degeri
Aralik 2002 IBM J. P. Morgan 7yl $5 milyar
Aralik 2002 EDS Bank of America 10 yil $ 4.5 milyar
Aralik 2002 IBM Deutsche Bank 10 il $ 2.5 milyar
Aralik 2000 EDS Sabre Holdings 10 yil $ 2.2 milyar
Haziran2000  EDS Xerox 10 vil $ 3.6 milyar

is Siirec Y 6netimi

Genel olarak is slreg yonetimi kontratlar: insan kaynaklart hizmetleri yonetimi kapsayan bordro
islemlerini kapsamaktadir.

Tarih Sunucu  Isletme Kontrat Siress  Toplam Kontrat Degeri
Ocak 2002 Exult Inc. Prudential 10 yil $ 700 milyon

Ekim 2001 Xchanging BAE 10 yil $ 1.15 milyar

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

Tarih Sunucu  Isletme Kontrat Siress  Toplam Kontrat Degeri
Ocak 2003 Sanmina 1BM 3l $ 3.6 milyar

Eylul 2002 FlextronicsCasio 4yl $2 milyar

Ocak 2002 Celestica NEC 5yl $2.5milyar

Subat 2001 Celestica Avaya S5yil $4 milyar
Lojistik

Tarih Sunucu  isletme Kontrat Suresi Toplam Kontrat Deger i
Mart 2003 TNT Telecom Italia 3yl $ 139 milyon
Haziran 2002  Exel Interbrew 8vil $ 730 milyon

Ekim 2001 Samsung UPS 5yl $ 500 milyon

Mayis 1998 Geodis IBM 5vil $ 170 milyon

Not: Rakamlar kontratlarin ilk agiklandigi andaki tutarlar: yansitmaktadir. Butlin degerler glinltik
kur tizerinden ABD dolar: cinsinden verilmistir®.

Kaynak: Quélin ve Duhamel, 2005, s.648.



1. 7. 2. Turkiye'de Dis Kaynak Kullanimi Uygulamalari

Turkiye'de de dis kaynak kullammu giderek artan bir hizla fazla gelismeye devam
etmektedir. Gelisimine bakildiginda dis kaynak kullamminin catering ile basladigi, bunu
guvenlik ve temizligin takip ettigi gorulmektedir. Human Resources Dergisi’ nin 2002 yilinin
nisan ayinda; dis kaynaklardan yararlanma hizmetlerinin isletmeler tarafindan ne derece
kullanildiginin - Olgilmesi ve en c¢ok hangi alanlarda bu hizmetten yararlanildiginin
belirlenmesi amaciyla Bilesim International’a ¢esitli alanlarda faaliyet gosteren 151 insan
kaynaklari, satis, pazarlama veya isletmedeki dis kaynaktan yararlanma hizmetlerinden
sorumlu kisiler ile gbristlerek gerceklestirilen arastirmada’;

Isletmelerin blyuk cogunlugu en az bir hizmeti dis kaynaklardan saglamaktadir ve
bu hizmetlerin basinda “yemek” hizmeti gelmektedir,

Yemek hizmetini, ikinci sirada “ulasim” hizmeti takip etmektedir ve isletmelerin
yaridan fazlasi “ulasim”  hizmetinde dis kaynaktan yararlandiklarim
belirtmektedirler.

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

ikinci sirada belirtilen diger temel neden de “Isletmenin ana yeterlilik alanlarina
odaklanmak™tir.

Uclincii temel neden ise i¢ kaynaklarin yetersizligidir.

Dis kaynaktan yararlanma hizmeti sunan isletmelerin sagladigi hizmetlerin basinda
uretim ve lojistik, depolama, kargo gelirken, agirlikli olarak hizmet verdikleri
sektorlerin basinda tekstil, deri giyim ve bilgi teknolojisi gelmektedir.

Dis kaynaklar1 kullanmada, bazi isletmelerin bir mal yada hizmetin Gretiminin gesitli
safhalarinda tamamlayici sekilde isbirligi yapabilirler. Bu isbirlikleri degisik sekillerde ortaya
cikabilir (Dinger O., 1998, s.290).

