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OZET

Bu caligmanin temel amaci otel isletmelerini dis kaynak kullaninmina yonelten
faktorlerin belirlenmesidir. Caligmada ayrica otel isletmelerinin hangi faaliyet alanlarinda dig
kaynak kullanimina gittikleri, dis kaynak kullanim oranlari ve dis kaynak kullanimindaki
hedefleri ile elde ettikleri sonuglar sorgulanmaktadir. Bu baglamda arastirmada kapsaminda
dis kaynak kullanimi, otel isletmeleri ve otel isletmelerinde dis kaynak kullanimu ile ilgili alan

yazini incelenmistir.

Gergeklestirilen calismada hazirlanan soru formu Antalya ilinde faaliyet gosteren 57
adet 5 yildizli otel yoneticisine uygulanmistir. Kullanilan soru formu 3 bdliimden
olusmaktadir. Ik béliimde, otel isletmelerinin hangi faaliyetlerde dis kaynak kullanimina
gittigi, dis kaynak kullanim dereceleri ve otel isletmelerinin uyguladiklar1 dis kaynak
kullanim stratejisinden memnuniyetleri sorgulanmaktadir. Ikinci boliimde, otel isletmelerini
dis kaynak kullannmina yonelten sebeplerin 6nem ve yarar derecelerinin tespit edilmesine
yonelik sorular bulunmaktadir. Son boliimde ise otel isletmelerinin dis kaynak kullanim
sonucunda karsilagtiklar1 sorunlar, igletmelerin faaliyete gectigi yil, yatak kapasitesi, tiirt,
personel sayisi, kalite belgesi sahipligi ve her sey dahil sistemin uygulanma durumlarinin
sorgulandig1 sorular yer almaktadir. Ayrica son bdliimde otel isletmelerinin dis kaynak

kullaniminin performanslari {izerindeki etkisine yonelik bir soru bulunmaktadir.

Calismada toplanan verilerden elde edilen bulgulara gore otel isletmeleri en yiiksek
oranda su sporlari, diikkanlar, kuafor, spa, promosyon ve reklam faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimina gitmektedirler. Temel faaliyetleri olan mutfak ve yonetim gibi faaliyetlerde ise
dis kaynak kullanilmadig1 goriilmiistiir. Otelleri dis kaynak kullanimina yonelten en énemli
faktorler maliyetleri diistirmek, kaliteyi, karliligi ve verimliligi arttirmaktir. Antalya ili
baglaminda dis kaynak kullanimina yonelten uzmanlagmadan yararlanma ve temel
yeteneklere odaklanma disindaki tiim faktorlerin otel isletmelerine, yoneticilerinin 6nem
verdikleri derecede yarar saglamadigi saptanmistir. Bunun yaninda yoneticiler dig kaynak

kullaniminin performanslari iizerinde olumlu bir etki yarattigini belirtmektedirler.

Calismanin temel sinirliligi 6rnekleme dahil edilen isletmelerin sadece Antalya ilinde
faaliyet gosteren isletmelerden olugsmasidir. Otel isletmelerinde dis kaynak kullanimu ile ilgili
Tiirkiye’yi temsil edebilecek daha genis capli yapilmis gorgiil arastirmalara ihtiya¢ duyuldugu

anlagilmaktadir.
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SUMMARY

The objective of this study is to determine the factors directing hotels to outsourcing.
The study also questions the activities in which hotels use outsourcing, their outsourcing
rates, and compares the targets and outcomes of outsourcing. Within this context, literature on
outsourcing, hotels and outsourcing in hotels are analyzed.

The questionnaire used in the research has been applied to hotel managers of 57 five-
star hotels operating in Antalya. The survey constitutes three parts. The first part questions the
activities hotels use outsourcing, their degrees of outsourcing and satisfaction levels from
outsourcing. In the second part, the questions are directed to determine the significance and
benefits of the reasons causing outsourcing. Questions regarding the problems faced by the
hotels using outsourcing and the questions asking the demographics of the hotels, like the
year that the hotel started operation, bed capacity, number of personnel, quality certificates
owned and application of all-inclusive system, constitute the last part of the survey.

Furthermore, there is a question asking the effect of outsourcing on performance.

