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OZET

Gelisen diinyanin karmasik ekonomilerinde basari i¢in 6rgiitler, ancak temel yeteneklerine
odaklanarak rekabet avantaji saglayabilmektedirler. Bu dogrultuda yogun rekabet
ortaminda esneklik, maliyet avantaji ve hiz kazanabilmek i¢in isletmeler kiigiilerek
biliyiime ¢alismalarina yonelmektedir.

Calismanin amaci, kiigiilerek biiylime stratejilerinden dis kaynaklardan yararlanma
stratejisinin avantaj, dezavantajlarinin degerlendirilmesi ve stratejik Oneminin tespit
edilmesidir. Calisma alti temel boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kiigiilerek
bliylime stratejisi kavrami, ikinci bolimde ‘'kiiciik 1yidir' yaklasimindaki orgiit
yapilanmalari, U¢iinci boliimde dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin stratejik
beklentileri incelenecektir. Dordiincii boliimde arastirma metodolojisi yapilandirilacak,
aragtirmanin amag, yontem ve Orneklemi incelenecektir. Begsinci boliimde bulgular
degerlendirilecektir. Son boliimde ise yoOnetim uygulamalari agisindan sonuglar
tartisilacaktir.

Calismada eglence sektoriindeki isletmenin temel yetenegi olan sinemacilik dogrultusunda
temizlik faaliyetlerini dis kaynaga vererek kiiclilmesinin sagladigi avantajlar detaylica
incelenmistir. isletmenin faaliyeti kendisinin gerceklestirmesi ile dis kaynak partnere
vermesi arasinda kalite ve maliyet boyutlarinda ©6nemli oranda olumlu bir fark
bulunamamustir. Ornek olayda dis kaynak kullamminin tercih edilmesinin nedeninin
sagladigi yonetimsel boyuttaki kolayliklar oldugu tespit edilmistir. Dis kaynak
kullaniminin en 6nemli tercih nedeninin ise, temizlik faaliyetinde kii¢iiliirken sinema sayisi
ve hizmet verdigi sehir sayisi agisindan oldukca iyi bir oranda biiylimesini saglayan
stratejik boyut oldugu tespit edilmigtir. Kiiclilerek biiylime uygulamalarindan dig
kaynaklardan yararlanma, rekabet {istiinliigi saglamada stratejik bir gerceklik
yaratmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Dis kaynaklardan yararlanma, kiigiilerek biiylime stratejisi, temel yetenek,
yeniden yapilanma.
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DOWNSIZING STRATEGY: REAL OR IMAGINATION?
A CASE STUDY IN THE ENTERTAINMENT INDUSTRY IN
TURKIYE

ABSTRACT

In a complex economy in the developing world, organizations can have competitive
advantage by using core competence. Accordingly, organizations tend to downsize to gain
flexibility, cost benefit, and speed.

The purpose of the study is to analyze the advantages, disadvantages, and strategical
importance of outsourcing that is one of the downsizing strategies. The paper is structured
in six main parts. Firstly, the concept of downsizing, secondly, the organization structures
based on "small is good" idea will be analysed. Thirdly, the strategic expectations of
outsourcing will be discussed. Fourthly, the research methodology will be outlined, as well
as the purpose, sample and limitations of this study will be analyzed. Fifthly, findings will
be analyzed. Finally, the results will be discussed and implications for management will be
drawn.

In this study the advantages of downsizing by using outsourcing in a company where its
core competence is "cinema experience" in entertainment industry, were examined in depth.
There is not a significant difference between outsourcing and doing the job by theirself in
terms of quality and cost. However, outsourcing was preferred by the sample company,
because it makes managing people more easily. Furthermore, outsourcing used as a
strategy, increases the number of cinema saloons in different locations, at the same time
downsizing some services. Consequently, in the case, outsourcing, the one of the
downsizing strategies, is creating a strategic reality to provide competitive advantages.

Key Words: Outsourcing, downsizing, core competence, restructring.
GIRIS

Son 20 yilda kiiresellesen ve hizla degisen diinyada rekabet kosullarina uyum saglayabilme
amaciyla kiigiilme, oldukca farkli sekillerde karsimiza ¢ikan bir kavram haline gelmistir.
Kiiresel rekabet ortamina uyum saglayabilmek i¢in gelistirdikleri yeni rekabet stratejileri
dogrultusunda isletmeler, yeniden yapilanma c¢alismalarina yonelme ihtiyaci hissetmektedir.
Yeniden yapilanma (restructring) stratejileri, orgiitiin eksikliklerinin giderilmesi ya da
zayifliklarmin giliclendirilmesi amaglariyla orgiit semasindaki faaliyetlerin baska deyisle
orgiitiin 6lceginin, kiiciiltiilmesi ya da degistirilmesidir (Schermerhorn, 2010, s:217).
Yeniden yapilandirma, isletmenin rekabet ve g¢evre kosullarina bagli olarak biiyiime,
kiiciilme, tasarruf, ¢ekilme stratejilerinin genel adidir. (Ulgen ve Mirze, 2003, s:229) Bu
stratejiler dogrultusunda isletmeler, biiylimeyi ya da kiiclilmeyi tercih etmeden sadece is
yapis, Uretim ya da yoOnetimsel siireclerde bazi yenilemelere gidebilmektedir. Baska
isletmelerle kiyaslanarak (benchmarking) siire¢lerin degisimine, yeniden diizenlenmesine
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ya da siire¢ yeniliklerine imkan tanmiyan c¢alismalar ise degisim miihendisligi (re-
engineering) kapsaminda ele alinmaktadir (Davenport, 1993, s:35).

Isletmenin karlilik ve verimlilikten sonraki stratejik amaci olan biiyiime, isletmenin iiretim
hacmindeki niteliksel ve niceliksel artistir. Biiylime isletmenin kendi i¢ kaynaklarini
kullanarak ya da dis kaynaklarla birlesme yoluyla gerceklesebilmektedir. Biiylime
kavraminin tam tersi olan kiigiilme ise, isletmenin tiretim hacminde ve dolayisiyla da insan
kaynagindaki sayisal bir azalis1 ifade etmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s:31-33).

Kiictilme; ¢ekilme, tecrit etme, gerileme (retrenchment, divestment, divestiture), tasarruf
(turnaround) ya da kismi ve tam tasfiye stratejileriyle karistirilmamalidir. Kismi ve tam
cekilmeyi de iceren geri ¢cekilme stratejileri, isletmenin arzu ettiginden ya da beklediginden
farkli ve tahmin edilemeyen sonuglara varmasi nedenleriyle mevcut islerin bazilarindan ya
da tamamindan vazgecmeyi ifade etmektedir. Tasarruf stratejileri ise benzer sekilde,
isletmenin finansal durumunun zayiflamasi, tstiinliigiinii kaybetmesi gibi nedenlerle belirli
bir siire i¢in biiytime faaliyetlerini azaltip ya da durdurup isletme i¢i verimliligin artmasini
saglamak amacindadir. (Eren, 2000, s:252-256; Schermerhorn, 2010, s:217; Ulgen ve
Mirze, 2004, s:229-236). Literatiirde geri ¢ekilme ya da tasfiye olarak adlandirilan
stratejiler ile kiigiilerek biiylime stratejileri karistirilmamalidir. Kiigiilerek biiytime
stratejileri, en iyiye ulasmanin yolunun miimkiin oldugunca sadelesmekten gecgecegi
distincesiyle 21.ytizyilin baslica yonetim stratejileri haline gelmistir. (Diiren, 2000, s:72).

1. KUCULEREK BUYUME STRATEJILERI

Kiigtilerek biiytime fikri, isletmeye o an i¢in gozle goriilen biiylik bir fayda saglamasa da,
gelecekte rekabet avantaji saglama acgisindan stratejik 6nem tasidigi igin strateji olarak
adlandirilmaktadir (Schermerhorn, 2010, s:217). Kiiciilerek biiyime uygulamalarinin
stratejik bir 6nem kazanmasinda etkili olan en 6nemli kavram kiiresellesme ve beraberinde
gelen teknolojik gelisime baglh hizli degisim ve rekabet artisidir (Vaherta vd., 2004).
Isletmelerde kiigiilerek bityiime stratejilerini kullanmadaki en ¢nemli etken maliyetlerin
kisilmast ve isletmenin kiiresellesme yoniindeki c¢abalaridir (Palmer vd., 1997).
Gergeklestirilen kiigiilerek biiylime stratejilerinin performansi olumsuz etkiledigi, negatif
yonli bir iliski oldugu yoniindeki arastirmalarin (Barker ve Mone, 1994; Chadwick vd.,
2004; Cascio, 1993; Worrell vd., 1991; Lee, 1997) yaninda aralarinda pozitif yonlii bir
iliski oldugunu baska deyisle bu stratejinin kullaniminin performansi arttirdigini iddia eden
calismalar da (Robbins ve Pearce, 1992; Wayhan ve Werner, 2000) yer almaktadir.

Orgiitiin yas, taninirlik gibi karakteristik 6zelliklerinin etkilerinin yani sira, krizler, finansal
zorluklar gibi bir takim olaylar da kiigiilerek biiylime stratejilerinin uygulanma nedenleri
arasindadir (Budros, 1997, s:230). Bununla beraber isletmenin bir takim igbirliklerine ya da
birlesmelere gitmesi de bu strateji kararim1  vermesinde etkili olabilmektedir
(O'Shaughnessy ve Flanagan, 1998, s:990). i¢inde bulunulan rekabet sartlarina bagl olarak
olusan kurumsal baskilar nedeniyle ya da farklilasabilmek amaciyla da kiiciilerek biiytime
stratejileri kullanilmaktadir. Bu strateji isletmenin niceliksel olarak kiiciilmesini saglarken
niteliksel olarak 6nemli 6l¢iide biiylimesine imkan tanimaktadir (Budros, 2001, s:222).
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Isletmelerde kiigiilerek biiyiime stratejilerinin  uygulanma kararmin verilmesi ve
uygulanmasi siireci de oldukga biiylik 6nem tasimaktadir. Stratejinin uygulanmasi karari
verildikten sonra uygulama siirecinde isletmenin temel yetenegin belirlenerek deger
zincirine girmeyen faaliyetler azaltilmaya baslanmaktadir. Di1s kaynaklardan yararlanma
stratejisinin uygulanma siireci; temel yeteneklerin tespitiyle deger zincirinde fark
yaratmayan faaliyetlerin neler oldugunun belirlenmesi, dis kaynak isletmenin se¢imi ve
anlasmanin yapilmasi, isbirligi ya da isbirlikleri arasinda koordinasyonun saglanmasi ve
son olarak yarattig1 rekabet avantajina gore gerekirse siirecin zaman igerisinde yenilenmesi
seklindedir (Cullen, 2009, s:494-513).

Kiiciilme (downsizing), isgiiciinde azalma ve verimlilikte bir artis saglamak amaciyla
uygulanan bir stratejidir. Kiigiilme uygulamasi sonucunda insan kaynagmin sayisi
azaldigindan isletmenin hiyerarsik basamaklar1 da azalmaktadir.