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

devredilmesidir. Ulkemizde personel tasimaciligi, yemek temini, guvenlik

® http://www.outsourcingtr.com/icerik.asp?cerik=8, 15.09.2005).
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hizmetleri, Uretim tesislerinin isciliginin devri taseronlastirma yontemleri siklikla
kullanilan dis kaynaklardr.
Fason imalat: Tekstil isletmelerinin tlkemizde sik kullandig: bir yontemdir. Fason

imalat da bir ¢esit taseron kullanma yontemidir.

1. 8. Dis Kaynak Kullamminda Riskler ve Sakincalar

Dis kaynak kullamminin sagladig: faydalar yamnda yarattig: riskler ve sakincalar vardir.
Bu riskler genellikle hizmet saglayicinin 6ncelikleri ile musterinin ihtiyaglarimn uyusmadigi
durumlarda gegerlidir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000, s.690).

Baz1 hizmetlerin yerine getirilmesinde disaridan bir hizmet saglayiciya bagimli
olmak,

D1s kaynak kullammin yarattigi gizli maliyetlerin farkinda olmamak,

Kritik bir fonksiyonun kontroltntin yitirilmesi,

Isletmeler, dis kaynak kullanmmimin daimi kadroda calisan personel iizerinde
yarattig1 yanhs algilama ve sonucunda azalan moralin yonetilmesiyle kars1 karsiya
kalmak gibi.

Dis kaynak kullammu, kritik yeteneklerin kaybedilmesi yada yanlis yeteneklerin
gelistirilmesi, capraz fonksiyonel (cross-functional) becerilerin vyitirilmesi ve tedarikgci
Uzerindeki kontroltuin kaybedilmesi gibi yeni riskler yaratabilir (Quinn ve Hilmer, 1994, s.52).

Dis kaynak kullanimi bir c¢ok isletme tarafindan maliyetlerin dusUrilmesi amaciyla
uygulanmasina karsin bazi isletmelerin maliyetlerinin dismeleri yerine arttigi durumlar stz
konusudur. Ornegin, diinya capinda 1000 yoneticiyle PA Damsmanlik Grubunca (PACG)
yapilan bir arastirmada, % 5 oraninda isletme dis kaynak kullaniminin faydalarindan yiksek
seviyede yararlandiklarim (PACG;1996), buna karsin % 39'u dis kaynak kullamm
faydalarindan orta derecede yararlandiklarini gostermektedir (Lonsdale, C. ve Cox, A., 1997,
s.32.).

Geleneksel olarak isletmeler daha onceleri i¢ kaynaklariyla gergeklestirdigi bir faaliyetin
yurutilmesini dis bir kaynaga verdiginde isletmenin sinirlarinin yeniden c¢izimi, 6rgutsel
yapisi ve seklinde degisim sbz konusu olacaktir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000, s.694). Bu
degisimler genellikle isletmenin pazardaki rekabet gucunin saglanmast icin maliyetlerin
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dusUrilmesi baglaminda personel sayisinda azaltmay: da icermektedir (Cameron, 1994,
s.190).

Dis kaynak kullantmimin karsi karsiya kaldigi en Onemli sorunlardan bir tanesi de
calisanlarin algilamalar: ve islerini kaybetme korkusudur. isletmeler bu stratejiyi personeline
en iyi sekilde anlatabilecekleri stratgjileri uygulamak zorundadirlar (Kakabadse ve
Kakabadse, 2000, s.694; Cameron, 1994, s.190). Islerini kaybedecek olanlara yeni is
olanaklar1 yada hizmet saglayicilarla birlikte calisma imkanlar1 verildikleri gortulmektedir.
Islerini  kaybetmeyenler ise, her an kendilerinin de tehlike altinda olduklarin
hissedeceklerinden onlarin motivasyonun saglanmasina yonelik stratejiler uygulanmalidir. Bu
belirtilen sebepten oOtlrd isletmenin basarisinda ¢cok 6nemli bir yeri olan orgit kulturindn

olumsuz etkilenmemesi yoniinde 6nlemler alinmak zorundadir.
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IKINCi BOLUM