According to the results derived from the data gathered in the study, the hotels use
outsourcing in watersports, shops, hairdresser, spa, promotion and advertising. On the other
hand, it is seen that hotels do not use outsourcing in the main activities such as kitchen and
management. The most important reasons that lead hotels to using outsourcing are found to be
to decrease costs, to increase quality, profitability and effectiveness. It is seen that when
Antalya is considered, the factors that lead to outsourcing, except for specialization and
focusing on core competencies, do not provide benefit to the extent that managers attach
importance to them. In addition, the managers stated that using outsourcing has positive
effects on the performance of the hotel.

The limitation of the study is that it constitutes only the hotels operating in Antalya. It

Is ascertained that empirical studies covering a sample representing Turkey is required.



GIRIS

Son yillarda tiiketici isteklerinde goriilen artiy ve isletme faaliyetlerini
gerceklestirmenin daha karmasik hale gelmesiyle isletmeler bu faaliyetleri tek baglarina
yerine getirmenin daha zor oldugunu fark etmislerdir. Arastirma- gelistirme ve benzeri
caligmalarin maliyetleri ¢cok yiikseldiginden, ayricalikli bilgilere erisimin ve yeniligin rekabet
giicli acisindan en Onemli silah haline geldigi gliniimiiz kosullarinda isletmeler bu durumla
basa ¢ikabilmek icin Orgiitlenme diizeyinde cesitlenmelere gitmis, piyasa kosullarina uygun
orgiit yapilarina ulasmaya calismislardir (Castells, 2005, s: 220). Isletmeler i¢in yaygin olan
egilimlerden bir tanesi firmalarin Onceliklerini belirleyerek, bu konuda uzmanlagsmaya
gitmeleridir. Isletmelerin dis kaynak kullanimma olan ilgilerinin giderek artmasi, sadece
temel veya temele yakin faaliyetlerini gerceklestirme istekleri ve bu faaliyetler disindakileri
baska igletmelere yaptirma istegi, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini ortaya
cikarmistir (Kogel, 2003, 296). Bu konuda Prahalad ve Hamel’e (1990) gore diinya ¢apinda
cok az isletme bes ya da daha fazla temel yetenege sahip olacak, isletmeler kendi temel

yeteneklerine odaklanarak sadelesmek zorunda kalacaklardir.

Gilintimiizde isletmeler cogu faaliyet ve gereksinimlerinin ortalama olarak %60’1n1 isletme
disindaki kaynaklardan saglamaktadirlar. Faaliyet ve gereksinimlerini isletme dis1
kaynaklardan saglayan isletmeler ayni zamanda yaratilan katma degerin yaninda kendi
karliliklarim1 da artirmaktadirlar. Bugiin isletmelerin biiyiik bir kismi bagka isletmelerle
stratejik 1is iliskilerine dayanan calisma aglar1 olusturmaktadir (Kotler, 2000, 20). Artik
isletmeler siirekli calistiklar1 tedarikgileri ile birer ortak haline gelmislerdir. Dis kaynak
kullanim1 her sektdrde uygulanir hale gelmis, bu nedenle sadece uygulamacilarin degil

akademisyenlerin de konuya gosterdikleri ilgi artmustir.

Bu calisma hizmet sektorii kapsaminda yer alan otel isletmelerinde dis kaynak
kullanimiyla ilgili agiklayic bilgiler edinmeyi amaglamaktadir. Son 20 yilda hizla gelisen
turizm endiistrisinde otel igletmelerinin sayisinin da biiyiik oranda arttig1 gozlemlenmektedir.
Her sektorde oldugu gibi, otel isletmeleri de ¢cok hizli sekilde degisen ekonomik ve teknolojik
kosullardan etkilenmistir. Sektérde yasanan degisiklikler otel isletmelerinin uygulamalarina
yansimistir. Bu baglamda calismanin temel amaci otel isletmelerini dis kaynak kullanimina
yonelten faktorlerin belirlenmesidir. Calismada ayrica otel isletmelerinin hangi faaliyet
alanlarinda dis kaynak kullanimina gittikleri, dis kaynak kullanim oranlar1 ve dig kaynak

kullannmindaki hedefleri ile elde ettikleri sonuglar sorgulanacaktir. Otel isletmelerinin bazi



faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina gitmesine karsin alan yazininda bu konu {iizerine
yapilmis ¢alisma sayisi az olup, Tiirkiye’de otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten

faktorleri inceleyen gorgiil calismalara rastlanmamaktadir.

