ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI VE ETKINLIiGi:
OTEL ISLETMELERI ACISINDAN KAVRAMSAL BiR INCELEME
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OZET

Giintimiizde tiim sektorlerde artan rekabet ve gelisme hizina paralel olarak,
isletmelerin artan miisteri talep ve beklentilerini karsilama ve bunun sonucunda da
onlarin  memnuniyetlerini saglama ¢abalarindaki yeni arayislari, isletmeleri
gergeklestirdikleri  faaliyetlerde, yeni yonetim stratejilerine yoneltmektedir.
Giintimiizde faaliyet alani ne olursa olsun, isletmelerin bir yonetim stratejisi olarak
ilgi gosterdikleri dis kaynak kullanimi da, bu stratejilerden biridir. Bu ¢alismada, bu
uygulamaya iligkin literatiirdeki teoriler ve yapimis ¢alismalar kapsaminda, dis
kaynak kullamimimin isletmelere sagladigi avantaj ve dezavantajlar ile, dis kaynak
kullamiminin  basart sarti igin nelerin yapilmasi gerektigine ve siirecine iliskin
bilgiler dogrultusunda, otel isletmelerine iliskin mevcut durum ortaya konulmaya
calisilarak, sektore ve ilgili litaratiire katki saglanmast hedeflenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Dis Kaynak Kullanimi, Otel Isletmeleri.
1. GIRIS

Ozellikle 1980°li yillarin sonlarina dogru hemen hemen tiim sektérlerde hizla
yayilan dis kaynak kullanimi (DKK), organizasyon yapilarinin esneklesmesinden,
maliyet azalmalarina, teknoloji avantajindan, rekabet avantaji saglamasi vb. gibi
faydalar1 nedeniyle stratejik bir yonetim aract olarak, isletmeler tarafindan yaygin
olarak kullanilmaktadir. Baslangigta isletmenin kendisinin yaptig1 islerin sadece belli
baglilarin1 dis kaynak kullanarak yaptirmasi s6z konusu iken, tasidigi avantajlarinin
dezavantajlarina nazaran daha ¢ok olmasinin anlasilmasi ve 6zellikle rekabette bir
avantaj saglamasi dolayisiyla giderek isletmelerin stratejik 6neme sahip isleri diginda
diger tiim islerinin dis kaynaklara yaptirilmasi giindeme gelmektedir ki, bu konuya
iliskin uygulamalarda 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri ve Bat1 Avrupa tilkeleri
gibi gelismis iilkeler onde gelmektedir™®. Durum hizmet sektorii acisindan
degerlendirildiginde, hizmet sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerin  gesitli
hizmetlerin satin alinmasinda yaygin olarak tercih ettikleri bir strateji olarak DKK
ozellikle emek-yogun hizmetlerin agirlikli olarak satisa sunuldugu otel isletmeleri
tarafindan da son yillarda artarak yayginlagsmaktadir®?.

Bir hizmet sektorii olan turizm sektoriinde faaliyette bulunan otel isletmeleri
acisindan ise, DKK’nin baslangicta ozellikle kiyr otellerinde hizli bir sekilde
gelismesinin, son yillarda yaygin bir sekilde turizmde bir pazarlama stratejisi olarak
“Her Sey Dahil Sistemin” kullanilmasinin bir sonucu oldugu hususunu 6n plana
cikarsa da, soz konusu bu sistemin sehir otellerinde de kullaniliyor olmasi®, bu
uygulamanin sadece kiy1 otellerine 6zgli bir uygulama olmadigini ortaya koymaya
yonelik énemli 6lgiide ipuglart sunmaktadir. Bu husus, s6z konusu bu uygulamanin
hem sehir hem de kiy1 otellerinde kullanimina ve etkinligine iliskin mevcut durumun
ortaya konulmasi fikrini 6n plana ¢ikarmaktadir. Fakat ¢alismada ilk olarak dis
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kaynak kullanimi kavrami, gelisimi, avantaj ve dezavantajlariyla, dis kaynak
kullanim siirecine iligkin bilgilere yer verilmesinde fayda goriilmektedir.

2. DIS KAYNAK KULLANIMI: TANIMI, GELiSiMi VE iISLETMELER
ACISINDAN ONEMI

Kiiresellesme, teknolojik degisimin yiiksek hizi ve yogun rekabet ortami
nedeniyle, isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve faaliyetlerini siirdiirebilmelerinde;
hiz, kalite, esneklik ve maliyet avantaji saglama vazgecilemeyecek unsurlar haline
gelmigtir. Diger taraftan, glinlimiizde artik miisterilerin daha kaliteli hizmeti daha
ucuza mal edebilme beklentileri, kiiresel ve yerel ekonomilerdeki ana dalgalanmalar,
isletmeler acisindan biiylik riskler meydana getirmektedir. Tiim bu faktorlere bagh
olarak igletmeler yapilarinda radikal degisikliklere gitmektedir. Bu degisimlere daha
hizli uyum saglayabilmek, sabit giderlerin degisken gider haline getirilmesi
anlaminda verimliligi artirmaya yonelik “ana faaliyetlere odaklanarak, esas faaliyet
alan1 disindaki islerin “outsourcing” politikasina bagli olarak tedarikgilerle isbirligi
yapmak, belirsizlik ve dalgalanmalardan daha az etkilenmek ve giincel teknolojiden
yararlanmak amaciyla DKK yontemi ortaya ¢ikmistir ve giiniimiizde yaygin kullanim
alan1 bulmaktadir(”,