OTEL ISLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI KAVRAMI,

GELISiMi VE ONEMI

2.1. Otel Tsletmelerinde Dis K aynak K ullamm

Glnumuz ekonomisi globallesme ve rekabet ortamimin etkisiyle isletmeleri cesitli
stratgjiler uygulamaya zorlamaktadir. Bu arayis otel isletmelerini dis kaynak kullanimina
yoneltebilir. Otel isletmelerinde dis kaynak kullammu, faaliyetlerinin bir kisminin uzman
tedarikcilerce saglanmasi anlamina gelmektedir.Yeni teknolojiler, tiketicilerin artan ve
kultdrel olarak degisen istekleri, sert rekabet ortami ve stirekli degisen kosullar, otelleri dikey
bitinlesme seviyelerini azaltmaya ve ana faaliyetlerine yada temel yeteneklerine
odaklanmaya itmektedir ( Rodriguez ve Robaina, 2005, s.707 ). Kritik olmayan faaliyetlerin
dis kaynak kullammu yoluyla saglanmasi otellere organizasyonel yeteneklerini gelistirme
firsat1 sunmaya baglamustir.

Erdly ve Lynn ( 2003, s.15 ), Tecribenin kurallari; konaklama ve eglence endustrisi igin
2010 donustim vizyonu adli calismalarinda klasik yontemlerden 6te uygulanmasi gereken
unsurlardan bir tanesinin de dis kaynak kullammi oldugunu belirtmektedirler. Ginimizde
internet ve yeni teknolojik uygulamalar isletmeleri , elektronik pazarlarin olusumu, online
degisim, bolgesel is aglar1 vasitasiyla global isletmelere donustirmektedir. Bu, isletmeler icin
sermaye gerektirmeden, deger zincirindeki her bir faaliyete sahip olmay: ve isletmeciligini
Ustlenmeksizin dig aglar vasitasiyla isletmelerinin yeni modellere (6rnegin dis kaynak
kullanimi uygulamalar1 ve birlesmeler yoluyla) dontsumiint saglayabilmektedir. Konaklama
ve eglence isletmeleri, cekirdek faaliyetler disinda finans, insan kaynaklari, bilisim
teknolojileri gibi tedarik zincirindeki belli faaliyetleri kapsayan becerileri daha iyi sunan
aglara dahil olacaklardir. Konaklama ve eglence isletmeleri misteri hizmetleri, getiri yonetimi
ve marka gelistirme gibi temel yeteneklerine artan Glglide odaklanacaklardir. Sonucta bu
isletmeler, daha kaliteli Grin ve musteri ihtiyaclarina uyarlanmis hizmetleri daha dusuk
maliyetlerle sunabileceklerdir (Erdly ve Lynn, 2003, s.15).
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Otelcilik sektdrinde uzman muhasebe damsmanlari Hottman ve Adams (1996, s.23),
konaklama ve klUp isletmeleri igin dis kaynak kullammin isletme fonksiyonlar1 iginde 6nemli
bir unsur haline geldigini ifade etmektedirler. Dis kaynak kullanim pazari buyudikce
isletmelerin  kurulusunda;, yonetiminde; isletme sahipleri, calisanlar ve musterilerce
algilanmasi Uzerinde inamimaz bir etkisi olacagim ve dis kaynak kullammmnin kontrolt
bagkasinin eline verirken diger taraftan uzmanlasmis bilgiye ulasma firsati verdigini
belirtmektedirler (Hottman ve Adams, 1996, s.23).

Bednarska ( 2004, s.49 ), “Bir otel operasyonunda risk kontrol metotlar1” adli makalesinde,
bazi hizmetlerin sbzlesmeyle saglanmasi (park yapma hizmetleri gibi), misafirlere hizmet
yada Urtin sunan dikkanlarin kiraya verilmesi (berber, kuafdr, glizellik salonu, rekreasyon ve
animasyon hizmetleri, gicekci ve hediyelik esya dikkan: gibi) gibi uygulamalarla dig kaynak
kullanimin, otellerin kars1 karsiya olduklar: riskleri azaltmada kullanilan bir arag olarak ifade
etmektedir.