Yeniden yapilandirma stratejilerinden kiiciilerek biiylime stratejisi baslig: altinda kiictilme
(dowsizing), kademe azaltma (delayering) ve dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing)
stratejilerinin toplanmast uygun olacaktir. Dogru Ol¢egi bulma olarak terciime edilen
“rightsizing” stratejisi isletmenin 6zelliklerine gére en uygun (optimal) biiytliklige ulasarak
faaliyetlerini siirdiirmeyi ifade ettigi ve kiigiilme ya da biiyiime ile sonu¢glanmama ihtimali
oldugu icin kiigtilerek biiytime stratejisi basligi altinda ele alinmamistir. Bunun nedeni
dogru dlgek uygulamasinin, zorunlu olarak kiictik ya da biiyiik olmay1 gerektirmemesidir.
Onemli olan isletmenin o&zelliklerine goére, orgiit yapisina en uygun olgegi
belirleyebilmektir (Dias ve Shah, 2009, s:202). Kiiciilerek biiylime stratejileri kisaca
asagidaki gibi siralanmaktadir:

1.1. Hiyerarsik Kademeleri Azaltma

Kademe azaltma (delayering), isletmede hiyerarsik basamaklarin azaltilmasi baska deyisle,
dikey farklilasmanin azaltilmasidir. Orgiitlerin en alt ile en iist kademesi arasindaki
mesafenin kisalmasi olarak da tanimlanmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s:190).

Bu kavramin temelinde, daha diiz yapilarin daha hizli karar verecegi, az biirokrasi ve dahili
karar vermenin ise verimliligi artiracagr fikri bulunmaktadir. Kademe azaltma,
yoneticilerin kontrol alanin1 genisleterek daha basik bir orgiit olusturma cabasidir. Ara
kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalkmasi sonucu, buralardaki isler personel
arasinda yeniden dagitilacak ve 1s yiikii artacaktir (Kogel, 2005, s:351).

Kademe azaltmada daha az isgiiciiyle ayni islerin yapilabilmesi ancak personeli
giiclendirme ve c¢alisanlarin yetki-sorumluluklarinda artiglar yapilmasini gerektirdiginden
orgiitlin farklilagma derecesi azalmaktadir.

1.2. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Di1s kaynaklardan yararlanma (outsourcing), isletme yonetiminin belirledigi temel yetenek
alanlarinin disinda kalan islerin bagka isletmelerden edinilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu
yaklasimi uygulayacak olan isletme, yararlanacagi dis kaynaga isin sonunda nasil bir
sonuca ulagmak istedigini belirtmekte, ancak isin yapilma siirecine karigmayarak ve bu
stireci konusunda uzmanlasmis olan diger isletmeye birakmaktadir. Ciinkii bir isletmenin
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dis kaynak olarak kullandig1 is kolu ya da faaliyet, genellikle dis kaynak isletmenin temel
yetenegi olacaktir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s:82-93).

Bir isletmenin her alanda uzman olabilmesi s6z konusu degildir. Dolayisiyla isletme
yonetimi, isletmenin yerine getiremedigi ya da kendisinin bu isi yapmasi durumunda
yiksek maliyetlere katlanmak zorunda oldugu isleri baska isletmelerden satin almalidir.
D1s kaynaklardan yararlanma aym1 zamanda isletmenin temel yetenegine konsantre
olmasin1 saglayarak rekabet iistiinliigii elde etmesine imkan taniyacaktir. Ozetle; isletmeler
temel yeteneklerini dogru bir sekilde belirledikleri takdirde, temel yetenek alanlarmin
disinda kalan faaliyetlere iliskin dis kaynak kullanimindan yararlanarak birtakim
avantajlara sahip olabilir ve bilgi cagi olarak adlandirilan giinimiiz yogun rekabet
ortaminda stratejik {istiinlige sahip olabilirler (Saruhan ve Yildiz, 2009, s:189).

Dogru kullanildiginda etkin bir strateji olabilen dis kaynaklardan yararlanma her uygulama
gibi isletmede bazi olumsuzluklar da yaratmaktadir. Is kolunda ve dolayisiyla ¢alisan
sayisinda azalmanm kalan c¢alisanlarda yarattigi strese bagli motivasyon ve verimlilik
dististi, dis kaynak isletme ile uyum saglayamama riski ve dis kaynak ile uyum siirecinin
yaratabilecegi aksakliklar, dis kaynak isletmeye bagimlilik ihtimali ve isinde uzman
oldugu varsayilan ancak yeteri kadar iyi olmayan dis kaynak se¢me riski gibi bir takim
olumsuzluklar da dis kaynaklardan yararlanmanin dezavantajlar1 arasindadir (Weidenbaum,
2005, s:311). Ayrica tiim bunlarla birlikte, gelecekte kritik oneme sahip olabilecek
potansiyel is kollarinin devredilmesi de isletmenin potansiyel rekabet avantaj elde etme
thtimalini olumsuz etkileyecektir (Goforth, 2008, s.73). Di1s kaynaga verilen is kolundaki
personelin kontroliiniin miimkiin olmamasi, mevcut ¢alisanlarin isletmeye bagliliklarinin
azalmasi da diger olumsuzluklar arasindadir.

2. "KUCUK iYIDIiR" FELSEFESINDEKi ORGUTSEL YAPILANMALAR

Kiiciilmenin ve kiiciik olmanin esneklik, maliyet, teknolojik gelisime, miisteri ihtiyaclarina
hizl1 uyum saglama imkani ve rekabet {istlinliigli yaratan en 6nemli faktorlerden biri olarak
goriilen “kiigiik 1yidir” goriisit dogrultusunda uygulanan orgiitsel yapilanmalardan en
yaygin kullanilanlar1 su sekildedir:

2.1. Yalin Yonetim ve Organizasyon

Yalin orgiitlerin  kiiltiirel nedenlerden dolayr Japonlara ozgii bir sistem oldugu
bilinmektedir. Japon bir kelime olan muda'nin (israfin) engellenebilmesinin tek yolu yalin
distincedir. Yalin diisiince, israfa (muda'ya) kars1 daha verimli ve tatmin edici bir 6rgiitiin
yolunu gostermektedir. Yalin diisiincenin 6rgiitlere uygulanmasi, orgiitlerin sadelestirilerek
yalinlagsmasina onciilitk etmistir (Womack ve Jones, 1996, s:12—13).

Yalin olabilmek, orgiitte gereksinim duyulmayan her “sey”den kurtulmak anlamindadir.
Dolayisiyla orgiitlerden  orgiitlere  farklilik gostermektedir. Yalmn orgiitler (lean
organization), temel yetenekleri dogrultusunda kiiciilme ve kademe azaltma teknikleriyle
miisterilerin istek ve beklentilerini daha iyi ve hizli karsilayabilmek i¢in katma deger
yaratmayan i$ siireclerinin ortadan kaldirilmasiyla olusmaktadir. Boylece yalin orgiitler,
sadelestirilmis, basitlestirilmis ve c¢alisan1 giiclendirme ile ademi-merkezi bir yapi
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kazanmaktadirlar. Yalinlagma amaciyla, gereksiz bulunan yonetim kademelerinin ve insan
glicliniin azaltilarak kaynaklarin daha az ve verimli kullanildigi, haberlesmenin daha etkin
ve esnek gerceklestigi basit orgiit yapilart olusturulmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009,
8:223-224).

Yalin oOrgiit her zaman kiiciik anlamima gelmemektedir. Diyet yapan bir insan
distintildigiinde, anoraksik olmasini degil sadece yaglarindan kurtulup formunda olmasi
amagclanmaktadir. Orgiitlerde, yalinlasmak icin is siire¢ akislarindan, finansal yéntemlerine
kadar tim aliskanliklarini diizenlemelidir. Orgiit yapisinda hiyerarsinin yalinlastirilmasi
degil, tretimden performans degerleme yontemlerine, muhasebe sistemlerinden bakig
acilaria kadar her seyin yalinlasmasi gerekmektedir (Weber, 2006, s:62). Basarili érgiitler,
yeni teknolojiye adapte olabilme, kiiresel pazarda verimli sekilde {iretim yapabilme ve
stirekli yeni {iriin tiretebilme becerisine sahip olmalidir. Yalin orgiit yapisi, esnek ve
degisen is ve rekabet kosullaria hizli adapte olabilmektedir (Mello, 2002, s:327).

2.2. Sifir Hiyerarsi

Kiictilerek bliytime stratejileri ile insan kaynagindaki niceliksel azalisin olumsuz
yanlarindan biri calisanlar iizerinde yarattigi strestir. Bu degisim sonrasi siire¢, insan
temelli bir yaklasim olan sifir hiyerarsi orgiitlerin kurulmasina zemin yaratmaktadir. Sifir
hiyerarsi (zero hierarchy) en yiiksek yetkinliklere sahip c¢alisanlarin en uygun islerde
istihdam etmesine ve c¢alisanlarin yaraticilifindan maksimum diizeyde faydalanilmasina
imkan taniyan bir ¢alisma ortami1 yaratmaya yardimei olmaktadir (Morris, 2007, s:80).

Sifir hiyerarsi, bir kavram olarak, daha ¢ok bir ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi,
organizasyon yapisini hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine, kiiclik ve kendi i¢inde
yeterli ve ayni diizeydeki gruplardan olusan bir yapi olarak goérmektedir. Davranigsal
acidan, insanlarin kendilerini baskalarindan farkli gérme ve bunu cesitli sekillerde, acik
veya dolayli olarak ifade etme egilimlerinin kaldirilamayacagi o6ne siiriilebilir. Sifir
hiyerarsi kavraminda s6z konusu olan, farkliligin mevki otoritesine dayanan farklilik
yerine bilgi ve yetenek temeline dayandirilmasidir. Bu anlamda farkliligin temeli,
“kazanilmis otorite”’dir (Kogel, 2005, s:353). Bu yap1 ayn1 zamanda bazi akademisyenlerce,
hem kaynak hem de etkinlik yoniinden gereksiz goriillen orta kademe yoneticilerinin
kaldirilmast anlamina gelmektedir.