Outsourcing” (Dis Kaynak Kullanimi) kavrami, Ingilizce’de ilk olarak 1982
yilinda kullanilmistir. Bu kavram, bir isletmenin (altsozlesmeci, tedarikci, taseron
veya yliklenici) bagka bir isletme (satin alici, miisteri, imalat¢1 veya sdzlesmeci) icin
mal veya hizmet saglama uygulamasini belirtmek amaciyla kullanilmistir®®.
Ozellikle hizmet sektorii basta olmak iizere son yillarda tiim firmalarin yakindan
ilgilendikleri ve bizzat uyguladiklar1 bir yonetim stratejisi olarak dis kaynaklardan
yararlanma, genel olarak, firmanin devamlilik arz eden bazi igsel faaliyetlerini ve
karar haklarini1 bir anlasamaya bagli olarak, disaridaki tedarik¢i firma veya firmalara
devretmesi olarak tanimlanmaktadir®”). Fakat soz konusu bu devretme isleminde,
isletme tamamiyle devreden ¢ikmamakta, 6zellikle denetim faaliyeti basta olmak
lizere, sOzlesmede yer alan hususlarin taahhiit edildigi sekilde gergeklesip
gerceklesmedigi noktasinda da yogun bir takip uygulamasini stirdiirmektedir. Ciinkii
miisterinin muhatab1 dogal olarak isletmedir ve hizmette basgdsterecek olan sorunun-
eksikligin giderilmesi noktasinda, miisteri isletmeden beklenti i¢indedir.

Quelin ve Duhamel (2003), dis kaynak kullanimini, “daha 6nce firma
icerisinde yapilan/yonetilen bir islemin ilgili insan kaynagi ile birlikte uzun siireli bir
sozlesme kapsaminda bir dis firmaya aktarilmasidir” seklinde tanimlamaktadirlar®?,
Bir baska tanima gore DKK, geleneksel olarak sirketin kendi personel ve
kaynaklartyla siirdiirdigti aktivitelerin, dis kaynaklarla karsilanmasi olarak ifade
edilmektedir®.

Tiirkge’ye “Dig Kaynaklardan Yararlanma”, “Dis Kaynak Kullanim1”
bicimlerinde c¢evrilen Outsourcing’e iliskin yukaridaki tanimlar incelendiginde
herhangi bir mal veya hizmeti igeride iiretme yerine disaridan satin alma ile ilgili tim
faaliyetleri icerecek sekilde bir dizayn goze carpmaktadir. Tiirkge literatiirde DKK
ozellikle stratejik bir yonetim yaklagimi olarak 6n plana ¢ikarildigindan, stratejik dis
kaynak kullanimi kavrami ile ayn1 anlamlarda tanimlanmistir. Bu ger¢evede Kogel
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(1998) DKK’y1, isletmelerin sadece kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri esas
alan isleri yapmak istemeleri veya 6z temel yetkinliklerin kullanilmadigi alanlarda
baska isletmelerden yararlanma egilimine gitmeleri olarak tanimlamaktadir®D.
Benzer sekilde Ertiirk (2002) ise DKK’y1, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji
saglamak i¢in 0z yetenekleri ile ilgili isleri kendilerinin yapmasi, 6z yetenekleri
disinda kalan isleri, o konuda uzman isletmelerden tedarik etmeleri seklinde
tanimlamaktadir®?.

DKK kavrami bir s6zlesmede ilk kez, Wisconsin sirketinin, Ommi Resource
sirketine 1988 yilinda tesis yonetimini devrettigi zaman kullanilmistir®®), Daha sonra
Eastman Kodak, Businessland’a mikro bilgisayar sistemi islemlerini ve IBM’e veri
merkez iglemlerini 1989 yilinda devrettiginde bu kavram giindeme daha ¢ok
gelmistir®. S6z konusu bu hizmetler, II. Diinya Savasi yularinda da
kullamlmaktaydi®®. Fakat fazla profesyonel diizeyde olmamakla birlikte, 0 yillarda
DKK uygulamalar1 daha ¢ok su hususlarda yogunlasmaktaydi®”:

-Ciftci gruplarinin hasat zamani gd¢menleri kiralayarak ciftlik islerinde
yardimda bulunmalarini saglamalari,

- Ingaat isletmelerinin elektrik ve su islerinde yan elamanlar1 kullanmalari,

- Hikiimetlerin askeri amacgli malzemelerin {iretiminde stratejik ortakli
isletmeleri ve bu igletmelerin yan isletmelerini kullanmalart.

Tim sektorlerde artan rekabet ve gelisme hizina paralel olarak isletmelerin
esnek bir yapiya kavusmak istemeleri, s6z konusu bu faaliyeti, giderek izlenebilecek
etkin bir yonetim stratejisi haline sokmustur. Nitekim zaman igerisinde tiirii ne olursa
olsun tiim igletmeler pazarda daha rekabet¢i olmak i¢in kendi en iyi yaptiklari ige
odaklanip, diger konularda ise, pazarda o isi kendilerinden daha iyi yapabileceklerine
inandiklar diger isletmelerin kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir. Boylece,
DKK operasyonel ya da taktik diizeyde basit bir satin alma karar1 ve iglemi iceren
tanimlardan uzaklasip, stratejik bir yonetim araci olarak tanimlanmaya baslanmistir.
Nitekim bu sayede, isletmelerin yetkinlik ve kaynaklarini diger stratejilere oranla ¢ok
daha etkin bir bicimde kullanmalarinda avantaj saglamaktadir®?.