Radisson Sas Hotels ve Resorts 1999 yillik raporunda Knut Kleiven; dis kaynak kullanimi
ve merkezilesmeyi, esnekligi artirmada ve yonetime kapsamli bir sekilde odaklanmada temel
egilim olarak gormektedir. Temel yetenek disindaki fonksiyonlarin dis kaynaklardan elde
edilmesinin yillardan beri gelisme gosterdigini; bir kasap yada pastane sefinin yapabilecegi
isleri kendileri Uretmek yerine disaridan dnceden hazirlanmis Urtnlerin satin alinmasi gibi
yontemlerle basladigini ifade etmektedir. Kat hizmetleri ve son yillarda biitiin outletleri (satis
noktalarini) kapsayacak sekilde ozellikle yiyecek ve icecek uniteleri saglik merkezleri, gece
klipleriyle devam ettigini ve zaman iginde yeniden tanimlanan temel yetenek disindaki her
seyin dis kaynaklara verilebilecegini vurgulamaktadir (http:/ / rezidorsas.com /annualreport /
1999/record down.htlm, 22.10.2005).

Londra Hilton Metropole otelin genel midurd Lallemand, mutfak da dahil olmak Uzere
otel departmanlarinin dortte tGgliniin daimi olarak dis kaynaklarca saglanabilecegini ve bu
sayede yonetimin gelirleri artirmaya konsantre olabilecegini ifade etmektedir (Caterer &
Hotelkeeper, 2002, s.35).

Guerrier, 1999 yilinda yayinlanan kitabinda otellerin esnekliklerini artirmada isletme dis1
ganslar veya sbzlesmeli hizmet sagladiklar: isletmelerden yararlanabileceklerini ifade
etmektedir. Otellerin personeli direkt olarak istihdam etmek yerine taseron, gecici siire eleman



39

saglayan ajanslar, hazir gida Urtnleri satan Ureticiler veya bagimsiz ¢alisan elemanlardan
yararlanabileceklerini belirtmektedir. Bu stratgjiye 6rnek olarak (Guerrier, 1999, s.171);
Isletme icinde camasirhane kurulmas: yerine camasirlarin disarida yikatilmast,
Oda servislerinde kendi mutfaklar: yerine pizza restoranlarim kullanmak,
Meydan temizligini sbzlesmeyle 6zel temizlik isletmelerine yaptirmak, bazi
durumlarda oteller odatemizliginde gjanslardan yararlanmaktadr,
Otelin berber, kuafor, cicekei, market gibi hizmetlerini bagkasina yaptirmak,
Otelin park alaninda park yeri isletmeciligini uzman bir isletmeye vermek,

Otelin restoranint isletmesi igin bir restoran zincirine vermex.

Bununla birlikte otellerin, yiyecek igecek ve kantin isleriyle ilgilenmek istemeyen
isletmelere hizmet verdikleri unutulmamalidir. Antalya ANFAS’ta bir donem Resort
Dedeman Antalya, bir donemde Sheraton VVoyager Antalya oteli bu hizmetleri vermiglerdi. Bu
strategjinin avantajlar;

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

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

Otelin marketinin karlilig1 direkt olarak isletme performansint etkilemedigi icin
kiraya verilen marketin riskinden kurtulmus olur.

Disa verilen hizmetler icin ekstra personel calistirilmadig: icin maliyetlerde azalma
olur.

Bu uygulamanin faydalari yaninda, otelin disartya gonderdigi bir camasirin yirtik ve geg
gelmesi durumunda bundan zarar goren hizmet veren dis tedarikci degil otelin kendisidir.
Disaridan gelen calisanlarin isletmeye kars: sadakatleri muhtemelen siirekli ¢alisanlara oranla
daha az olacaktur.

Otelin adli faaliyetlerinin dis kaynaklarca saglanmasindaki tehlikeyi Hemmington (2000,
S.256)
“Otel Orinunin asil hizmetlerinin bir ortak ile birlikte sunulmast bir karmasiklik ve
potansiyel olarak otelin imaj1 ve markasina kars1 bir tehdit olusturabilir” seklinde ifade
etmektedir.
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2. 2. Otéelcilikte Dis K aynak K ullamimi Egilimi ve Dinyadan Ornekler

Holjevac ( 2003, s.134 ), 21. yuzyilda turizm ve otel endistrisi vizyonu adli makalesinde,
otellerin muhasebe, guvenlik, teknik gibi bazi geleneksel bolimlerinin maliyetlerini distrmek
ve Uretkenliklerini artirmak Gzere dis kaynak kullanimina yoneleceklerini ifade etmektedir.