Orta kademe yoneticilerini devre dis1 birakan sifir hiyerarsi, denetim gorevlerinin
calisanlara verilmesi, yetki ve sorumluluklarin ¢aliganlar tarafindan paylasilmasi sonucu
yonetsel kademelerin olduk¢a az oldugu bir organizasyon modelidir. Bu nedenle, sifir
hiyerarside, kariyere yonelik olan hiyerarsik basamaklar yoktur. Yapilan islerin temelinde
kariyer saglamak yerine, rol esas1 vardir. Sifir hiyerarsi herkesin kariyerini degil, rollerini
en iyi sekilde yerine getirmesi esasina dayanmaktadir. Ote yandan insanlarin
yaraticiliklarint yok ettigi 6ne siiriilen, is tanimlari, otorite baskisi, siki ast-{ist iliskisi gibi
kalipsal iligkilere sifir hiyerarside yer yoktur. Yiiriitme fonksiyonu da ekiplere birakilmistir
(Geng, 2005, s:184).
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2.3. Kafes Orgiitler

“Lattice" kelimesi Tiirkcede kafes anlaminda, ahsap veya baska bir malzemeden yapilan
ortasinda bosluk birakilacak sekilde iskelet yapiyr ifade etmektedir. Lattice metaforu
matematikten gelmektedir. Bir esitlik sistemini ¢6zmek icin siralarin ve siitunlarin alt alta
diizenlendigi bir ¢oziim yontemidir. Kafes orgiit (lattice structure), Willbert
L.Gore&Associates adiyla kurulan bir isletmenin girisimeisinin hayalindeki 6rgiit yapisini
kurmasiyla olusmustur. Sadece s6zde degil, uygulamada da tamamen McGregor'un Y
teorisi ilkeleriyle bir orgiit yapisi olusturmaya calisilmis ve basarilmustir. Kafes orgiit
yapisini kullanan Gore firmasinin yapisi, tabak gibi diimdiizdiir. Hi¢ bir yonetim kademesi
ve orglitsel sema yoktur. Sadece bir kag kisinin unvani vardir ve patronu yoktur. Bill Gore,
orgiitli merdiven gibi bir hiyerarsiden ziyade bir kafes olarak tasarlanmistir. Teoride, kafes-
temelli mimari orgiitteki her birey (insandan insana ve ekipten ekibe) dolaysiz bir iletisim
hattina sahiptir. Hiyerarsiden tamamen farkli olarak kafes orgiit, aym diizeyde ¢ok sayida
diigiim noktasindan olusan ve bilginin bir araci tarafindan filtre edilmeden her yone aktigi,
kisileraras1 yogun bir ag sebekesidir (Hamel, 2007, s:96-110).

Gore'ye gore kafes orgiit; dogrudan iletisimin, kendi kendine bagliligin, dogal liderligin
oldugu, otoritenin ve yetkilendirilmenin dezavantajlarinin ortadan kalktig1 yaraticilifi ve
bireysel oOzgiirliigii destekleyen bir yapidir (gore.com/en xx/). Calisanlar ekibe karsi
sorumludurlar. Yiksek-giiven ve diisiik-korku anlayisindaki orgiitte ¢alisanlarin ¢ok fazla
kontrole ihtiyaglar1 yoktur. Bu orgiitte ¢alisanlarin, birinin patronlugundan daha ¢ok
yonlendirici ve destekleyici pozisyonunda birilerine ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Caligsanlara
oncelikli islerini yerine getirdikleri siirece haftada yarim giinlilk amatorliik ya da deney
zamani verilmektedir. Calisanlarin yeni fikirler diistinmesine ve hatta gelistirmesine imkan
tantyan bu siire¢, sektor ve tirtin/hizmet sinirlamasi olmaksizin 6zgiirce diistinebilmelerine
imkan tanimaktadir (Hamel, 2007, s:96—-110).

3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN STRATEJiK BEKLENTILERI

D1s kaynaklardan yararlanma birgok isletmede, giderek artan bir sekilde, strateji uygulama
siirecinde hayati bir ara¢ haline gelmistir. Rekabet artis1 siirekli olarak isletmeleri, rekabet
avantaji saglamak ve i3 performanslarint gelistirmek icin yeni yollar bulmaya
zorlamaktadir. Isletmeler performans gelistirmek igin geleneksel sinirlarin Gtesinde fikirler
iretmektedirler. Dis kaynaklar yararlanmanin giderek yayginlasmasinin bir nedeni de
rekabet stratejisi gelistirme yollarindan biri haline gelmesidir (Mclvor, 2009, s:30). Dis
kaynak kullanarak yonetim yapisinmi kii¢iiltmek veya biiyiik bir transatlantik yerine kii¢iik
gemilerden olusan bir filo kurmak da nicel olarak degil, ama nitel olarak biiytimek
anlamina gelmektedir.

Dis kaynak stratejisinde en 6nemli beklenti maliyet avantajidir. isletme icin deger
yaratmayan basit faaliyetlerin daha diisiik maliyetle yapilmasi bu avantaji saglayan temel
unsurdur. Ayrica islem maliyetlerinin diismesi de diger bir maliyet avantajidir (Quinn,
1994, s:47).

D1s kaynaklardan yararlanma riskleri boliistiirerek etkin bir risk yonetimi yapilmasina
imkan tanimaktadir. Temel olmayan faaliyetler ve ilgili calisanlarin ise devamlar ve
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performanslar ile ilgili konularla endiselenilmeyecek ve bu konulardaki yeni teknoloji,
yontem ve uzmanliklar1 anlama ihtiyact duyulmayacaktir. Boylece dis kaynaklardan
yararlanan isletme dogrudan kendi temel isine odaklanarak daha biiyiik rekabet avantaji
saglayabilecektir (Quelin ve Duhamel, 2003, s:649; Quinn, 1999, s:15).

Bu uygulama sagladigi finansal faydalarin yaninda isletmeye rekabet istiinligi
saglayabilecek en 6nemli unsur olan entelektiiel deger de yaratmaktadir. Dis kaynaklardan
yararlanarak isletmede biirokrasi azalacak boylece daha sadece ve hizli iletisim kurularak
hizl1 karar verme siirecleri uygulanabilecek ve daha yalin bir 6rgiitsel yap1 olusabilecektir.
Bu dogrultuda isletmenin performansinda verimlilik ve {iretkenlik artis1 saglanacaktir
(Cascio, 1993, s:97). Birden fazla kendi alaninda uzman olan partnerlerle ¢calisma imkani
tamdig1 icin is siireclerinde de yenilik artis1 saglamaktadir (Quinn, 1999, s:16). isletme
temel yeteneklerine yogunlasmaya imkan kazandig: i¢in uzmanlasarak ciddi bir rekabet
ustiinliigii de elde edecektir (Mclvor, 2009, s:35).

D1s kaynaklardan yararlanma ile teknolojik yeniliklere ve talep degisimlerine uyum
saglamak miimkiin olacagindan esneklik kazamlacaktir. Isletmenin dis kaynag segerken
alaninda uzman, tecriibeli ve yeni teknolojilerle calismay1 tercih etmesinin yaninda dis
kaynagin istek ve ihtiyaglarina cevap veremedigi durumda degistirme sansina sahip
olacaktir. Eger isletme s6z konusu faaliyeti kendi biinyesinde gerceklestiriyor olsaydi,
teknolojik yenilik yapabilmek icin oldukca yiiksek maliyetlere katlanmak zorunda
kalabilecekken s6z konusu strateji kullanimiyla isletme esnekligin yaninda {iriin/hizmet
degisim hiz1 maliyete katlanmadan elde edilebilmektedir (McIvor, 2009, s:45).

Isletmeler is siiregleri, alt yap1 ve bazi yonetimsel uygulamalar1 ve hatta bilgi teknolojileri
(IT) fonksiyonlarin bile dis kaynaklara verebilmektedir. Giderek artan bir 6nem tastyan ve
kilit 6zellik halini alan IT'nin dis kaynaklara verilis oranlar1 artmaktadir. IT gibi 6zellikli
faaliyetlerin dis kaynaga verilmesi asamasinda beklenen en biiyiik fayda, dis kaynagin
uzmanlik bilgisinden yararlanmaktir (Cullen, 2009, s:494-513).

Ote yandan stratejik avantajlar ve faydalar saglayan bu strateji, ayn1 oranda isletme i¢in de
bazi riskler tagimaktadir. Temel yeteneklerin yanlis tanimlanmasi ya da orgiitsel yetenek
kaybi, dis partnerlerin siirekli degisimiyle artan islem maliyetleri gibi baz1 faktorlerde
dikkat edilmesi gereken risklerdir (Mclvor, 2009, s:55).

Temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma stratejileri dogrultusunda farkli orgiit
yapilar1 olusmaktadir. D1 kaynaklardan yararlanma sonucu olusan stratejik bir ara¢ olarak
gelistirilen Orgiit yapilarina sebeke orgiitler, sanal orgiitler, modiiler yapilar, is birligi
yapilar1 6rnek verilebilir.

4. ARASTIRMANIN TASARIMI

Arastirmanin tasarimi baghigl altinda arastirmanin amaci, 6rneklemi, metodolojisi ve
sinirliliklart incelenecektir.
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4.1. Arastirmanin Amaci

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi sert ve yogun rekabet ortami maliyet avantaji
saglamak, farklilik yaratabilmek, rekabet iistiinliigii saglayabilmek gibi amaglara ulasmak
icin beraberinde bir takim stratejik faaliyetleri zorunlu hale getirmistir. Rekabet {istlinligii
saglamada kullanilan tekniklerden biri olan kiiclilme faaliyeti de sektdrden sektore,
isletmeden isletmeye ¢esitlenmistir.

Bu arastirmada kiiciilerek biiytime stratejisi kapsaminda dis kaynaklardan yararlanma
uygulamas1 ele alimmustir. Kiiclilerek biliylime stratejilerinden dis  kaynaklardan
yararlanmanin avantaj ve dezavantajlarinin incelenmesi amaglanmistir. S6z konusu
stratejinin hangi boyutlarda, nasil avantaj sagladigin1 ve nasil stratejik 6nem kazandigini
incelemeyi amaclamaktadir. “Ger¢cek anlamda literatiirde de belirtildigi gibi dis
kaynaklardan yararlanma, yalnizca maliyet faydasi saglayarak mi stratejik amaca hizmet
etmektedir? Yoksa kiiciilirken biiylimeye yonelik farkli amaglar da igermekte midir?”
sorularina cevap aranmistir.

Hizla degisen diinya dinamiklerinden teknolojinin hizli gelisimi ve kiiresellesme, tiikketim
aliskanliklar1, beklentiler, tiretim kosullar1 vb. seklinde isletmeleri, dahas1 ekonomiyi ve
toplumlart degistirmektedir. Eglence anlayisini bile etkileyen kiiresel ¢apta teknolojik
gelisimler s6z konusudur. Eglence sektoriiniin olduk¢a 6nemli alanlarindan biri olan hatta
giiniimiizde endiistri haline gelmis olan sinema endiistrisinin hizla uyum sagladig: 6zellikle
de 3D olarak tanimlanan 3 boyut teknolojisi de bu alanda yeni bir ¢igir agmistir. Bu
baglamda Tiirkiye’de eglence sektoriiniin sinema alaninda kiiclilerek biiylime tekniginin
avantaj ve dezavantajlarini ayrica stratejik faydalarinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.