Tez c¢alismasinda {izerinde durulacak temel konular, dis kaynak kullanimi, otel
isletmeleri ve otel isletmelerinde dis kaynak kullanimi olacaktir. Tez caligsmasi, kapsami
bakimindan alan yazin taramasi ve gorgiil kisim olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Calisma {i¢
boliimde yazilmistir. Birinci ve ikinci boliimde konuyla ilgili yapilmis ¢aligmalar incelenmis,

ticiincii boliimde ise yapilan gorgiil ¢alismanin sonuclarina yer verilmistir.

Tezin birinci boliimiinde calismada kullanilan temel kavramlar agiklanmistir.
Oncelikle dis kaynak kullanim ile ilgili alan yazinmmin incelenmesi ile dis kaynak
kullaniminin tanimlanmasi, zaman icinde gelismesi ve olgunlagmasina yer verilmektedir.
Daha sonra alan yazminda isletmelerde dis kaynak kullanimini agiklayan kuramlardan
bahsedilmekte, dis kaynak kullanimina yonelik yaklagimlarin karsilastirmasi yapilmaktadir.
Di1s kaynak kullaniminin uygulama diizeyinde isletmelere sundugu bir ¢ok fayda mevcuttur.
Isletmelerin bu stratejiyi kullanirken elde ettikleri faydalarin yaninda yapilan yanls
uygulamalar sonucu veya dis kaynak kullanim siirecini dogru yonetememekten ileri gelen
bazi sorunlar da gorilmektedir. Bu nedenle birinci boliimde dis kaynak kullaniminin
faydalari, sakincalar1 ve ideal bir dis kaynak kullaniminin karar siireci anlatilmaktadir. Bu
boliimiin sonunda dis kaynak kullaniminin giiniimiiz itibariyle yayginlik diizeyi hakkinda

bilgi verilmektedir.

Ikinci boliimde turizm sektdriiniin yapisi, otel isletmeleri ve otel isletmelerinde dis
kaynak kullanimi konular1 {izerinde durulmustur. Calismanin odak noktast olan otel
isletmelerinde dis kaynak kullaniminin daha iyi anlasilmasi igin ilk olarak otel isletmelerinin
de i¢inde bulunduklari turizm sektoriiniin yapist incelenmektedir. Arastirmanin analiz birimi
olan otel isletmeleri ve Ozellikleri bu boliimde anlatilmaktadir. Calismanin temel sorunsali
otel igletmelerini dis kaynak kullanimina y&nelten faktdrlerin belirlenmesidir. ikinci béliimde
son olarak otel isletmelerinde dis kaynak kullanimi ile ilgili ¢aligmalara deginilmektedir. Yerli
ve yabanci alan yazininda bu konuda yapilmis ¢alisma sayisi azdir. Otel isletmelerinde dis
kaynak kullanimi ile ilgili yapilmis c¢alismalar ve bu calismalarin dogrultusunda otel

isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten sebepler bu boliimde yer almaktadir.



Calismanin arastirma kismini olusturan {i¢iincii boliimiinde otel isletmelerini dis
kaynak kullanimina yonelten faktorler ile bu faktorlerin otel isletmeleri i¢in 6nem derecesinin
belirlenmesi, faktorlerin dis kaynak kullanimi sonucu otel isletmelerine sagladiklar yararlarin
incelenmesi ve onem dereceleri ile sagladiklar1 yararlar arasindaki farkin belirlenmesi, dis
kaynak kullaniminin otel isletmelerinin genel performansina etkisi, dis kaynak kullanimina
gidilen faaliyetler, otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi sonucu yasadiklar1 sorunlar gibi
temel meselelere deginilmektedir. Bu baglamda yapilan saha arastirmasinda kullanilmak
lizere arastirmaci tarafindan alan yazinindan ve yapilan goriismelerden elde edilen bilgiler ile
uzmanlardan alinan goriigler dogrultusunda Antalya ilinde faaliyet gosteren otellere yonelik
bir soru formu hazirlanmig, Antalya ilinde faaliyet goOsteren arastirmanin Orneklemini
olusturan 57 adet 5 yildizli otel isletmesine uygulanmistir. Saha arastirmasi sonucunda
toplanan verilerle yapilan analizler sonucu Antalya ili yoresinde faaliyet gosteren 5 yildizh
otel isletmelerini dis kaynak kullanimina ydnelten faktorler, otel isletmelerinin dis kaynak
kullanim aliskanliklar1, dis kaynak kullaniminin oteller iizerindeki etkileri hakkinda bilgiler

edinilmistir.