Onceleri otel midurleri, saglanan hizmetler (zerindeki kontrollerini  kaybetmeleri
nedeniyle dis kaynak kullammina kuskuyla bakiyorlardi. Son 10 yilda belirli durumlarda
avantajlar,, dezavantgjlariyla kiyaslandiginda ve uygun tedarikgi secimiyle maliyetleri
azaltmada bir ara¢ ve uzmanliga sahip tedarik¢i vasitasiyla daha Ust seviyede hizmetler
sunulmasinin mimkiin olabilecegini otel mudurleri gbérmeye baslamiglardir ( Venegas, 2004,
S6).

Buyutk ve kurumsallagmis turizm isletmeleri ve kiiglk oOlcekli yerel isletmeler arasinda dis
kaynak kullanimi alt sbzlesme veya diger dizenlemelerle is baglantilar1 kurulmasi, kiguk
Olcekli isletmelerin ekonomik guglerinin artirilmasinda kilit nokta olarak gortlmektedir.
Turizmdeki cis kaynak kullanimi firsatlart agirlama faaliyetleri olan yiyecek temini, el
sanatlar1 (handicrafts), camasir yikama hizmetleri, mobilya tretimi, tasima (ulasim) hizmetleri
ve rehberlik olarak tanimlanmistir. Kenya'da turizm isletmelerinin % 31'i faaliyetlerinin bir
kismumi chs kaynak kullammuyla saglamaktadir. Ozellikle biyuk tur operatorleri tasima,
guvenlik, hava ve balon safarisi gibi 6zel turlarda taseronluk (subcontracting) hizmetlerinden
yararlanmaktadirlar. Ayrica Kenya min 6nde gelen otelleri mobilyalarint % 95 oraminda yerel
Ureticilerden saglamaktadirlar ( Kirsten ve Rogerson, 2002, s.32).

Ingiltere’'de kat hizmetleri, camasir yikama hizmetleri, yiyecek icecek hizmetleri,
muhasebe hizmetleri, bilisim teknolojileri ve enerji yonetimi hizmetleri otelcilik sektoriinde
dis kaynak kullanimimin goruldigt alanlardir. Kat hizmetleri ve camasirhane hizmetlerini dig
kaynaklardan saglayan, yiyecek igecek hizmetleri icin sizlesme asamasinda olan Choice
Hotels Avrupa nin CEO’'su  David Cook “Eger dis kaynaklardan daha iyi triin ve hizmet
saglanmyorsa, bu basvurulmas: gereken bir yontem” oldugunu ifade etmektedir. Cook’a gére
bilisim teknolojileri ve kat hizmetleri gibi destek hizmetlerini dis kaynaklara yaptirmak otel
personelinin misafirleriyle yiz yize gergeklestirdikleri hizmetlere ve gergek deger yaratan
diger alanlara konsantre olmasini saglamaktadir ( Benthley, 2005, s.82).
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Gillian Drummond, Amerikan otellerinin maliyetlerine hi¢ olmadiklar1 kadar ©Gnem
verdiklerine ve dis kaynak kullammmina yoneldiklerini ifade etmektedir. Kat hizmetleri dis
kaynak kullaniminin en populer oldugu hizmet olmakla birlikte camasirhane, park hizmetleri,
dikkanlar, guvenlik, bilisim teknolojileri ve hatta insan kaynaklar1 da dis kaynak kullamlan
hizmetler arasindadir. Gerek zincir gerekse zincir olmayan isletmelerce otellerin dis kaynak
kullanim yoluyla % 30-40 civarinda tasarruf sagladiklar: bildirilmektedir (Gunn, 2003, s.1).

2. 3. Otelcilikte Dis Kaynak Kullamlan Fonksiyonlar

Uzerinde en ¢ok tartisilan bolim yiyecek icecek olmakla beraber en yaygin uygulamanin
kat hizmetlerinde oldugu goriilmektedir. Ozellikle, ABD’ de otel-restoran stratejik ortakliklar:
gorilmektedir. Literatirde gortlmeyen ancak enerji yonetimini kapsayan elektrik, su, gaz gibi
oteller icin yuksek maliyetli giderlerin yatirimi ve isletilmesi boyutlarinda 6zel enerji
isletmeleriyle varilan anlasmalar sonucu yiksek tasarruflarin saglandigi gérilmektedir. Bu tir
uygulamalar  Ulkemizde goérilmemekle birlikte uygulanabilmesi ciddi tasarruflar

saglayabilmeyi mumkin kilar.