4.2. Arastirmanin Orneklemi

Kiilttirel kiiresellesmenin baz1 yazarlar tarafindan tanimlanan kiiltiirel emperyalizme
(Lenchter, 2009, s:67; Tomlinson, 1991, s:307; Feigenbaum, 2002, s:255; McCarthy, 2003,
$:449) imkan taniyan araglarindan biri eglence sektoriidiir. Giinlimiizde neredeyse hig¢ bir
sektorel gelisimi ya da degisimi kiiresellesmenin etkisinden ayristirabilmek miimkiin
degildir. Popiiler kiiltiiriin (halka ait, toplumsal kiiltiir) tiim unsurlar (miizik, edebiyat,
giyim, beslenme tarzlari, sinema filmleri ve hatta din vb.) kiiltiirel kiiresellesmenin, baska
deyisle kiiresellesmenin sosyo-kiiltiirel boyutunun araglart haline gelmistir. Miizik, sinema
ve hatta insanlarin hayat tarzlarmi bile degistirmeye yonelik diinyay: etkileyen bir eglence
sektorii olusmus ve bu sektor “kiiresel eglence sektorii iiriinlerini" de yaratmistir.
Gilinlimiizde diinya turizminde etkili olan Disneyland gibi diinyaca iinlii eglence parklar1 da
bu sektoriin tirtinleri arasindadir (Barnett ve Cavanagh, 1995, s:102—-121).

Kiiresellesmemesi ve teknolojik gelisimlerden etkilenmemesi miimkiin olmayan eglence
sektorliniin 6nemli ve etkin araglarindan biri yedinci sanat yani sinemadir. Diinya
sinemalarinda gosterime giren filmlerin Avrupa, Amerika hatta Cin ve Japon yapimi
filmlerin yer almas, kiiltiir 6gelerinden biri olan 7. sanafin kiiresellesmesine ve dolayisiyla
teknolojik yeniliklerden yogun bir sekilde etkilenmesine oOrnek teskil etmektedir.
Sinemanin etkileri ortadan kaldirabilmek ya da azaltabilmek i¢in Fransa, Kanada gibi bazi
devletler sinema ve televizyon filmlerine kotalar koyarak korumacilik bile yapmaktadirlar.
Ornegin; Fransa, en ¢ok izlenen zamanlardaki (prime-time) programlarinin %60 11
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Avrupa yapimi ve %40’ min da Fransiz yapimi olmas1 sartin1 getirmislerdir (Feigenbaum,
2002, s:260).

Arastirmanin eglence sektoriinde sinema alaninda gergeklestirilmesinin nedenlerinden biri
eglence sektoriinde oldukga genis tiiketici hacmine sahip olmasidir. Ayrica kiiresel
eglence sektorii araclari arasinda sinemanin, kitlelere genis hitap edebilme 6zelligine sahip
olmasu, tiiketicisinin diger eglence sektorii alanlarina gore yas, gelir gibi faktorlerden en az
diizeyde etkilenmesi ve hizmet sektoriinde olmasi da diger nedenler olarak siralanmaktadir.

Cinebonus ve AFM sinemalar1 Tiirkiye’de sinema zincirine sahip iki biiyiik topluluktur.
Cinebonus sinemalar1 26 sinema, 211 salon ve 30.077 koltuk sayis1 ile birinci, AFM
sinemalar1 25 sinema, 169 salon sayis1, 25.365 koltuk sayisiyla siralamada ikinci olarak yer
almaktadir (www.afm.com.tr/index.html#/yatirimci-iliskileri)

Mars Entertainment Group altinda 4 spor kompleksi (MAC) ve 26 sinema (Cinebonus)
hizmet vermektedir. Ayrica sirket, Nu teras gece kuliibli, Num Num resturant zinciri ve
Bur¢ Beach'in isletmeciligini de yapmaktadir (www.marsentertainmentgroup.com.tr).
Ayrica isletmenin insan kaynaklar1 yoneticisinden aldigimiz bilgilere gore, isletmede
yaklasik 1.600 kisi calismaktadir. Arastirmanin gergeklestirilecegi Cinebonus sinemalari
isletmenin lokomotifi olup 12 sehirde 26 sinema ile hizmet vermektedir. Isletme koltuk
sayisi olarak yukarida belirtilen hizmet {iretme kapasitesi ve biiyiikliigli acisindan
sektordeki en biiyiik diger isletmenin oniinde sektor liderligini siirdiirmektedir.

Sektoriinde en biiyiik hizmet tiretim hacmine sahip olmasinin yaninda, Mars Entertainment
Group, 3D teknolojisini Tiirkiye’de Cinebonus sinemalarinda ilk uygulayan grup olarak
dikkat cekmektedir. Ayrica geleneksel sinema isletmeciliginden farkli olarak miisteri
memnuniyetini hedefleyen ve bunu periyodik olarak 6lgen, mimari ve teknolojik yapist ile
farkli bir isletmecilik anlayis1 sergilemektedir. Tiirkiye’de en ¢ok sinema koltuk ve salon
sayisina sahip olan sinema toplulugu ve sektor lideri olarak, Tiirkiye’de eglence
(entertainment) tanimini temel yetenek olarak uygulayan ender topluluklardan biri
olmustur.

Mars grubunda Cinebonus isletmesi altinda faaliyette bulunan bazi sinemalarda temizlik
faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanilirken bazilarinda ise temizlik, sinemanin kendi
biinyesinde gerceklestirilmektedir. Ornek olay ¢alismas1 kapsaminda temizlik faaliyetinde
dis kaynaklardan yararlanan ile temizligi kendi biinyesinde yapan fiziksel biiyliklik ve
calisma sartlarn olarak birbirine yakin sinemalar segilerek iki homojen grup
olusturulmustur.

Temizlik faaliyetini kendi biinyesinde gerceklestiren yalnizca 4 sinema bulunmaktadir.
Bunlardan, Antalya, Mersin ve Adana arastirma kapsamina dahil edilmistir. Konak
sinemas1 ise tuvaleti olmadigi ve bu unsurun degerlendirmeye alinan temel temizlik
dinamiklerinden biri oldugu i¢in arastirma kapsamina dahil edilmemistir.

Temizlik faalivetinde dis kaynaklardan yararlanan toplam 20 sinema bulunmaktadir. Bu
sinemalardan, Kadikdy, Balgova ve Palladium arastirma kapsamina dahil edilmistir. Bu
sinemalarin arastirmaya dahil edilmesinin nedeni fiziksel biiytikliik ve misafir sayilari
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olarak temizligi kendi biinyesinde gerceklestiren Adana, Mersin ve Antalya sinemalarina
benzer olmasidir. Mars Grup biinyesindeki temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan
yararlanan ve yararlanmayan sinemalarin 6 aylik misafir sayilari, yiizol¢timleri ve salon
sayilar karsilastirmali olarak Tablo 1'de goriildiigii gibidir:

Tablo 1: Arastirmaya Dahil Edilen Sinemalarin Karsilastirmah Tablosu
Temizlik Faaliyetinde D1s Kaynaklardan

Yararlanan
6 ayhik
Sinemalar Misafir m’ Salon | WC
Sayilar
Kadikoy 289.375 4317 8 Var
Balgova 206.654 3.130 9 Var
Palladium 202.063 2.131 10 Var

Temizlik Faaliyetini Kendi Biinyesinde
Gerceklestiren

6 ayhk
Sinemalar Misafir m’ Salon | WC
Sayilar
Antalya 169,782 1.554 8 Var
Mersin 188.525 3.290 9 Var
Adana 264.111 9.200 9 Var

Adana, Kadikdy, Mersin, Balgova, Antalya, Palladium sinemalar1 arastirma orneklemini
olusturmaktadir. Boylece Cinebonus grubunda 2009'un son alt1 aylik temizlik faaliyetini
dis kaynaklardan saglayan sinemalar ile kendi biinyesinde gerceklestiren sinemalardan
olusan birbirlerine fiziksel 6zellikler ve misafir sayilar1 olarak yakin iki homojen grup
karsilastirmali olarak incelenmis ve degerlendirilmistir.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi
Arastirma sorusuna en uygun nitel yontemlerden biri olarak Ornek olay calismasi
se¢ilmistir. Y ontemsel olarak arastirmanin tiirii tanimlayici arastirmadir.

Arastirmanin yontemi, Ornek olay calismasi kapsaminda dis kaynak kullanan ve
kullanmayan sinemalar; kalite, maliyet, yonetim ve strateji boyutlar ile ele alinacaktir.
Kalite boyutu, sinemalar1 2009’un ilk alt1 ayinda ziyaret eden misafirlerin doldurdugu
oneri formlar ile degerlendirilecek ve bu degerlendirme sonucunda temizlik faaliyetlerinde
dis kaynaklardan yararlanmanin ve yararlanmamanin misafir algis1 tizerindeki etkisi
belirlenecektir. Maliyet boyutu, temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan ve
yararlanmayan sinemalarin personel, malzeme ve demirbas vb. maliyet farkliliklar1 ile
olusturulacaktir. Yonetim boyutu ise, operasyonunda hizmet konusunda dis kaynaklardan
yararlanan ve yararlanmayan sinema miidiirleri ile yapilan derinlemesine miilakatla
sekillendirilmistir. Arastirmanin stratejik boyutu kapsaminda elde edilen tiim avantajlarin
ve faydalarin degerlendirilmesi amaciyla Mars grubunun Cinebonus sinemalarinin genel
miidiiriiyle derinlemesine miilakat yapilmistir.

Arastirmanin yontemi olusturulurken, kalite ve maliyet boyutlarin1 incelemek ig¢in veri
toplama yontemi olarak dokiiman incelemesi gergeklestirilmistir. Kalite boyutunda misafir
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oneri formlari, maliyet boyutu incelenirken ise satin alma, insan kaynaklar1 ve dis kaynak
olarak faaliyet gosteren temizlik firmasindan alinan fiyat teklif dokiimanlar1 incelenmistir.

Yonetim ve strateji boyutlari incelenirken, veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmis
soru formu ile derinlemesine miilakat gerceklestirilmistir. Derinlemesine miilakat,
arastirma kapsaminda degerlendirmeye alinan alti sinema midiirii ve genel miidiire
yapilmistir. Derinlemesine miilakat yapilmasmin nedeni literatiirde, dis kaynaklardan
yararlanmanin yonetimsel avantaj ve dezavantajlarini belirleyen tespit edilenlerden farkli
unsurlar varsa tespit edebilmek ve stratejik 6nemini incelemektir. Ayrica elde edilen
sonuglar1 stratejik boyutta yorumlama ihtiyact duyulmustur. Bir grup icinde bazi
sinemalarin  temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanmasi ve bazilarinin
yararlanmamasinin nedenleri, sonuglar1 ve stratejik onemi incelenmistir. Elde edilen
bulgularin degerlendirilmesinde kullanilan veri analiz yontemi olarak ise betimsel analiz ve
gerekli goriildiigii alanlarda igerik analizidir.

Arastirmada genel midiir ve sinema miidiirlerine yapilan derinlemesine miilakatta
kullanilan yar1 yapilandirilmis soru formlart bir profesér ve iki doktordan olusan grubun
goriisleri alinarak hazirlanmis ve bdylece kapsam gegerliligi saglanmastir.