Stratejik boyutuyla, isletmenin verecegi DKK kararinin iki sekilde ortaya
cikacagma iliskin ilgili literatiirde bazi1 goriislere rastlamak miimkiindiir®. Konuyla
ilgili ilk goriis, isletme icin icsel sayilabilecek bir faaliyetin disaridan bir
organizasyonla ikame edilmesidir. Bu agidan DKK igsel bir mal veya hizmet liretim
faaliyetinin kesilmesi ve bu fonksiyonun disaridan bir kaynaktan satin alinmasidir.
Bu tiirden bir DKK kararmin kapsamina bagli olarak {iretim siirecinin belli
asamalariin  disartya  kaydirilmasi  sebebiyle yatay  boliistirme  olarak
yorumlanmaktadir. DKK’nin ortaya ¢ikmasiyla ilgili olarak iizerinde durulan ikinci
konu, bir igletmenin stratejik nedenlerle daha once igsel olarak gergeklestiremedigi
(ancak gerceklestirme giicliine sahip oldugu) bir is veya fonksiyona ihtiyag
duydugunda bunu disaridan karsilama kararint vermesidir. Bu tiir bir yaklagimi diger
tedarik kaynaklarindan ayiran temel fark, yonetimin stratejik kaygilarla i¢sel olarak
gerceklestirebilecegi bir faaliyeti dis kaynaklar araciligryla gidermesidir®),



fgili literatiirde isletmelerin DKK ile ilgili cesitli teoriler mevcut olup
bunlardan en onemlileri, kaynaklara dayali teori, kaynak bagimlilik teorisi ve iglem
maliyeti teorisidir®®):

Kaynaklara Dayali Teori, isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin biitiinliik
ve farkliliklarina gore bulundugu endiistride rekabet iistiinliigii saglayacagi iddiasina
dayanmaktadir. Bu teoriye gore isletme, kaynak ihtiyaglarindaki bosluklar1 igsel
olarak karsilayacak durumda degilse dis kaynaga basvurmak zorunda kalacaktir.

Kaynak Bagimlilik Teorisine Gére, isletmeler uzun donemde ayakta
kalabilmeleri icin mutlak suretle girdiye ihtiya¢ duyarlar. Ote yandan ihtiya¢ duyulan
bu girdilerin cesitliligi, énemi ve bulunabilirliligi farklidir. Ozellikle belirsizligi
asmak i¢in isletmelerin bagvurabilecekleri yollardan biri olarak DKK 6nerilmektedir.
Bu teoride DKK isletmeler icin ihtiya¢ duyulan girdinin daha ucuz ve belirsizlikten
arindirilmis sekilde elde edinilmesini saglayan Onemli bir yonetsel arag olarak
goriilmektedir.

Islem Maliyet Teorisine Gére, isletmeler icin kritik 6nem tasiyan faaliyetler
sadece iiretim degil, iiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yonlendiren
organizasyon yapilaridir. Organizasyonlar dogal olarak {iretecekleri mal ve
hizmetlerin degisimini en diisiik olacak sekilde organize etmek isterler. Bu noktada
isletmeler, iiretim faaliyetlerini Orgiitlerken islem maliyetlerini en diisiik diizeyde
tutmak adina bazi fonksiyonlarinin DKK ile gergeklesmesi ve boylece belli noktalara
odaklanarak stratejik diizeyde isletme agisindan daha 6nem tasiyan konulara egilme
firsat1 bulurlar.

Diger taraftan faaliyette bulunduklari sektorde kendilerine onemli Slgiide
avantajlar saglayan DKK’ya isletmeleri yonlendiren nedenleri; i¢ (maliyetler, vizyon,
esneklik) ve dis cevre faktorleri (rakiplerden kopmama, degisen deger zinciri,
teknolojik sigrama, yeni pazarlar) basliklar1 altinda toplamak miimkiindiir®.

3. DIS KAYNAK KULLANIMININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Konuyla ilgili olarak yapilan ¢alismalar DKK’nin giderek arttigma iliskin
ipuglart sunmaktadir. ABD’de yapilan bir arastirmada DKK’nin 6zellikle 80’li
yillarin son ¢eyreginden itibaren siirekli olarak arttigim ortaya koymaktadir®?. Yine
Amerika’da yapilan baska bir arastirmada, sektorler itibariyle dis kaynak kullanim
oranlar1; finans-muhasebe konularinda %18, genel yonetim konularinda %78, insan
kaynaklar1 konusunda %77, pazarlama konusunda %51, dagitim konusunda %66,
imalat konusunda %56 seklinde bir dagilim gosterdigi saptanmistir®®). International
Data Corporation’un, DKK konusunda yapmis oldugu ve 1998-2003 yillar1 arasini
kapsayan bir bagka aragtirmaya gore ise, 1998 yilinda diinyada DKK hizmetlerine 99
milyar dolardan fazla 6deme yapildig1 ve bu miktarin 2003 yil1 itibariyle 150 milyar
dolar1 astig1 yoniindeki bulgularidir®”. Bu noktada, dogal olarak, faaliyet tiirii ne
olursa olsun isletmelerin-isletme yoneticilerinin, bu kadar yiiksek meblaglar
O6demeyi goze aldiklar1 s6z konusu bu faaliyetlerin getirisininin de yiiksek olmasinm
bekleme haklar1 ortaya ¢ikmaktadir ki, ilgili literatiirde organizasyon igin stratejik
olarak degerlendirilmeyen tiim islerde dis kaynak kullanimin isletmelere ¢ok dnemli
faydalar saglayacagi hususlar 6zellikle vurgulanmaktadir. S6z konusu bu faydalar
genel olarak su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:



e Kalite artis1 ve maliyetlerin diigmesi 42039,

e Teknolojik gelismelere uyum, 6z yetkinliklere odaklanma %),

e Verimlilik artig1 @,

e Farklilik yaratma @9,

e Risklerin azaltilmasi, esnekligin artirilmasi, kaynak transferi ve kaynaklarin

yeniden dagilimi®®,

e Teknoloji ve rekabet avantaji saglamasi

(27)