2. 3. 1. Yiyecek ve Icecek Boliimii Dis K aynak K ullamim

D1s kaynak kullanm stratgjisi, 1990’ larin bagindan beri turizm sektdriinde global temel bir
egilim olarak yerini almistir ve otellerce bazi hizmetlerin dis kaynak kullamm yoluyla
yapilmasi artmistir. Konaklama sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler, sahip olduklar1 gucli
ve zayif yonlerini saptayarak hangi faaliyetlerin birakilmasi, hangilerine devam edilmesi
konusunu degerlendirmenin zorluguyla kars1 karsiya gelmislerdir. Kaliteli oda ve musteri
hizmetleri otellerin birincil fonksiyonu olarak yerini korurken, F & B (yiyecek ve icecek )
fonksiyonu marka yonetimi ve musteri memnuniyetindeki ©6nemi nedeniyle dikkatleri
Uzerinde toplamaktadir. Bir ¢ok otelci, restoran isletmeciligi icin gerekli yeteneklerle otel
isletmeciligi icin gerekli yeteneklerin aynm oldugu yanmlgisina dusmektedirler (Robinson,
1998, s.1). Bir ¢ok restoran zinciri sahibi yada restoran sektdrti damigmanlarinca otelcilik ve
restoran isletmeciliginin farkli uzmanlik, bilgi birikimi ve yetenekler gerektirdigini
savunulmaktachr. Iyi bir otelci olmamn iyi bir restoranci olmay: saglamadig: ifade
edilmektedir (Robinson, 1998, s.1). Yiyecek ve icecek, bir otelin yiyecek ve igecekle ilgili
bitin fonksiyonlarinin yurattldigi bolimdur. Restoran, bar, mutfak operasyonlar: temelinde
oda servisi ve banket hizmetlerinin de sunuldugu bolimdur. Yiyecek ve icecek boluma,

otellerde konforun bir parcasi olarak gortlmekle birlikte aym zamanda bir gelir merkezidir.
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Operasyonel olarak en biiyik departmanlardan birisidir. Ozellikler tilkemizde toplam personel
sayisinin yaridan fazlas: bu bolimde ¢aligmaktadir. Bu da en yuksek personel maliyetlerinin
bu bolimde gergeklesmesinin temelidir.

Bu gelismeler esnasinda otellerde bulunan restoranlarin performanslarinda gerilemeler
olurken, bagimsiz restoran isletmeleri 6zellikle Amerika da basarili sonuclar almaktaydilar ve
mUsterilerin begenisini kazamyorlardi. Bu gelismeler otelleri restoran operasyonlarint elimine
etme ve restoran isletmeleriyle birlikte bazi restoranlarim outsourcing, co-sourcing bigiminde
yapilanmalarla isletmeye baslamislardir (Hemmington ve King, 2000, s. 256-261 ).

Hemmington ve King ( 2000, s. 256-261 ), 55 otel yoneticisiyle gerceklestirdikleri
arastirmasinda otel yiyecek ve icecek bolimunde dis kaynak kullaniminda bes faktorin ele
alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Bunlar temel yetenekler, 6rgit kilttrdi, marka uygunlugu,

Orgutsel catisma, degerlendirme ve kontroldur.

Goldman ve Eyster ( 1992, s.73 ), yiyecek ve igecek operasyonlarinin basarisinda kira
yapilari, banket ve catering satislari, yerel (lokal) musterilerin ilgisini gekme dizeyinin etkili
oldugunu belirtmislerdir. Tablo 2.1’'de Goldman ve Eyster ( 1992, s.73 ) yiyecek ve igecek
hizmetlerinin dis kaynaklarca saglanmasinin fayda ve sakincalarini su sekilde belirlemislerdir.