Giivenirlik tanimlar1 genel anlamda nicel arastirmalar esas alinarak yapilmistir. Arastirma
sonuglarinin inandiriciligi agisindan énemli olmakla birlikte giivenilirlik konusunun nitel
arastirma i¢in farkli bir anlami bulunmaktadir. Her seyden once nicel arastirma i¢in gegerli
olan giivenirlikle ilgi baz1 etkenler, nitel arastirma igin s6z konusu degildir. Ornegin, nitel
arastirmanin temel Ozelliklerinden biri olan algilarin énemi ve dogal ortama duyarlilik,
giivenilirlik konusunda bazi sorunlar ortaya c¢ikarmaktadir. Nitel arastirmaya temel
olusturan ilkelerden birisi, gerceklerin bireylere ve i¢cinde bulunulan ortama gore stirekli bir
degisim i¢inde oldugu ve arastirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni sonuglara
ulasmay1 miimkiin kilmadigmi en bastan kabul etmektir. insan davranis1 higbir zaman
duragan degildir; siirekli degisen ve karmagik bir 6zelligi vardir. Bu nedenle kullanilan
yontem ne olursa olsun sosyal olaylarla ilgili bir olayin tekrar1 miimkiin degildir (Yildirim
ve Simsek, 2005, s:366). Bu nedenle oOrnek olay ¢alismasinin yontemsel olarak
giivenilirligi somut olarak belirtilememektedir.

4.4. Arastirmanin Simirhihiklar

Arastirma nitel yontemlerden biri olan 6rnek olay caligmasi oldugu i¢in genelleme
yapilmasma imkan tanmimamaktadir. Ancak arastirma sorusu genelleme yerine 6zel bir
durum detaylandirilmasini amagladigindan daha derinlemesine ve detayli inceleme imkani
elde edilmistir.

Nitel arastirmanin giivenilirlik sorunu arastirma sorusunun ¢ok boyutlu ele alinmasi, ¢esitli
veri toplama ve veri analiz yontemlerinin kullanilmasiyla agilmaya calisiimistir.

5. BULGULAR
Metodoloji baghiginda belirtildigi gibi, ¢alisma dis kaynaklardan yararlanmanin yarattigi

maliyet avantaji, sagladig: kalite avantaji ve yonetimsel kolayliklar olarak ii¢ boyutta ele
almmistir. Arastirmanin son kisminda dokuman incelemesinden elde edilen veriler ve
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sinema miidiirleriyle yapilan miilakatlardan elde edilen sonuglar ile ilgili olarak Cinebonus
sinemalarinin genel miidiiriiniin de stratejik boyutta konuya degerlendirme imkani
saglamas1 amaciyla gorlisleri alinmis ve miilakat sonuglart bulgular baghigi altinda
eklenmistir.

5.1. Maliyet Boyutu ile Tlgili Bulgular

Sinemalarda mevcut olan temizlik departmaninin goérevi fuaye, salonlar ve tuvaletlerdeki
temizlik hizmetini gergeklestirmektedir. Bu nokta da Palladium, Bal¢ova ve Kadikdy bu
faaliyet i¢cin dig kaynaklardan yararlanirken, Mersin, Antalya ve Adana sinemalar1 temizlik
faaliyetini kendi bilinyesinde gerceklestirmektedir. Maliyet boyutu ile karsilastirma basligi
altinda, personel ve malzeme (kimyasallar ve sarf malzeme) tiiketim maliyetleri ve yatirim
maliyetleri incelenmistir. Yatirim maliyetleri isletme eger faaliyeti kendi biinyesinde
gerceklestirirse katlanmasi gereken temizlik makinelerinin yarattig1 maliyetlerdir.

5.1.1. Personel ve Malzeme Tiiketim Maliyetleri

Sinemalarin temizlik personeli ve tiiketilen malzemelerin (kimyasallar ve sarf malzemeleri)
olusturdugu maliyetler bu baslik altinda belirtilmistir. Personel maliyetlerinin i¢inde sosyal
yardim baslig1 altinda 6denen yemek ve yol giderleri de bulunmaktadir. Malzeme tiikketim
malzemeleri taseron firmanin yilbasinda gergeklesen anlagsmada kullanacagina taahhiit
ettii malzemeler dikkate alinarak hazirlanmistir. Temizlik faaliyetinin maliyetlerinin
hesaplanmasinda insan kaynaklarindan personel maliyetleri ve malzeme giderleri ise satin
alma departmanmdan alinmistir. Temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan ve
yararlanmayan sinemalarin ise 2009’da aylik olarak gergceklesen tiikketim oranlari
belirtilmistir.

Temizlik faalivetinde dis kaynaktan yararlanan sinemalar

P. Dis kaynak isletmenin, Palladium sinemasinda temizlik faaliyetini gerceklestirmesi 5
temizlik elemani 6.755,00 TL, temizlik sefi 1.486,00 TL, malzeme gideri olarak
1.003,00TL aylik toplam maliyet 9.244,00 TL'dir. Palladium sinemasinin temizlik
faaliyetini kendi biinyesinde gergeklestirmesi durumunda 5 temizlik eleman1 4.239,30 TL,
bir temizlik sefi 1.068,31 TL, personel sosyal yardim masraflar1 1.746 TL, malzeme aylik
gideri olarak 1.206,00 TL ile toplam aylik temizlik maliyeti 8.259,61 TL’dir. Temizlik
faaliyetinin kendi biinyesinde yapilmasi dis partnere verilmesinden 984,39 TL daha az
maliyetlidir.

B. Dis kaynak isletmenin, Balgova sinemasinda temizlik faaliyetini gerceklestirmesi 8
temizlik eleman1 10.544,00 TL, temizlik sefi 1.553,00 TL, malzeme gideri olarak 1.153,00
TL aylik toplam maliyet 13.250,00 TL'dir. Balgova sinemasinin temizlik faaliyetini kendi
bilinyesinde ger¢eklestirmesi durumunda 8 temizlik eleman1 6.782,88 TL, bir temizlik sefi
1.068,31 TL, personel sosyal yardim masraflart 2.664 TL, malzeme aylik gideri olarak
1.142,90 TL ile toplam aylik temizlik maliyeti 11.658,09 TL’dir. Temizlik faaliyetinin
kendi bilinyesinde yapilmasi dis partnere verilmesinden 1.592 TL daha az maliyetlidir.

K. Dis kaynak isletmenin, Kadikéy sinemasinda temizlik faaliyetini gergeklestirmesi 6

temizlik elemanm 8.312,00 TL, temizlik sefi 1.542,00 TL, malzeme gideri olarak 1.347 TL
ile aylik toplam maliyet 11.201 TL'dir. Kadikdy sinemasinin temizlik faaliyetini kendi
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bilinyesinde ger¢eklestirmesi durumunda 6 temizlik eleman1 5.392,50 TL, bir temizlik sefi
1.119,19 TL, personel sosyal yardim masraflar1 2.107 TL, malzeme aylik gideri 1.397,10
TL 1ile toplam aylik temizlik maliyeti 10.016 TL’dir. Temizlik faaliyetinin kendi
bilinyesinde yapilmasi dis partnere verilmesinden 1.185 TL daha az maliyetlidir.

Temizlik faaliyetini kendi biinyesinde gerceklestiren sinemalar

M. Mersin sinemasinda aylik olarak temizlik maliyeti, aylik personel ve malzeme
maliyetlerinden olusmaktadir. Mersin sinemasinin temizlik faaliyetini kendi biinyesinde
gergeklestirmesi durumunda 4 temizlik elemani 3.672 TL, bir temizlik sefi 1.320 TL,
personel sosyal yardim masraflari 1.445 TL, malzeme aylik gideri 565,46 TL ve toplam
aylik temizlik maliyeti 7.002,46 TL dir.

Ad. Adana sinemasinda aylik olarak temizlik maliyeti, aylik personel ve malzeme
maliyetlerinden olusmaktadir. Adana sinemasinin temizlik faaliyetini kendi biinyesinde
gergeklestirmesi durumunda 5 temizlik elemani 4.670 TL, bir temizlik sefi 1.650 TL,
personel sosyal yardim masraflari 1.572 TL, malzeme aylik gideri 1.724,24 TL ve toplam
aylik temizlik maliyeti 9.616,24 TL dir.

An. Antalya sinemasinda aylik olarak temizlik maliyeti, aylik personel ve malzeme
maliyetlerinden olugmaktadir. Antalya sinemasinin temizlik faaliyetini kendi biinyesinde
gergeklestirmesi durumunda 4 temizlik elemani 4.704 TL, bir temizlik sefi 1.320 TL,
personel sosyal yardim masraflari 1.540 TL, malzeme aylik gideri 848,39 TL ve toplam
aylik temizlik maliyeti 8.412,39 TL dir.

4.1.2. Yatirinm Maliyeti Boyutu ile Karsilastirma

Isletme biinyesinde faaliyet gerceklestirmek beraberinde yatirrm maliyetlerini de
getirmektedir. Belli ara¢ ve malzemelerin tedarikinin gerceklestirilmesi ve gelisen
teknolojiye gore yenilenmesi yatirnm maliyetlerini olusturmaktadir. Hizmeti kendi
bilinyelerinde gerceklestirmeleri durumunda dis kaynak X A.S.min belirttigi malzemeler
kullanilarak yapmalar1 gereken yatirim maliyetleri hesaplanmastir.

Yatirim maliyetlerinin kullanim 6mrii minimum 5 yil olmasina ragmen amortisman, bakim
ve onarim gibi giderler goz oniine alinarak aylik maliyet, demirbaglarin 30 aylik kullanim
stiresi oldugu varsayilarak toplam maliyetin 30 aya boliinmesiyle elde edilmistir.

D1s kaynaklardan yararlanan sinemalar basligi altinda Palladium, Bal¢ova ve Kadikoy
sinemalarinda, temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanmak yerine kendi
bilinyelerinde yapilmasit durumunda olusacak yatirim maliyetleri ve diger alt baslikta ise
temizlik faaliyetini kendi biinyesinde gerceklestiren Antalya, Palladium ve Balgova
sinemalariin gergeklesen yatirim maliyetleri asagidaki gibidir:

Temizlik faalivetinde dis kaynaktan yararlanan sinemalar

Palladium sinemasinda gerekli olan yatinm maliyeti 5.119,65 TL, aylhik maliyeti ise
170,655 TL, Balgova sinemasi i¢in 9.349,65 TL, aylik maliyeti ise 311,655 TL ve Kadikoy
sinemasi i¢in 9.330,65 TL, aylik maliyeti ise 311,022 TL olarak hesaplanmistir. Yatirim
maliyetlerindeki farkliliklar Palladium sinemasinin diger sinemalardan siyah zemin
farklilig1 nedeniyle bir demirbasin maliyetinin olmamasindan kaynaklanmaktadir.
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Temizlik faaliyetini kendi biinyesinde gerceklestiren sinemalar

Mersin sinemasinda gerceklesen yatirnm maliyeti 4.758 TL, aylik maliyeti ise 158,60TL,
Adana sinemasi icin 5.219 TL, aylik maliyeti ise 173,97 TL ve Antalya sinemasi i¢in 4.341
TL, aylik maliyeti ise 144,70 TL olarak hesaplanmistir. Temizlik faaliyetini kendi
biinyesinde gergeklestiren Adana ve Mersin sinemalar1 birbirlerine yakin lokasyonlardir.
Yatirnm maliyetlerindeki farkliliklar birbirlerinin demirbas listesindeki bazi makineleri
kullanmalarindan kaynaklanmaktadir.