Yukarida DKK’nin isletmeye saglayacagi bu olumlu katkilarina, hareket
yetenegini yiikseltmek, kontrolii gii¢ olan fonksiyonlar1 disariya tasimak, personel
egitim maliyetlerini Onemli oranda diisiirmek gibi etkenleri de ilave etmek

miimkiindiir®,

Diger taraftan, konuyla ilgili litaratiirde DKK’nin,

e Ozellikle tedarikgilerin pazara girme riski

e Arastirma-gelistirme
egilimlerinin zayiflamas1®®,

e Maliyetlerin istenildigi gibi diismeme riski

vurgulanmaktadir.

faaliyetlerinin

34

azalacagr  boylelikle yenilesme

14 gibi dezavantajlart da

Bu noktada isletmeler DKK’ya iligskin kararlarini verirken s6z konusu bu
hususlar1 ve asagida daha genis bir perspektifte tablo halinde sunulan, DKK’nin
avantaj ve dezavantajlarina iliskin unsurlar1 dikkate almalari, onlara s6z konusu bu

karar1 verirken saglam dayanaklar (veriler) olusturacakti

£(5.8,39)

Cizelge 1. DKK’nmin Fayda ve Sakincalari

Avantajlar

Dezavantajlar

1. Maliyetlerde 6nemli derecede
diisme ve yeni gelir alanlar1 olusturma,

2. Firmanin finansman kaynaklarinda
artis meydana getirmesi,

3. Sabit yatirimlarda diigme meydana
getirmesi,

4. Dabha yiiksek kalite ve etkinlik,

5. Fonksiyonel uzmanlardan daha
fazla yararlanma,

6. Olcek ekonomisi,

7. Ozyetkinliklere odaklanarak
rekabet iistiinliigii yaratma,

8. Pazardaki yeni talepleri DKK ile
daha ucuza test etme imkani.

1. Dabha iist diizeyde ve daha karmasik bir
iletigim geregi,

2. Yeni aktorlerin, kisiliklerin ve taleplerin
sisteme girmesinden kaynaklanan sorunlar,

3. Calisanlarin ve sendikanin géziinde
giivenin azalmasi,

4. Miisterinin alistig1 fonksiyonun DKK’ya
devredilmesi ile miisterilerin yabancilagmasi,

5. Kisa donemli tasarruf i¢in uzun donemli
anlagmalardan dogabilecek sakincalar,

6. Zamanla hizmet ve personel kontroliiniin
kaybi,

7. Tedarikgi firma ile ¢atisma ve bunun yeni
sorunlarin dogmasina neden olmas.

8. Tedarik¢i performansinin siirekli olarak
takip edilme zorunlulugu.




Isletmeler, kendilerine rakabet avantaji saglayan-saglayacak, 6z yetenek ile
ilgili islerin digindaki tim isleri, baska isletmelere yaptirmak suretiyle, yani
“outsourcing” yaparak, hem kaynak tasarrufu yapmakta, hem yap1 olarak kiiciilmekte
(downsizing) ve yalin hale gelmekte, hem de kendilerinin ¢ok iyi bildigi is-isler
lizerinde yogunlasma firsat1 bulmaktadirlar®. Séz konusu bu husus, isletmelerin daha
kapsamli ve stratejik diizeydeki amaglara yogunlagsmalarin1 giindeme getirmekte ve
bu durumda dogal olarak isletmenin tiim ¢iktilarinda, bir verimlilik artisini
beraberinde getirme olasiligini yiikseltmektedir.

4. DIS KAYNAK KULLANIM SURECI

Calismanin Onceki boliimlerinde, avantaj ve dezavantajlari ayrintili olarak
belirtilmeye ¢alisildigi DKK, gerek dis kaynak saglayan isletme gerekse dis kaynak
talep eden isletme arasinda genelde {i¢ siireci iceren bir dongiiden olugmaktadir. S6z
konusu bu siireclerin ilki hazirlik, ikincisi mal veya hizmet satin alma, li¢linciisii ise
mal veya hizmetlerin yiiriitiilmesi siireglerini kapsamaktadir®®.

Hazirhk siirecinde en Onemli faaliyetlerden birisi DKK prosediiriiniin
belirlenmesidir. Bu prosediir; karar almadan, hizmet saglayici se¢imine,
uygulamadan, sonuglarin degerlendirilmesine kadar isletmede yapilan/yapilacak
DKK faaliyetlerinin diizenli bir sekilde yiiriitiilmesine yonelik olarak yapilan-
yapilacak ¢alismalardir.