Tablo 2. 1. Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Dis Kaynak K ullammi Fayda ve Sakincalari

Faydalar Sakincalar

Daha iyi mevki Ziyafet organizasyonlarinda kisitlamalar
MUsteri temelli kurulum Otdin F&B hizmetini tamamlar

Y Uksek kar marjli ziyafet organizasyonlar Yerel misafirleri cekmede zorluklar

Otel tamnirliliginin artmasi Daha uzun operasyon saatleri

Daha az serrnayeile calisma Dalgal1 doluluk oran

Buylme firsati Otel yonetiminin degisimi

Uriin gelistirme firsatlar Uygunsuz, eksik teknik bakim

Istikrarlt is akis1 Otelde gurme yemek al gilamasinda olumsuzluk
Sinerji yaratan birliktelik Zayif otel mudurleri

Yatirimin yavas geri dontsim

Kaynak: Goldman, ve Eyster, 1992, s.73.
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Hallam ve Baum (1996, s.41-60), otellerin yiyecek igecek hizmetlerini dis kaynaga hangi
kosullarda verebilecegini ve vermesi gerektigini su sekilde ifade etmektedirler;

"Otel misafirlerine daha iyi hizmet sunabilmek icin otel mudurleri yiyecek igecek
faaliyetlerini sizlesmeyle yaptirabilirler. Bu, daha fazla misteriyi ¢ekmeye ve
pazardaki diger restoranlarla rekabette yardimci olabilir. Ancak bu nedenler
sozlesmeyle is yaptirmanin tek nedeni olamaz. Sozlesmeyle is yaptirmaya ancak
finansal nedenlerle; finansal istikrar, operasyonda finansal yatirimlar, know-how yada
daha dnce bagariya ulasmis bir konsepti otel misafirlerinin beklentilerini karsilama ve
yerel musterileri etkileme amaciyla uygulanabilir. Bu konseptler markali bir restoran
zinciri yada Unlu bir sefle olabilir”.

Hallam ve Baum (1996, s.41-50), otellerin yiyecek ve igecekte dis kaynak kullanim
nedenleri arastirmiglardir Bu nedenler Tablo 2.2’ de gorulmektedir.

Tablo 2.2. Yiyecek-Igecek Hizmetlerinde Dis K aynak K ullanim Nedenleri

Potansiyel Dis Kaynak K ullanimi Nedenleri Arastirmada Desteklenen Nedenler
Y oneticilerde beceri eksikligi Hayr

Ozendirici programlarin zayifl1g Evet

Markali restoranlarda ¢alismamn kazandirdigi .

misafirler Evet, ABD'de

Cogu kars1 gorUste, oteline gére degisecegini
ve mutlaka finansal hedeni de olmasi
gerektigi

Degisen misteri beklentilerini karsilamama Bir ¢cok otel yonetimi aym fikirde ancak bu
soruyu yanitlayanlarin sayisi cok az, Birlesik
Kralliktaki otellerin bir cogu odalar tizerine
yogunlasmis ve F& B' ye yeterli ilgiyi

D1s kaynak kullammu otelin temel yeteneklerine
odaklanma imkan sunar

vermiyorlar.
K 6tl imaj1 tersine gevirmek Evet
Y_erel mi_safirler_i etkilemenin tek yolu marka bir Evet
yiyecek icecektir

Kaynak: Hallam, ve Baum, 1996, s.41-50.



2.3. 1. 1. Yiyecek ve Icecegin Otd icin Onemi

Otelcilikte dis kaynak kullaniminda en ¢ok tartisilan boltimlerden bir tanesidir. Kuskusuz
bunda servis saglayicilarin yaptiklar: reklamlarin etkisi ¢ok onemlidir. Cunku yiyecek ve
icecek hizmetlerinde dis kaynak kullammu saglayicilari igin gok karli bir alandir. Her seyden

Ote siireklilik arz eder ve 6lgek ve tekrarlanma agisindan en karli alanlardan biridir.

Rowe (1993, s.76), “Bir c¢ok yonetici ve damsmanin, otellerin yiyecek icecek
isletmeciliginin uzmam olmadiklarint ve bir ¢ok sapka giymeye calistiklarim” ifade
etmektedir. Bu baglamda, yiyecek icecek hizmetleri, otel isletmeleri icin bir kar merkezi
olmaktan ¢ok gereklilik arz eden bir tehlike olarak algilanmaktadir ( Rowe, 1993, s.76).