5.2. Kalite Boyutu ile Tlgili Bulgular

Sinema misafirlerinin 2009°un ilk alt1 ayinda doldurdugu 6neri formlari baz almarak kalite
boyutu ol¢iilmiistiir. Miisteri memnuniyetini 6lgen Oneri formunda temizlik hizmetiyle
ilgili, "Temizlik ve Diizen", "Salon Temizligi ve Diizeni", "Tuvalet Temizligi"
basliklarinin degerleri baz alinarak miisterilerin temizlikle ile 1lgili kalite algis1
hesaplanmaistir. Sinemanin net puani hesaplanirken bu boliimlerin ortalamalar: alinacaktir.

Degerlendirme altina alinan boliimler ¢ok iyi, 1yi, orta ve zayif olarak derecelenmis ve
Tablo 2’de belirtilen ¢arpanlar dogrultusunda degerlendirmeye alinmistir. Degerlendirme
kat sayilar1 sirketin, Oneri formlarini degerlendirirken belirledigi katsayilardir. Konu
hakkinda bilgi alman Misafir Iliskileri Yoneticisi Saym Uzun, katsayilarn ilk
belirlediklerinde 1y1 -50, zayif -50 oldugunu fakat katsayilarin bu sekilde kullanilmasinin
sinemalarin misafir puanin1 distirdigiinii ve personel tizerinde motivasyon diisiisii
meydana getirdigini belirtmistir. Bu nedenle zayif katsayisini -30'a indirdiklerini eklemistir.

Degerlendirme | Puan

Cok lyi 100 \

Iyi 60 Tablo 2: Misafir Oneri Formu
Orta 0 Degerlendirme Katsayilar:

Zayif -30

Temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan ve temizlik faaliyetini kendi biinyesinde
gergeklestiren sinemalarin, Oneri formlart dogrultusunda isletme tarafindan hesaplanan
temizlik ile ilgili kalite ortalamalar1 Tablo 3’te goriildiigii gibidir:

Tablo 3: Sinemalarin Kalite Boyutu

Temizlik Faaliyetinin Uygulanmasi
Dis Kaynaktan Yararlanan Kendi Bl’inye'sinde
Gerceklestiren
Form Form
Sinema Sayis1 | Puan | Sinema Sayis1 | Puan
Palladium 1971 78,5 | Mersin 2033 73,9
Balcova 1588 77,3 | Adana 1405 74,3
Kadikoy 1884 71,6 | Antalya 1488 78,7
Ortalama 1814 75,8 | Ortalama 1642 75,6

Yukaridaki degerlerin de gosterdigi gibi temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan
sinemalarin, misafirlerin doldurdugu o6neri formlar1 dogrultusunda temizlik kalitesi 0,2
puan daha ytiksektir.
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5.3. Yonetim Boyutu ile lgili Bulgular

Aragtirmanin bu boyutunda ©rnek olay kapsamina giren sinemalarin miidiirleriyle
derinlemesine miilakatta dis kaynaklardan yararlanmanin avantajlarina dair algilar
Olctilmeye c¢alisilmistir. Miilakatta ele alinan avantaj boyutlari, literatiirde de incelenen
kalite ve miisteri memnuniyeti, maliyet ve yonetimsel kolaylik olarak ele alinmustir.

Maliyet avantaji ile ilgili olarak dis kaynaklardan yararlanan ii¢ sinema miudiiriiyle yapilan
miilakatta olduk¢a ¢ok boyutlu maliyet avantaji sagladiklarim1 belirmislerdir. Temizlik
faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan ii¢ sinema midiirii de bu stratejinin maliyet
avantaj1 sagladigin1 diisiinmektedir. Maliyet avantaji ile ilgili olarak "dis kaynagin ucuz
malzeme tedarik imkani, demirbas maliyetlerinin ortadan kalkmasi, personel tazminatlari,
uzman personel istihdam ettirmenin maliyetleri, istenildiginde personel degistirme
maliyetlerinin olmamas1" kelimelerini sayica fazla telaffuz etmiglerdir. Dig kaynak
kullanimiyla partner isletmenin uzmanlig1 dogrultusunda temizlik ve sarf malzemelerini
ucuza aldiklari, sinemanin demirbag vb. amortisman giderlerine katlanmadigi, uzman ve isi
bilen personellerle ¢alismanin sagladigi avantaji sagladigi ve anlasamamasi ya da
begenilmemesi durumunda personelin degistirilmesi veya isten ¢ikarilmasi gibi maliyetlere
katlanmamanin olduk¢a yiiksek mevcut (kisa vadede) ve olasi (uzun vadede) maliyet
avantaji yarattigini belirtmiglerdir.

Di1s kaynaklardan yararlanmayarak faaliyeti kendi biinyesinde gergeklestiren ii¢ sinemanin
midiirii ise, bu stratejinin maliyet avantaji saglamadigini diistinmekte ve bu nedenle de
kullanmadiklarin1 ifade etmektedirler. Demirbaslarin  ortak kullanimi  bu  bolge
sinemalarinda miimkiin oldugundan yatirim maliyetlerinin yiikselmedigini ve son iki yildir
calisanlarin isletmeye daha bagli olduklart i¢in isten ayrilmayi tercih etmedikleri ve
dolayisiyla tazminat bedeli de 6demediklerini belirtmislerdir. Ayrica “yogun ve olii
sezonlarda temizlik tiiketim bedellerini biitcelerine gore ayarlayabildiklerini, personelde
kendi biinyelerinde oldugu icin kontrol ve tasarruf mekanizmalarini daha rahat kontrol
edebildiklerini" belirtmislerdir. Tiiketim malzemeleri i¢in isletme tiim sinemalar grubu
kapsaminda alim ve tedarik anlagmalar1 yaparlarsa dis kaynaktan bile daha diisiik maliyetle
gerekli malzemeleri tedarik edebileceklerini savunmaktadirlar.

Kalite ve miisteri memnuniyeti avantaj ile ilgili olarak dis kaynaklardan yararlanan ti¢
sinema miidiiriiyle yapilan miilakatlarda sunlar ifade edilmistir: "Temizlik firmasinin temel
isinin temizlik olmast nedeniyle temizligin kendi personelimizce yapilmasina gore daha
profesyonel bir sonu¢ alinacaktir.” Ayrica taseron firmanin sonug olarak ticari bir isletme
oldugu ve rekabet ortaminda bir¢ok firma bulundugundan operasyonun memnuniyetini iist
diizey tutmay1 amagladigindan, bu durumun bilingli ve profesyonel ¢alisanlar kullanarak
temizlik kalitesi ve dolayli olarak miisteri memnuniyetini arttirdigin1 vurgulamaktadir.
Bununla beraber kalitenin kullanilan iiriinlerde de kendini gosterdigini diistinmektedirler.
Bunu da "hizmetinden yararlanilan temizlik firmasimin uzman oldugu icin kullanacagi
kimyasallarda ve wuygulamada, operasyonun kendi biinyesinde gerceklestirmesine gore
daha etkindir.” seklinde ifade etmektedirler. Temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan
yararlanan bu ii¢ sinema miidiirii de alman temizlik hizmetinin, kendi personelimizce
yapilmasindan daha kaliteli olacagini ve bu durumunda miisteri memnuniyetini olumlu
etkileyecegini ileri siirmektedir. Burada sayica daha fazla telaffuz edilen kelimeler, bilingli
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ve profesyonel calisan, kullanilan kaliteli malzeme, uzman temizlik hizmeti sonucunda
miisteri memnuniyeti artigidir.

Di1s kaynaklardan yararlanmayarak faaliyeti kendi biinyesinde gergeklestiren ii¢ sinemanin
miidiirii ise kalite ve miisteri memnuniyeti konusunda tam tersini diisiinmektedir. Oncelikle
temizlik hizmetinin ¢ok biiylik bir yetkinlik gerektirmedigini ve kendilerinin de
yapabileceklerini su sekilde belirtmislerdir: “Taserondan alinacak temizlik hizmeti ¢ok
biiyiik bir know-how gerektirmemektedir, faaliyet alanimiz hizmet sektorii oldugu icin
kendi biinyemizde bu faaliyeti gerceklestirebilecek yetkinlikteyiz.” Buna karsilik kendi
personelinin bu isi yapmasi baglilig1 ve 6zveriyi arttirdigini ve bunun da hizmet kalitesini
ve dolayisiyla miisteri memnuniyetini arttirdigini belirtmektedirler. Sinema miidiirlerinden
biri de "temizlik faaliyetlerinde dis kaynaktan yararlanmanin profesyonel bir yaklasim
olabilecegini ve temizlik kalitesini arttirabilecegini belirtirken, operasyonun kendi
biinyesinde faaliyeti gerceklestirmesinin ise kaliteyi uzun vadede yukari tasiyacagini”
belirtmistir. Bu baglamda personelde o6zveri, baghilik kavramlarimin en ¢ok tekrar
edilmesiyle dis kaynaklardan yararlanmayan firmalar hizmetin ¢ok uzmanlik
gerektirmemesi ve daha fazla kalite saglayacagi diisiincesiyle faaliyetin isletmenin kendisi
tarafindan yapilmasi gerektigini ifade etmektedir.

Yonetimsel kolaylik avantaji ile ilgili olarak dis kaynaklardan yararlanan ii¢ sinema
midiiriiyle yapilan miilakatlarda asagidaki sonuclar elde edilmistir. Profesyonel bir firma
ile calisilarak, alinmak istenilen hizmetin sartlarimin karsilikli yapilan soézlesme ile
belirlendigi ve firmanin soézlesme dogrultusunda goérevini yerine getirdigini, hizmet alan
firmanin sadece siireci kontrol ettigini ve “temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan
vararlanmanin en biiyiik avantaji yonetimsel acidan operasyonel kolaylik saglamaktadir”
seklinde diislincelerini ifade etmektedirler. Temizlik faaliyetini kendi biinyesinde yapmasi
durumunda, uzman bir personel ile ¢alismadigindan tiim siiregleri tasarlamasi ve bizzat
yonetmesi gerektigini vurgulayip ayr1 bir departmanin, operasyonu yonetimsel olarak
yoracagmi ifade etmektedirler. Bu konuyu midiirlerden biri su sekilde belirtmistir:
“Temizlik konusunda zaten profesyonel bir firma ile ¢alisildigindan daha rahat kararlar
alabiliyoruz, yalniz temizlik sefi ile muhatap olarak siireci takip edebiliyor ve diizeltmeler
yapiyoruz”. Ug sinema miidiirii de dis kaynaktan yararlanmanm en 6nemli avantajinin
operasyonel oldugu konusunda birlesmektedir. Bu durumun uzman bir ekiple ¢alismaktan
dolayr  yoOnetimsel sorumluluklari azaltacagim ve fazladan bir departman
yonetmediklerinden  yaptiklart  temel islerine daha rahat odaklanacaklarini
savunmaktadirlar.