BIRINCI BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR

1.1. D1s Kaynak Kullanim

1.1.1. Dis Kaynak Kullaniminin Tanim

Giliniimiizde tiim sektorlerde artan rekabet ve gelisme hizina paralel olarak,
isletmelerin artan miisteri talep ve beklentilerini karsilama ve bunun sonucunda da onlarin
memnuniyetlerini saglama c¢abalarindaki yeni arayiglari, isletmeleri gercgeklestirdikleri
faaliyetlerde, yeni yoOnetim stratejilerine yoneltmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma
giiniimiizde yoneticilerin rekabet ortaminda basari i¢in uyguladiklar1 cagdas bir yonetim
aracidir. D1s kaynak kullanimini ¢ogu yazar, yiiksek iletisim teknolojilerinin de yardimiyla
esneklik, hiz, ve verimlilik anlaminda zorlayici kosullar altinda isletmelerin rekabet {istiinligii
yaratabilmek i¢in gerekli olan ihtiyaglarin1 bliyiik 6lgiide karsilayan oldukga popiiler bir
yonetim yaklagimi olarak gormekte, bu durumun gelecek yillarda da devam edecegi One
siiriilmektedir (Rodriguez ve Robaina, 2006, 49; Brown ve Wilson, 2005, 2; Oztiirk ve
Konuralp, 2002, 128; Carey vd, 2006, 11-13).

Her sektorden isletmeler temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini disardan tedarik
etmeye baslayarak, kendilerine dis kaynak kullanim aglar1 olusturmuslardir. Hatta dyle ki,
bundan sonraki tartigma konusu firmalarin 6z yetenekleri arasinda hala dig kaynak
kullannmina gidebilecekleri yer olup olmadigi sorusudur. Dis kaynak kullanimi ile temel
yetenekler arasinda 6nemli bir bag vardir (Coskun, 2002, 198; Campbell ve Luchs icinde Doz,
2002, 59 - 69).

Di1s kaynak kullanimu ile ilgili alan yazini incelendiginde, bu konuda yapilmis bir ¢cok
gorgiil calisgmanin oldugu ve bir ¢ok yazar tarafindan cesitli tanimlarin yapildig
goriilmektedir. Yapilan tanimlarin bir ¢ogu bazi noktalarda kesisse de, genel olarak kabul
gérmiis bir tanim bulunmamaktadir. Dig kaynak kullanim ile ilgili yapilan tanimlarin, bu
konuyla ilgili yapilan ¢alismalarin ve dis kaynak kullanim alanlarinin zamanla degismesine
paralel olarak gelistigini sOylemek miimkiindiir. Asagidaki Tablo 1.1°de alan yazininda bu
konuyla ilgili belli bash yazarlarin (yerli ve yabanci) dis kaynak kullanimu ile ilgili yaptig

tanimlar yillar itibariyle verilmistir.



Tablo 1.1. Dis Kaynak Kullanimu ile Ilgili Tanimlar

Yazar

Tanim

Harrigan (1985)

Isletmenin {iriinlerini veya hizmetlerini iiretebilmesi igin gerekli olan iiriin
veya hizmetlerin tiretilmesi veya satin alinmasi ( make or buy) kararidir.

Loh ve Venkatraman
(1992)

Tedarikginin fiziksel veya insanla ilgili olan genel veya 6zel arglimanlarin
kullanimi i¢in isletmeye gerekli iletisim teknolojilerini saglamasidir.

Gilley ve Rasheed
(2000)

D1s kaynak kullanimi genel bir karar niteliginde olmayip tiim isletmeyi
dalga dalga etkileyecek (ripple efect) bir karardir. Isletmenin bir faaliyeti
icsel olarak gerceklestirebilecek finansal ve yonetsel yetenegi olsa bile bu
faaliyeti disaridan kargilamasi durumudur. Yani faaliyetin icerden mi yoksa
disaridan m1 tedarik edilecegi kararidir.