Bu egilimlerin yaminda bazi oteller agisindan yiyecek icecek hizmetleri musteriler
tarafindan otel Urintndn ayrilmaz bir parcasi olarak gorilmektedir ve bir cok durumda otelin
imajii artiran, misafirlerin otelden beklentileri icinde yer almaktadir (Hallam ve Baum, 1996,
s.257).

2.3. 1. 2. Restoranlarda Dis Kaynak Kullanimi

Geleneksel olarak blylUk oteller, pahali ve liks restoranlarinda kahvalti, 6gle ve aksam
yemekleri hizmeti sunmaktadirlar. Ancak bu tir hizmetler disuk ve orta dizey fiyat
seviyesindeki  restoranlarda  yemek  yemek isteyen  muUsterilerin  ihtiyaglarin
karsilayamamaktadir. Otel restoranlari her zaman pahali yemekleri igeren zayif imajlarindan
olumsuz etkilenmiglerdir (Hallam ve Baum, 1996; Rowe, 1993). Otel restoranlarinin dig
kaynaklara verilmesi misterilere kendi evi icinde yemek yemeden cok disarida yeme hissi
veren Ozel restoranlarin gelismesine firsat saglamistir. Temel yetenek ve rekabetle iliskili
olarak otel restoranlarimin istenilen performans: sergileyememe nedeni sahip olunmast
gereken yetkinliklerle ilgili olabilir. Arastirmaya katilan yOneticilerden biri “otelcilerin oda
satisgint iyi bildiklerini ancak yiyecek igecekle ilgili bazi seylerin yanhs gittigini ifade
etmektedir. Otel yoneticileri, yiyecek igecegi nasil yoneteceklerini biliyor gibi yapmamalar:”
gerektigini ifade edenler bulunmaktadir (Hallam ve Baum, 1996, s.255).
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Restoran zincirlerinin kiresellesmesi otel isletmeleri icin restoran isletmeleri ile ortakliklar
kurma firsat1 vermistir. Co-branding (ortak marka), dis kaynak kullammminda rasyonelligi
ifade ederken iki guclu markamin karsilikli ortaklikla kalitelerini ve profillerini gelistirmeye
katk: saglamaktadir (Boone, Juliette M., 1997,5.34).

Strate ve Rappole (1997, s.52). otel isletmeleri ile restoran isletmeleri arasindaki stratgjik
ortakliklar: Tablo 2.3 deki drneklerle vermistir.

Tablo 2.3. Otel ve Restoran Isletmeleri Stratejik Ortakhklar:

Otel Isletmeleri Restoran Isletmeleri

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

Doubletree Hotel Corporation  New Y ork Restaurant Group (Park Avenue Cafe, Mrs.

Parks Cafe)
Marriott Hotels Trader Vic's, Benihana, Ruth's Chris Steakhouse, Damon's
Four Seasons Bice Ristorante
Choice Hotels Picks Food Courts, Pizza Hut
Promus Corporation Grace Services, TGI Friday's, Olive Garden, Pizza Hut
Radisson Hospitality Carison Hogspitality (TGI Fiday's Country Kitchens),
Worldwide Damon's

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

2.3. 1. 3. Diger Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Dis K aynak K ullamm

Kahvaltinin dis kaynaga verilmesi fiyatlama ve promosyon esnekliginin kaybedilmesine
neden olabilir. Oteller genellikle kahvalti servisi ve ziyafet hizmetlerinin kontrolini elinde
tutmak isterken oda servisi gibi maliyetli hizmetleri dis kaynaga vermek isterler. Bu konuda
standart bir uygulama yoktur ve sirekli anlasmazliklar yasanmaktadir. Bu sorunun
¢Ozumiinde bitin yiyecek icecek fonksiyonunun dis kaynaga verilmesini 6neren bir goriste
vardir. Bu sekildeki uygulama otelin 6denmez cekleri, ikramlar ve personel yemekleri gibi
kendinden karsiladigi hizmetlerin sunumunda hizmet saglayiciyla sorunlarin olusmasina
neden olabilir. Bu catismaya neden olmamak icin sbzl