Di1s kaynaklardan yararlanmayarak faaliyeti kendi biinyesinde gergeklestiren ii¢ sinemanin
midiriiniin ise genel ifadeleri su sekildedir: "Temizlik personelinin kendi biinyemizde
olmasi operasyonel avantaj saglamaktadir.” Ayrica temizlik elemanlarini farkli alanlarda
da gorevlendirerek sorumluluk alanlarini genislettiklerini ve sadakat kavramini 6n plana
cikardiklarini belirtmislerdir. Miidiirlerden biri personel baghliginin su ifadeyle altini
cizmektedirler: “Temizlik personeline fuaye ve diger alanlarda da belli sorumluluklar
vererek orgiitsel baghiligi arttirip isgiicii devir (turnover) oranlarmi minimuma indirdik.”
Ayrica dis kaynaklardan yararlanma durumunda dis kaynak isletmeden kaynaklanan ve
personeli de etkileyen yonetimsel sorunlarin yasanmadigini vurgulamaktadir.
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Temizlik faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanan ve yararlanmayan alt1 sinema miidiiriine
kalite, maliyet ve yonetimsel boyutlariyla iki grubun da biiyiik oranda kendi biinyesindeki
hizmet c¢esidini destekledigi goriilmektedir. Bagka deyisle dis kaynaklardan yararlanan
sinema miidiirler1 dis kaynak kullanimi stratejisinin olumlu yonlerini ve faydalarim
sayarken faaliyeti kendi bilinyesinde gergeklestiren sinema miidiirleri bu stratejinin
dezavantajlarin1 ve kendi yontemlerinin avantajlarini siralamaktadirlar.

5.4. Strateji Boyutu ile Tlgili Bulgular

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin stratejik boyutunda genel miidiirle goriisme
yapilmistir. Oncelikle neden bazi sinemalarda dis kaynaklardan yararlanildigi ve bazi
sinemalarinda temizlik hizmetini kendi biinyesinde gerceklestirildigi konusuyla ilgili
olarak Cinebonus sinemalarinda dort sinema haricindeki tiim sinemalarda temizlik
faaliyetinin dis kaynak firma tarafindan gergeklestirildigini, dis kaynaklardan
yararlanmanin merkezi bir karar olup ihale ile dis kaynak isletmelerin se¢ildigini
belirtmistir. Bununla beraber Semih Bey, maliyetleri belirleyebilmek amaciyla, yillik
yapilan anlasma dogrultusunda dis kaynagin lokasyon bazinda aylik olarak hangi sarf
malzeme ve kimyasallar tiikketecegi, hangi demirbaslar1 kullanacagi ve eleman sayilarinin
merkez tarafindan belirlendigini vurgulamistir.

Sinema miidiirlerinden konu dahilinde farkli fikirlerle gelmesi ve belli dayanaklara
oturtulmas1 durumunda sinemalarin kendi tercihini yapabildiginin altin1 ¢izmistir.
Temizligi kendi biinyesinde gergeklestiren Adana, Mersin ve Antalya sinemalarinin
kaliteyi yiiksek tutarak maliyet avantaji sagladigim1 ve bu uygulamada basarili
olmalarindan dolay1 tercihi kendilerine biraktiklarini belirtmistir.

Maliyet degerleri ve kalite degerleri karsilastirmali olarak incelendiginde yukarida da
belirtildigi gibi temizlik faaliyetini gerceklestiren dis kaynagin miisteri kalite algisina gore
0,2 puanlik bir ustiinligi bulunmaktadir. Ancak buna karsilik personel ve malzeme
maliyeti baska deyisle maliyet boyutunda dis kaynak kullanimi olduk¢a dezavantajli
olmaktadir. incelenen bu verilere bagh olarak ortaya ¢ikan tabloyu Semih Bey soyle
yorumlamustir: Mars Entertainment Group 2001 yilinda kuruldu ve yaklasik 8 yil icinde 28
sinema ve 4 spor merkezi sayisina ulasti, aktif olarak yatirimlar devam ediyor. Farkli
sektorde yer alyoruz ve deneyimli yodnetici sikintist ¢ekiyoruz. Cekirdekten yetisen
voneticilerimizin gen¢ olmasi nedeniyle dis kaynaklardan yararlanarak operasyonda
rahatlik sagliyoruz.” Ayrica kendilerinin temizlik alaninda uzman olmadiklarin1 ve her
sinemada temizlik departmani i¢in istthdam edilecek ortalama alti kisinin operasyonu
yoracagint diistinmektedir. Temizligin ¢ok hassas bir nokta oldugunu ve hem bu konuda
uzman olmadiklarini hem de yonetim kadrolarinin yeterli deneyimden uzak olduklarini
belirtmistir. Semih Bey, temizligi kendi biinyesinde yapan dort sinema miidiiriiniin
hepsinin ortalama 7 yillik miidiir oldugunu bu ayrintinin sodylediklerini destekledigi
vurgulamistir. Ayrica yatirrm maliyetlerinin de géz ardi edilmemesi gerektigini 24 sinema
icin yapilacak yatirimin ciddi maliyetler yaratacagini diisinmektedir. Semih Bey, bu
durumla ilgili son olarak dis kaynaklardan yararlanmanin su anda kendileri i¢in yarattigi
maliyet dezavantajmin olumsuz etkisinin yaninda yonetimsel kolaylik ve kalitenin standart
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diizeyde tutulmasinin yaninda uzun vadeli biiylime amacglarimi gergeklestirmeye imkan
tanidigi i¢cin 6nemli olmadigini belirtmistir.

Yapilan dokiiman incelemesinde dis kaynak isletmelerin sunduklar1 teklifler
degerlendirmeye alinmistir. Teklifler incelendiginde X firmasmin en distik teklifi
vermedigi fark edilmis ve maliyet avantajina ters diisecek bir kararin nedenleri
sorgulanmistir. Bu duruma karsi1 Semih Bey, “2009 yilinda temizlik ihalesine bes firma
katildi ve sadece bir firma X A.S. den diisiik teklif verdi. En diisiik teklifi veren Y firmasinin
teklifi diger tedarik¢i firmalardan cok diisiik oldugu icin tarafimiza giiven saglamadi, X
A.S. 'nin hizmet anlayisimizi ve is siireclerimizi iyi tanmimasi nedenleriyle Y firmasimmin
teklifini kabul etmedik”. Bilgi ekonomilerinde sahip olunan bilgi, isletmenin en 6nemli
rekabet aracit olabilecegi gibi dis kaynak isletmeler i¢in de Onemli bir deger
yaratabilmektedir.

D1s kaynak hizmeti aldiklari 1s ortagi X A.S ile yaklasik bes yildir ¢alisildigini, firmanin
artik kurumsal standartlar ¢ok iyi bildigi ve bu konuda deneyimli oldugunu belirtmis ve
tageron firma ile bu siliregte maddi ve operasyonel hi¢bir sorun yaganmamasinin tercih
nedenini gili¢clendirdigini eklemistir. Yeni bir temizlik firmasi ile anlasma saglandiginda
tageron firmanm Cinebonus sirket kiiltiiriine ve 1§ siireclerine alismasi gerektigi bu
durumunda zaman alacagini belirtmektedir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ile birlikte bilginin sinirsiz dolasimi, ticaretin
kiiresel bir hal almas1 ve yerel pazarlarin dahi kiiresel ekonomi i¢ine girmesi, beraberinde
kiiresel ¢apta yogun rekabet ortami yaratmistir. Her saticinin, her pazara kolaylikla
girebilmesi, ikame irlinlerin ¢ogalmasi, isletmelerin yeni yonetim teknikleri ve rekabet
stratejileri gelistirmelerine neden olmustur. Pazarda rekabet avantaj1 saglamak isletmelerin
temel amaci haline gelmistir. Bu avantaji saglamak ic¢in isletme mevcut durumunu ve
bulundugu pazari 1yi analiz etmeli degisimlere gore kendini gelistirmelidir. Degisime ayak
uydurabilmek i¢in diinyadaki sosyo-ekonomik, teknolojik gelismelerin; hangi yonde ve
hizda gelistigini izlemek, s6z konusu faktorlerin gelecekte isletmeleri nasil etkileyecegini
tespit etmek gerekmektedir. Bu baglamda degisime uyum saglayabilmenin gerekli
sartlarindan biri, isletmeye farkli Ozellikler katabilmek amaciyla oOrgiitsel yeniden
yapilanma halini almistir. Yeniden yapilanma siirecinde, isletmeler hantal ve mdiisteri
isteklerini karsilamada yetersiz orgiit yapilarini kiiresel pazarda etkin ve kalite odakli
yapilara doniistlirmeyi hedeflemelidir. Ancak bu hedefle rekabet avantaji saglanarak
biliyiime gergeklesebilir.

Kiiresellesme ile birlikte Tiirkiye'deki biytiklik kavrami da degisiklige ugramistir.
Uretimden satisa tiim faaliyetini kendi biinyesinde gerceklestiren entegre tesis
goriiniimiindeki isletmeler giinlimiiz ekonomisinde yetersiz kalmislardir. Genis bir iletisim
aginin oldugu, teknolojinin devamli yenilendigi ve miisteri tercihlerinin siirekli degistigi
giiniimiizde, rekabet farkli yetkinlikleri gerektirmektedir. Maliyetleri diistirmek, kaliteyi
arttirmak, misteri tercihlerine hemen karsilik verebilecek esnek oOrgiit yapisini
yaratabilmek; isletme i¢in rekabet avantaji saglama ve pazar paymi arttirmada 6nemli
unsurlar haline gelmektedir. Bunu yapabilmenin en etkin yolu, temel yeteneklere
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odaklanarak degerler zincirindeki bazi faaliyetleri dis kaynak isletmelere devretmektir. Bu
distinceye bagl olarak da biiyiik hantal isletme yapilar kiigiilerek daha verimli ve uzman
isletmeler haline gelmis ve 1980’lerin ortalarina kadar olumsuz bir tanim olarak
nitelendirilen kiiclilme, isletmeler i¢in rekabet avantaji saglayan bir stratejiye doniismiistiir.

Kiictlilerek biiytime stratejisi dogrultusunda uygulanan yonetim tekniklerinden en ¢ok
kullanilan yontem dis kaynaklardan yararlanmadir. Isletmeler rekabet ortaminda avantaj
saglamak icin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyip, temel yetenegine odaklanarak kalite ve
maliyet boyutlarinda isletmeye deger katacak farklilik yaratmalidir. Isletmeler, uzman
olmadiklar1 yan faaliyetleri kendi biinyelerinde gerceklestirmeleri durumunda yaptiklari
iste kalite standartlarini tutturamadiklar1 gibi yonetimsel ve maliyet boyutlarinda da sorun
yasamaktadirlar. Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanip nicel olarak kiigiiliirken nitel
olarak biiylime saglamalar1 kiiciilerek biiylime stratejisi kapsamindadir. Bu dogrultuda
Tiirkiye’de eglence sektoriinde lider olan Cinebonus'un temizlik faaliyetini kendi i¢inde
yapan ve dis kaynaklardan yararlanan sinemalar1 karsilastirilarak incelenmistir. Ornek olay
calismasinda elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ve sonuclar su sekilde 6zetlenebilir:

Arastirma kapsaminda incelenen alti sinemanin kalite ve maliyet boyutlariyla elde edilen
verileri Tablo 4'de 6zetlenmistir.