Hizmet veya mal satin alma siirecinde ise Oncelikle DKK politikasina
uygun olarak belirlenen hizmetlerin kapsami detayli olarak ortaya konulmalidir. Yani
hizmete iliskin teknik sartname muhakkak olusturulmalidir. Olusturulacak olan bu
sartname ayni zamanda taraflar arasinda yapilacak sozlesmenin de Onemli bir
pargasint  olusturacagindan isletmenin DKK’ya iligkin tiim beklenti ve
gereksinimlerini karsilayacak nitelikte olmalidir ve islerin yiiriitiilmesine iliskin
kurallar1 da icermelidir. Ozellikle bu konuda asagida belirtilen sorulara cevap vermek
DKK faaliyetinin etkinligini artirmak acisindan olduk¢a 6nemlidir®®. Séz konusu
bu sorular yonetim danigmanligt hizmetinin kapsaminin belirlenmesi agisindan
cevaplandirilmas1 gereken sorular olmakla birlikte bu c¢ercevede DKK’dan
faydalanilacak herhangi birime iligkin, bu hususlari, birimin 6zelliklerini ve ¢alisma
alanlarini g6z ontine alarak ilgili birime uygulamak miimkiindiir.

e Birlikte caligmanin amaci ne?

e Amaca yonelik yapilacak hizmetin kapsami1 ne olacak?

¢ Kim ne yapacak?

¢ Kim hangi imkanlar1 saglayacak?

e Hangi bilgi-dokiiman kimin tarafindan, nasil ve ne zaman teslim edilecek?

e Calisma gruplari, birebir iliskiler, toplantilar ve egitimler nasil diizenlenecek?
e Proje ekipleri kimlerden olusacak?

e Yonetim danismani kimlerden sorumlu olacak?



¢ Ana ve ara raporlarin makami, kim/neresi olacak?

Hizmet satin alma siirecinde taraflar arasinda yapilacak olan sézlesmede yer
almas1 gereken hususlara ayrintili ve her iki taraf i¢in de anlasilir bir sekilde yer
verilmelidir. Bu konuya Ornek olarak, bir damigmanlik faaliyetinin dis kaynak
kullanim1 yoluyla gergeklestirilmesi faaliyetinde s6z konusu sézlesmede bulunmasi
gereken baslica unsurlar verilebilir®®: Bu unsurlar genel olarak; sézlesmenin
taraflari, isin kapsami, is sonuglar1 ve raporlar, danisman ve miisteri girdileri, ticret
ve harcamalar, belgeleme ve 6deme prosediirii, profesyonel sorumluluklar ve 6zen
yikiimliligt, temsil yiikiimlilikleri, gizlilik, fikri miilkiyetin korunmasi, alt
tedarikgilerin kullanimi, sorunluluklar, uyusmazliklarin ¢oziimii, tarih ve imzalar,
sozlesmenin gézden gecirilmesi veya sona ermesi.

DKK’da iigiincii asama olan hizmetlerin yiiriitiilmesi siirecinde, tedarikg¢i
tarafindan saglanan hizmetlerin nitelik ve nicelik agisindan periyodik olarak
izlenmesi gerekmektedir. Izleme ve degerlendirmeyi iceren ydnetim bilgi sistemi,
tedarik¢inin faaliyetlerinin degerlendirilmesinde dnemli bir aragtir. Bu gibi konularin
sOzlesme hiikiimlerinden 6nce DKK prosediirii ile belirlenmesinde fayda olacaktir.
Ayrica ara raporlarin ve is sonuglarinin degerlendirilmesi de bu c¢ercevede yapilan
faaliyetlerdendir®®),

DKK, aynen finansal kiralama (leasing) gibi iki unsurun karsilastirilmasini
gerekli kilar. Finansal kiralama da; “satin alalim m1? Yoksa kiralayalim mi1?” sorulari
temel belirleyici olurken, DKK da ise, “bu isi kendimiz mi yapalim, yoksa tageron
firmaya mi1 yaptirtalim?” sorularina cevap aranir®®. DKK da 6nemli olan hangi alan
ya da konularda dis kaynak kullaniminin etkin sonu¢ verecegi hsususudur. Diger bir
ifadeyle igletme yonetimi dis kaynaklardan yararlanmanin yapilacag: alanlar etkin
bir sekilde tespit etmelidir. S6z konusu bu siirecin hangi asamalardan olusacagi
asagida verilmistir®:

¢ D1s kaynak kullanimina ihtiya¢ duyulmasi,

e Dis kaynak kullanmak igin isletmenin kendini degerlendirmesi,
¢ D1s kaynak kullanim kararinin alinmasi,

¢ Di1s kaynak kullanim stratejisinin saptanmasi,

e Teklif formunun hazirlanmasi,

e Tageron firmalardan gelen tekliflerin degerlendirilmesi,

e Taseron firmalar arasinda se¢im yapma,

e Tageron firma ile sozlesmenin goriisiilerek esaslarin  belirlenmesi,
imzalanmasi Ve taseron firmanin kontroliidiir.

Yukarida verilen siire¢ siiphesiz ki genel bir referans kaynagidir. Isletmeler
dis kaynak kullanimina iligskin kararlarinda s6z konusu bu siirecte yer alan her bir
faaliyeti, faaliyette bulunduklari alanlara gore daha da detaylandirabilme olanagina
sahip olmakla birlikte, isletmelerin detaylandirdiklar1 bu siirecin gereklerine
uymalari, sz konusu faaliyetin isletme amaglari istikametinde yonlendirilmesinde
katki saglayacaktir.



Konuyla ilgili litaratiirde, DKK’nin hizmet alaninda faaliyet gosteren
isletmeler arasinda yaygin oldugu hususu vurgulanmaktadir. Hizmet sektoriinde
faaliyette bulunan isletmelerin, g¢esitli hizmetlerin satin alinmasinda yaygin olarak
tercih ettikleri bir strateji olarak dis kaynak kullanimi, o6zellikle emek-yogun
hizmetlerin agirliklt olarak satisa sunuldugu otel isletmeleri tarafindan da son
yillarda artarak yayginlagsmakta oldugu yine ilgili litaratiirde {izerinde durulan
konular arasindadir!?. Bu dogrultuda, ¢alismanm bundan sonraki boliimiinde otel
isletemelerindeki mevcut durumun kavramsal ceregevede ele alinmasinda fayda
goriilmektedir.