Coskun (2002)

Isletmenin daha &nce kendi biinyesinde gerceklestirdigi faaliyetlerin ya da
yeterli kapasite ve olanaklara sahip oldugu i¢in isterse gerceklestirebilecegi
faaliyetlerin bir kismini bagka bir isletmeye devretmesidir.

Oztiirk ve Sezgili
(2002)

Isletmenin igsel olarak elde ettigi hizmet ya da siirecleri saglayan bir veya
daha fazla tedarikgi arasindaki s6zlesmeye dayanan uzlagmadir.

Quelin ve Duhamel
(2003)

Daha 6nceden dahili olarak iiretilen / yonetilen operasyonel siireglerin uzun
stireli bir sézlesme yapilarak harici bir tedarik¢iden transfer edilmesidir.

Budak ve Budak
(2004)

Bir igletmenin yapmast gerekli olan tiim isleri kendi biinyesinde
gerceklestirmeyip, bir takim islerin yapilmasin1 bu konuda uzmanlagmig
olan bagka firmalara birakmasi, organizasyonun her isi kendisi yapmasi
yerine asil faaliyet alan1 disindaki isleri dis firmalara yaptirmasidir.

Greaver (2005)

Organizasyon i¢in siirekliligi olan bir takim faaliyetlerin uygulanmasi ve
kararlarin alinmasi hakkinin 6nceden belirlenmis ileri diizeyde bir sdzlesme
ile dis tedarikgilere devredilmesidir. Yaygin olarak goriillen ise
organizasyonlarin iiretim igin gerekli olan donanim kaynaklarinin
saglanmasinin dis tedarik¢iye devredilmesi seklindedir. Karar hakki ise dig
tedarik¢iye faaliyetlerin gerceklesmesinde gerekli olabilecek bazi1 6zel
durumlar i¢in verilmektedir.

Power (2006)

Dis kaynak kullanimi organizasyonun belirli bir isini harici olarak transfer
etmesidir. Yani dis kaynak kullanimi karar1 bir organizasyon i¢in herhangi
bir faaliyetini iiretme veya satin alma karardir.

Rodriquez ve Robaina
(2006)

D1s kaynak kullanim1 6nceden belirlenmis stratejik olmayan faaliyetler veya
is siiregleri i¢in gerekli olan iiriin imalatlarin1 veya saglanan hizmetleri,
ilgili is siireglerinde veya faaliyetlerinde rekabet avantaji elde edebilmek
amaciyla, anlagsmalar veya sozlesme araciligr ile bu konuda yliksek
kapasiteli firmalara yaptirilmasi yoniinde alinan stratejik bir karardir.




Dis kaynak tanimlart incelendiginde, dis kaynak kullaniminin stratejik bir karar olarak
gorildiigii, isletmenin faaliyeti kendi biinyesinde gerceklestirebilecegi halde disaridan tedarik
ettigi durumlarda dis kaynak kullannomindan s6z edildigi, genellikle bir sozlesmeyle
stirdiiriilen daimi bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Dis kaynak kullaniminda énemli olan bir
diger nokta, disg kaynak kullananin tedarik ettigi faaliyetle ilgili kararlar tedarik ettigi firmaya
birakmasidir. Dig kaynak kullanimina konu olan faaliyetler temel yetenekler disindaki

faaliyetlerdir.

Anglosakson alan yazininda “ outsourcing” , “co — sourcing” veya “ contracting — out”
olarak gegen dis kaynak kullanimi kavrami yerine, 6zellikle kavramin akademik diizeyde tam
olarak olgunlagsmadigi 1970 - 1980 donemlerinde, “outside sourcing” teriminin de kullanildig:
olmustur. En yaygin kullanim sekli ise “outsourcing” terimidir. Di1s kaynak kullanim terimi
onceleri sadece bilisim teknolojileri icin kullanilmis, daha sonralar1 isletmelerin tiim
faaliyetleri i¢in de kullanilir hale gelmistir (Rodriguez ve Robaina, 2006, 49; Rodriguez ve
Padilla, 2005, 35). Arnold (2000) dis kaynak kullanimini, islem maliyetleri ekonomileri ve
temel yetenekler baglaminin bilesimi olarak ele aldig1 ¢alismasinda dis kaynak kullanim

siirecini genel bir modelle tarif etmistir (Bkz. Sekil 1.1).