Tablo 4: Sinemalarin Genel Degerlendirilmesi

Kendi Biinyelerinde
Gergeklestirdiklerinde Ayhk
Maliyet
Dis
Kaynagin YATIRIM
_ AYLIK AYLIK | MALIYETI
KALITE | MALIYET | MALIYET (ayhk)
_ g = | KADIKOY 71,6 11.201 TL 10.016 TL | 311,022 TL
= E E 2 [ BALCOVA 713 13.250 TL | 11.688,09 TL | 311,655 TL
= |4 g T § PALLADIUM 78,5 9244 TL | 8259,61 TL | 170,655 TL
3 Z = % | ORTALAMA 75,8 11.232 9.988 TL 793,33 TL
3| %~ Ortalama Toplam Maliyet |_10.701,16
2 § | Apawa 78,7 - 9.61624TL | 173,97 TL
S [z 2% S| MERSIN 743 - 7.002,46 TL | 158,60 TL
S |§ S E [ ANTALYA 73.9 _ 841239 TL | 144,70 TL
2 |< £ £ = [orTaLaMA 75,6 — 8344 TL | 159,09 TL
5 <°5 Ortalama Toplam Maliyet 8.609,45

D1s kaynaklardan yararlanmanin temel nedeni, isletmenin faaliyeti kendi yapmasi
durumunda daha az maliyetle gergeklestirme ve daha yiiksek kalite saglama istegidir.
Tablo4’de gorildiigii gibi dis kaynaklardan yararlanan Balgova, Kadikdy ve Palladium
sinemalarinin dis kaynak partnerin sundugu teklifte belirttigi ve gergeklesen aylik ortalama
temizlik maliyeti 11.232 TL iken temizligi kendi biinyesinde gerceklestiren Adana, Mersin
ve Antalya sinemalarinin aylik temizlik maliyeti (yatirnm maliyetleri dahil) ise 8.609,45
TL’dir. Temizlik hizmetinde dis kaynaklardan yararlanan ve yararlanmayan sinemalar
arasindaki ortalama toplam maliyet farki 2.622,55 TL’dir. Ancak miisteri sayisi, yliz
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Olctimii, sinema sayis1 vb. Ozelliklerle iki homojen grup olusturulmus olsa da kontrol
edilemeyecek degiskenlerin varligi nedeniyle temizlik hizmetinde dis kaynaklardan
yararlanan sinemalar icin de gerekli bilgiler elde edilerek olusabilecek yatirim maliyetleri
hesaplanmigtir. Bu maliyetler olusturulurken dis kaynak isletme X A.S.’nin bu sinemalarda
kullanacagint beyan ettigi tekliflerde personel sayisi, sarf temizlik ve demirbas
malzemeleri listesi dikkate alinmistir. Bu dogrultuda sinema temizlik hizmeti kendi
biinyesinde ger¢eklestirmesi durumunda yatirim maliyetleri dahil katlanacag: aylik maliyet
9.988 TL'dir. Isletme yine maliyet agisindan 1.244 TL'lik ekstra maliyete katlanmaktadir.
Di1s kaynaklardan yararlanma stratejisinin Oncelikli beklentisinin maliyet oldugu
distintlirse burada aksi bir durum s6z konusudur.

Kalite boyutunda degerlendirme yapacak olursak (tabloda da goriildiigi gibi her bir
sinemanin kalite puanlar1 dagilimi olduk¢a homojendir), dis kaynaktan yararlanan (75,8)
ve yararlanmayan sinemalar (75,6) arasindaki miisteri agisindan degerlendirilen kalite farki
0,2 puandir. Bu durumda dis kaynagin uzmanlii, uzman ve profesyonel personeli ile
yarattig1 0,2 puanlik farkin ¢ok biiyiik 6nem tasimadigi goriilmektedir.

Yonetim boyutunda ise sinema yoneticileriyle yapilan miilakatlar sonucunda dis
kaynaklardan yararlanmanin dis kaynagin ucuz malzeme tedarik imkani, demirbas
maliyetlerinin ortadan kalkmasi, personel tazminatlari, uzman personel istthdam ettirmenin
maliyetleri, istenildiginde personel degistirme maliyetlerinin olmamasi, bilingli ve
profesyonel calisanlar, alaninda uzmanli gibi avantajlari vurgulanmistir. Sinema
yoneticileri dis kaynak kullaniminin koordinasyonu saglamak ve yoneltme konularinda
maliyet ve kalite farkindan daha fazla operasyonel siireclere soyut bir fayda sagladigini
distinmektedirler.

Buna paralel olarak hizmetten yararlanmayan sinema yoneticilerine gore, dis kaynak
kullanmamanin ¢alisanlarda baglilik, 6zveri ve sadakat, personelden maksimum fayda elde
edebilmek, maliyetlerin aslinda diismemesi ve kalitenin artmamasi gibi dezavantajlar1 da
belirtilmistir. Ote yandan dis kaynakla saglanan malzeme bulma, teklif verme vb islem
maliyetleri dis kaynak bulunmasi, degistirilmesi vb. islem maliyetleriyle yer degistirmekte
ve ¢ok bliytiik fark yaratmamaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanmayan ii¢ sinema miidiirii sinemalarinda yapilan temizlik
faaliyetinin kalite bakimindan dis kaynak firma ile ¢alisan sinemalara gore es deger ya da
daha yiiksek oldugunu savunmaktadirlar. Bununla beraber disaridan alinan hizmetin ¢ok
bliytik bir teknoloji ve know-how gerektirmediginden kendi biinyelerinde
gergeklestirilebilecegini ve sonu¢ olarak da kalitenin ve miisteri memnuniyetinin
saglanacagi konusunda birlesmislerdir. Sinema midiirleri bu diisiincelerini denetim
raporlar1 ve miisteri memnuniyet analizleri ile desteklemektedir.

Bu dogrultuda genel miidiir aslinda dis kaynak kullaniminin stratejik olarak tiim isletme
bilinyesinde gerceklestirilmeye karar verildigi ve anlasma tekliflerinin buna gore alindigini
belirtirken bazi sinemalarin dis kaynagin belirttigi maliyetlerin iistiine ¢ikmadan bagska
deyisle maliyetleri ylikseltmeden bu hizmeti kendi biinyesinde gerceklestirmek istemesine
kars1 ¢ikmadiklarini belirtmistir.
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Stratejik olarak maliyet ve kalite avantaj1 saglamayan operasyonel siireclerde soyut, gozle
goriilmeyen bir deger yarattig1 belirtilen dis kaynaklardan yararlanma stratejisi literatiirde
belirtilen avantajlara ters diismektedir. Ancak burada onemli olan isletmenin sektoriinde
rekabet avantaj1 saglayabilmek i¢in stratejilerini de benzestirmesi degil, her isletme kendisi
icin deger yaratabilen uygulama ya da stratejilere yonelmesidir. Bununla beraber bir
strateji bazi isletmeler icin essiz faydalar saglayarak farkli degerler yaratabilmekte,
stratejik avantajlara dair genellemeler yapmak bazen gegerliligini yitirebilmektedir.

Stratejik boyutuyla sonuglar1 6zetlemek gerekirse, dis kaynaklardan yararlanmanin maliyet
ve kalite dezavantajlar listelendikten sonra, uzun vadede temizlik faaliyetinde dis
kaynaklardan yararlanmanin 6zellikle yeni agilan sinemalarda ve yeni istihdam ettirilen
yoneticilerde operasyonel boyutta sagladigi kolaylik, isletme i¢in olduk¢a ©nemli bir
rekabet avantajidir.

Cinebonus, temizlik faaliyetine dair siireglerdeki sorunlarla ugrasmak yerine temel
yetenegi disindaki faaliyeti olan temizligi dis kaynaga vererek biiylime yolunda stratejik
kararlar alabilmektedir. Bu mantikla dis kaynak kullanimiyla niteliksel ve niceliksel olarak
kiigiiliirken yeni sinemalar agabilme imkami kazanarak hizli bir sekilde Olgegini
genisletmeyi amaclamaktadir. Isletmenin {iretim siirecindeki bazi faaliyetlerini dis
kaynaklara vermesiyle ¢alisan sayisinda ve ¢alisanlarin is yliklerinde olusturdugu kii¢tilme,
stratejik boyutta biiylime stratejisi olarak kullanilmaktadir.

Incelenen 6rnek olayda da goriildiigii gibi dis kaynaklardan yararlanma bazi durumlarda
onemli oranda kalite ya da maliyet avantaji saglamamakla birlikte Cinebonus tarafindan
tercih edilmektedir. Bunun nedeni, dis kaynaktan yararlanma uygulamasinin, isletmenin
temel yetenegine konsantre olarak hizli bir sekilde biiyiimesine imkan tanimasidir.

Temel yetenegi eglence sektdriinde "sinema deneyimi" yasatmak olan Cinebonus
yoneticilerinin belirttigi tizere, temizlik faaliyetinde 2005'ten beri dis kaynaklardan
yararlanmaktadirlar. Kalite, maliyet, yonetim ve stratejik avantaj boyutlariyla incelenen dis
kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulandigi 2009-2010 yillar arasinda Cinebonus, 3
farkli sehirde 6 sinema, 56 salon ve 9.250 koltuk sayis1 olarak yatirnm yapabilme imkani
kazanmistir. Burada 6nemli olan unsur dis kaynak kullaniminin; gen¢ ve dolayisiyla az
tecriibeli sinema yoneticilerine yonetimsel kolaylik saglamasina paralel olarak kendilerine
daha az olarak gelen orta kademe yoneticilerinin yonetimsel sorunlariyla ilgilenen {ist
kademe yoneticilerinin, temel yetenekleri dogrultusunda biiyiime amaclarina
odaklanabilmeleridir. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin, is kolu ve calisan sayisi
olarak kiiciiliirken sinema, salon sayis1 ve hizmet verilen sehir sayis1 olarak biliyiimeye
imkan tanimasi, 6nemli oranda kalite ve maliyet avantaji saglamasa da, Cinebonus
tarafindan tercih edilmesinin baslica nedenidir. isletmenin temel yetenegi dogrultusunda
koltuk sayis1 baz alindiginda %30'luk bir biiylime oranina ulasmasi, dis kaynaklardan
yararlanma stratejisinin bazi1 yonleriyle soyut rekabet avantajlart yarattifinin gostergesi
olarak kabul edilebilir. Belirtilen kapsamda isletmelerin kiigtilerek biiyiimelerini saglayan
temel yetenek dogrultusunda dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin gergeklesebilen bir
hayal oldugunu ifade etmek yanlis olmayacaktir.
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