5. OTEL iSLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

Isletmelerin esas faaliyet alani disindaki islerini, séz konusu alanla ilgili
uzman Kkuruluslar-isletmelerden yararlanmak suretiyle gergeklestirdikleri bir
uygulama olan DKK, turizm sektoriinde faaliyet gdsteren isletmeler agisindan,
isletmelerin gerek stratejik diizeydeki amaglarina ulasmada, gerekse daha hizli ve
kaliteli triinlerin olusturulmas: ve miisterilere sunulmasi, bunun sonucunda da
miisteri memnuniyetinin artirilmasi ¢abalarinda ve orgiitsel etkinlik ve verimliligin
saglanmasinda stratejik bir ara¢ olarak kullanilmaktadir®). S6z konusu bu strateji
turizm sektoriinde yogun olarak yasanan rekabette bir avantaj saglamasi bakimindan
da 6n plana ¢ikmaktadir®319,

Turizmde fiyat odakli olarak 6zellikle 1990’1 yillarin sonlarindan itibaren
artan rekabet ortaminda, kalite diizeyinin diisiirilmemesi igin, isletmelerin yeni
sistem arayislar1 her gecen giin daha 6nemli hale gelmektedir. Bu ¢ercevede fiyat
odakli rekabetin, ozellikle turizm alaninda Tiirkiye’ye rakip konumda bulunan
Akdeniz iilkeleri veya sejur tesislerde degil biitiin diinyada ve sehir otellerinde de
yasanmaktadir. Iste bu noktada DKK da otel isletmeleri agisindan yaygin olarak
basvurulan bir strateji haline gelmeye baslamistir®.

Isletmeler tarafindan DKK uygulamalarinda dikkat edilecek en onemli
konulardan birisi miimkiin olan en iyi kaynagin secilmesidir. Digaridan saglanacak
faaliyete iliskin bu alandaki en 1yi isletmenin belirlenmesi oldukc¢a 6nemli bir husus
olarak karsimiza cikmaktadir. Turizm sektoriinde yer alan isletmelerde ozellikle
teknolojide yasanan degismeler karsisinda bilgi iletisim sistemi alaninda dis
kaynaklardan yararlaniimaktadirlar. Turizm isletmelerinin yeni teknolojik sistemleri
kendi biinyelerinde gelistirmeleri ve kurmalari, bu sistemin diinyadaki bilgisayar
aglan ile baglantisin1 temin etmeleri son derece giic ve maliyetli olmaktadir. Bu
ylizden turizm sektoriinde yer alan Ozellikle konaklama ve seyahat isletmeleri,
elektronik merkezi sistemlerin avantajlarindan yararlanmak icin bir dis sirketten
yardim almak durumunda kalmaktadirlar. Otel isletmelerinde o6zellikle merkezi
rezervasyon sistemlerinde dis kaynaklardan yararlanilmaktadir. Bunlara ek olarak
otel isletmelerinde ¢amasirhane, giivenlik ve genel temizlik hizmetlerinde DKK
yaygm olarak karsimiza ¢ikmaktadir®®. Yine ozellikle housekeeping hizmetleri,
animasyon, giivenlik, teknik servis ve muhasebe boliimleri de DKK’ya bagvurulan
boliimler arasinda basta gelmektedir®),

Turizmde DKK gereksinimi diinyada 1970’li yillardaki ekonomik
durgunlugun turizm sektoriinii olumsuz bi¢imde etkiledigi zaman ortaya ¢ikmis ve
giinimiize kadar model gelistirerek fayda/maliyet dengelerini giderek diizelten



uygulamalar yaratmistir. Ozellikle sehir otelciliginde yiikselen maliyetler ve
rekabetin getirdigi diisen gelirler, otel yoOnetiminin Onceliklerini degistirmistir.
Gliniimiizde otel yOnetiminin operasyondaki onceligi artik “Pazarlamaya Yonelik
[letisim Y®netimi” olmaktadir ki, bunu gergeklestirirken yaratilan pazarlama ve imaj
stratejisine uygun dis kaynaklardan beslenecek yalnizca hammadde lojistigi yerine,
satin alabildigi en {iist imkanlarda hazir mal ve hizmet lojistigi de saglayacaktir.
Ornegin, personel yemegini daha ucuza mal edebilmek, mutfagindaki hammadde,
enerji ve iscilik maliyetlerini diisiirmek, ayrica bu is i¢in ayrilan metrekareyi misafire
pazarlayacak bir mekan haline doniistiirmek i¢in personel yemegini disaridan satin
alacaktir. Bu 6rnekleri, glivenlik, kat hizmetleri, teknik servis gibi birimler agisindan
da cogaltmak miimkiindiir®.

Otelcilik sektoriinde dis kaynak kullanimi, Fransa’da 1980°li yillarda, otel
blinyesindeki bazi departmanlarin konularinda uzmanlasmis sirketlere tasore
edilmesiyle baslamis ve s6z konusu bu sistem Tiirkiye’de ilk kez 1997 yilinda Izmir
Seferihisar’da bulunan Atlantis Tatil Koyii’nde bazi departmanlarn uzman olan
kisilere sabit bir geceleme {icreti karsiliginda verilmesiyle uygulanmaya
baslanmustir“9,

Baslangicta DKK’nin 6zellikle kiy1 otellerinde hizli bir sekilde gelismesinin,
son yillarda yaygin bir sekilde turizmde bir pazarlama stratejisi olarak “Her Sey
Dabhil Sistemin” kullanilmasinin bir sonucu oldugu goriisii yayginlik kazansa da, s6z
konusu bu uygulamanin sehir otellerinde de yaygin olarak kullaniliyor olmasina
iliskin goriislerin yer almasi1®, bu faaliyetin sadece kiy1 otellerine 6zgii bir uygulama
olamayacag1 gorlisiinii giliclendirmektedir. Kaldiki s6z konusu bu uygulamanin
faydalarindan en {ist diizeyde yararlanma gayreti igerisinde olan biiylik sehir otelleri,
personel tedarikinde de bu faaliyetten yararlanmakta ve bdylece personel arama,
secme ve degerlendirme, oOzlik isleri, tazminat riski, sendikal ve sosyal
yiikiimliiliikler konusunda 6nemli &lgiide yiiklerini azaltmaktadirlar®®,

DKK’nin otelcilik sektoriinde uygulamaya konulmasi, satisa sunulan
hizmetlerin yogun olarak emek giicii gerektirmesi ve bu dogrultuda isletmelerde
calisgan kisi sayisinin fazla olmasi, personelin sahip olmasi gereken aidiyet
psikolojisinin zayiflamasina iligkin sakincalar1 beraberinde getirme riskini tagimakla
birlikte, 6zellikle isletmenin bu konuya iligkin sistematik bir sekilde izleyecegi plan
ve politikalarda yer verecegi hizmet i¢i egitim uygulamalar1 bu sorunun
giderilmesine yonelik 6nemli 6l¢iide mesafe alinmasinda katki saglayacaktir. Yine,
DKK’nin otel igletmeleri tarafindan kullanilmasi bu isletme yoneticilerini isi yapan
olmaktan kontrol eden konumuna getirmektedir. Otel isletmeciligi alaninda isi yapan
konumundan kontrol eden konumuna gelinmesi ile yoneticiler asil iglerine, yani satis,
pazarlama ve proje gelistirmeye odaklanmaktadirlar®. Boylelikle DKK uygulamasi
sonucunda isletmesinde isleri yapmaktan ziyade kontrol eden konumuna gelen
yoOnetici; yatirim, pazarlama, satis, tanitim, plan ve politika gelistirme vb. gibi daha
iist diizeydeki stratejik faaliyetler {izerinde odaklanma imkéanina kavusacaktir.

DKK’nin aynen isletme literatiirlinde isletmelere saglayacagi olumlu
faydalarmin vurgulanmasi hususuna tezat olarak olumsuzluklari, otel isletmeleri i¢in
de gegerli olmakla birlikte otelcilikte birebir iliskinin, dogrudan miisteri



memnuniyetine yansidig1 hizmetlerin sunumu yogun oldugu i¢in, bu stratejinin hangi
faaliyetlerde secilmesi hususunda ¢ok dikkatli davranilmasi gerekmektedir.

Nitekim DKK’nin, otelcilikte deneyim ve bilgi sahibi, marka olmay1
hedefleyen, turizme goniil veren, basar1 ¢itasini siirekli yiikselten, katilimei, bilgi
paylagimci yonetim anlayisina sahip olan, turizme iist diizeyde katkida bulunmayi
hedefleyen, kaliteli hizmet ve miisteri memnuniyeti ile Karlilikta hedefe ulasan
isletme veya yoneticileri tarafindan pek de dogru bir segenek olmayacag: ilgili
literatiirde lizerinde durulan hususlardandir. Yine 6zellikle personel tedarikinin bir
dis kaynak firmasindan temini yoluna gidilmesi, s6z konusu personelin dis kaynak
firmasindan hak edislerini alamadig1 veya isinden memnun olmadigi zaman otele
verebilecegi zararin telafisi cok gii¢ olabilmekte ve bunun kontrol imkaninin da otel
yonetimi tarafindan yapilmasi giiglesebilecektir. Bunlara ek olarak DKK’nin otel
acisindan olumsuz bir etkisi de miisteri sadakatinde meydana getirebilecegi olumsuz
etkileridir. Ciinkii otelcilikte misterilere karsi olabildigince misafirperverligin
hissettirilmesi 6nemlidir. Hatta bugiin otellerin web sitelerindeki “Ziyaretgi Defteri”
boliimlerinde, misafirlerin o oteldeki kat hizmetleri, servis, bar veya animasyon
birimlerinde tanistiklart personele isimlerini belirtmek suretiyle ovgiiler ve/veya
yergilerde bulunmakta ve halen o kisinin o otelde calisip ¢aligmadigini sormakta ve
s0z konusu kisiler yoksa o otele bir daha gitmemeyi bile diisiinebilmektedirler. Yine
dis kaynak kullaniminda taahhiit edilen konseptin saatleri, ihtivasi, servis sekli ve
daha birgok 6zel islemleri sekillendirilmis ve sinirlandirilmistir. Oysa otelcilik son
derece esnek ve hassas is siireglerini ve karar mekanizmalarini gerektirmektedir.
Omegin konsepte olmayan ama iicretini ddemek kaydiyla 6zel isteklerde bulunan
misafire fiks konsepti bozmamak gibi bir statiikocu tutum, otelcilik anlayisina ve
rekabetgi seckin hizmetin 6ziine aykiridir®®,

Otelcilik sektoriinde DKK’ya iligkin gelistirilen s6z konusu bu elestiriler,
esasinda yukarida da bahsedildigi iizere, 6zellikle personel aidiyetine ve-veya igletme
imajina zarar verme sebebine dayandirilmaktadir. Bu bakimdan, otelcilik sektdriinde
bu uygulamadan yararlanmakta ve/veya yararlanacak olan isletmelerin bu hususlari
dikkate almasinda fayda goriilmektedir.

6. SONUC

Kalite ve fiyat, giiniimiizde tiiketicilerin satin alma kararlarmni etkileyen
onemli parametreler arasindadir. Bu kapsamda hangi alanda faaliyet gosterirse
gostersin bir igletmenin biitiin iirlin ve siire¢lerinde tek basina kaliteyi ve ucuz
maliyeti yakalamasi olduk¢a zordur. Ciinkii bu olduk¢a yiiksek maliyetler
gerektirmektedir ve bu maliyetleri dogal olarak fiyatlarina yansitacak olan igletme,
bu siiregte pazar payini kaybetme riskiyle karsi karsiya kalabilecektir. Bu da, uzun
vadede isletmenin en Onemli varlik sebeplerinden biri olan karmi sekteye
ugratacaktir.

Ozellikle 20. yiizyihn ikinci geyreginden itibaren alisiimis ekonomik
cevreden ¢ok farkli bir ortamin i¢inde kendilerini bulan isletmeler, bu yeni ve farklh
cevrede sahip olduklar1 pazar, yonetim organizasyon, iiriin, kaynak algilamalarinda
da onemli 6l¢iide degisimler meydana getirmislerdir. Bu degisiklik, pek ¢ok yeni
uygulama ve kavrami 6zellikle isletmede karar verici konumda bulunan yoneticilerin
gindemine sokmustur. S6z konusu bu uygulamalar arasinda, 6zellikle son 20-25
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yillarda isletme ve karar vericilerin giindeminde olan bir kavram olan DKK,
giinimiizde de isletmeler tarafindan, isletmeye kattig1 bir¢ok katkinin olmasi
bakimindan yaygin olarak giindemde tutulmakta, hatta isi sadece bu uygulamay1
gerceklestirmek olan sirketler kurulmaktadir.

DKK’nin bu kadar 6nemle iizerinde durulmasi, tagidigi avantajlarinin ve
isletmeye sagladig1 katkilarin tatmin edici diizeyde olmasiyla ilgilidir. Calismanin
iceriginde sunulan s6z konusu bu katkilar, tlirii ne olursa olsun tiim isletmeler
acisindan degerlendirildiginde, o6zellikle asil faaliyet alan1 hizmet sunmak olan
hizmet isletmeleri agisindan daha da onemsenmektedir. Bu husus, faaliyetlerinin
tamamina yakin bir kisminin insan emegine dayandigi otel isletmeleri agisindan da
giindeme gelmektedir.

Yapis1 geregi bircok alt boliim (Onbiiro, kat hizmetleri, insan kaynaklari,
rezervasyon, pazarlama, giivenlik, yiyecek-i¢ecek vb.) ve farkli hizmetlerin verildigi
bir konsepti catis1 altinda toplayan otel isletmelerinin, bu kadar alandaki isler i¢in
uzman kisiler istthdam etmesi isgiicli kaynagi ve maliyet agisindan oldukga zordur.
Ozellikle turizmin mevsimsel 6zelligi de géz dniine alindiginda, bu durum daha da
onem arz etmektedir. Cilinkii otelin bos oldugu zamanda s6z konusu bu personelin,
isten ¢ikarilmasi durumu giindeme gelebilmektedir ki, yeni personelin isletmeye
alinmasi olduk¢a uzun ve maliyetli bir siireci de beraberinde getirmektedir. Oysa
isletmenin stratejik derecede onemli bulunmayan islemlerinin amaci bu isi yapmak
olan ve alaninda uzman olan kuruluslarca yaptirilmasi gerek maliyet, gerek kalite ve
gerekse hiz anlaminda 6nemli 6l¢iide yararlar saglayacaktir.

Diger taraftan otel isletmelerinde satisa sunulan triinlerin hizmet odakli
olmasi, s6z konusu bu uygulamanin hangi birimler i¢in uygun olacagi hususunu
ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii otel isletmelerinde miisterinin talep ettigi hizmette, o
isletmeye Ozgli imaj destekli cesitli kalite standartlart da bekleyebilmektedir ve
disaridan saglanacak bir hizmetin bu beklentiyi miisteri ve isletme dengesinde
saglaylp saglayamayacagi hususunu da dikkate almak gereklidir. Bu bakimdan,
Ozellikle hizmet agirhikli tirtin sunan otel isletmelerinde dis kaynak kullanimina
iligkin karar, calismanin igeriginde sayilan tiim olumlu ve olumsuz yanlar
degerlendirilerek, isletmenin uzun donemdeki siirdiiriilebilirliligi esas alinmak
kaydiyla uygulamaya konulmalidir.

Bu kapsamda, ozellikle hizmet sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler
acisindan agirlikli olarak yararlarina deginilen s6z konusu bu uygulamanin, bir
hizmet isletmesi olan otel isletmelerinde kullanom ve etkinlik durumuna y6nelik
uygulamal1 aragtirmalarin yapilmasi gerek ilgili litaratiire gerekse uygulamanin
otelcilik sektoriindeki kullanim oran ve alaninin ortaya konmasi bakimindan énem
tasimaktadir.
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