DKK Konusu

\ DKK ortagi
( Tedarikgi )

Orgiitiin temel
yetenegi

Temele vakin faalivetler

Temelden farkli olan faalivetler

el _?"\ . . .
S Bir seferlik faalivetler

Uretim siirecinin vayilim derecesi

DKK tasarimi

Sekil 1.1. Disg Kaynak Kullanimi1 Genel Modeli
Kaynak : Arnold, 2000, 24



Arnold’a (2000) gore, stratejik yonetim bakis acistyla, orgiitlerin deger yaratma faaliyetleri
sadece oOrgiit i¢inden degil, dis kaynak kullanimi gibi yoOntemlerle orgiit disindan da
saglanabilmektedir. Genel dis kaynak kullanimi modelinde, dort temel 6ge bulunmaktadir.
Bunlar dis kaynak kullaniminin konusu, dis kaynak kullaniminin nesnesi, dis kaynak kullanim
ortag1 ve dig kaynak kullaniminin tasarimidir. Dis kaynak kullaniminin konusu dis kaynak
kullanimin1 planlayan (ya da planlamayan) ekonomik kurumdur. Dis kaynak kullaniminin
nesnesi, disaridan saglanabilecek faaliyetler veya faaliyet sonucglaridir. Bu faaliyetler
isletmenin en temel yetenegi ile tek seferlik gerceklestirilecek faaliyetleri arasinda bir
dereceye sahip olabilir. Dis kaynak kullanimi ortagi ise, bu faaliyetleri isletme adina
gergeklestirebilmeye aday diger isletmelerdir. Dis kaynak kullanimi tasarimi, stratejik bir
karar olan dis kaynak kullanimi siirecinin 6nceden planlanmasidir (Arnold, 2000, 24). Dis
kaynak kullanimin isletmelerin faaliyetlerini disar1 verme siireci olarak tanimlayan Arnold,

bu modelle genel olarak dis kaynak uygulamalarinin mantigin1 anlatmistir.

1.1.2. Gelisimi ve Olgunlagmasi

D1s kaynak kullaniminin tarihsel gelisimi incelendiginde tam olarak hangi tarih araliginda
uygulanmaya baslandigina dair yazarlar arasinda bir fikir birligi bulunmadigi, yazarlarin
genelde konuyu kendi iilkelerindeki gelisim boyutuyla ele aldiklar1 goriilmektedir. Dis kaynak
kullanimina uygulama alani olarak bakildiginda, gecmisinin yiyecek, arac¢ ve gereg iiretimi ve
satisinin basladig1 tarihe kadar dayandigi sdylenebilir (Ozdogan, 2006, 7). Eski Roma
doneminde Romalilarin vergi toplama islemlerini dis kaynak kullanarak baska bir kurulusa
yaptirdiklar1 bilinmektedir. 18. ve 19. yiizyillarda Ingiliz Hiikiimeti’nin bir s6zlesme aracilig1
ile devlet kurumu disindaki 6zel isletmelere cezaevlerinin yonetilmesi, sokak lambalarinin
aydinlatilip bakimlarinin yapilmasi, vergilerin toplanmasi, endiistriyel ve normal ¢oplerin
toplanmasi, yol bakimi gibi bazi1 faaliyetleri devrettigi bilinmektedir (Kakabadse ve

Kakabadse, 2002, 189; Kakabadse ve Kakabadse, 2005, 183).

Modern anlamda dis kaynak kullaniminin yayginlasmasi ise 1970°1i yillar1 bulmaktadir.
1970’1 yillarda baglayan, 1980’lerin baslarinda devam eden genel ekonomik durgunluk,
firmalarin performanslarindaki siirekli diisiis bu donemlerde isletmeleri zor durumda
birakarak stratejilerini gézden gecirmeye zorlanustir. Isletmeler islevlerini sadelestirip
kendileri i¢in 6nemli ve degerli olanlara odaklanmaya baslamislardir. Bu donemin etkili
yonetim yazarlarindan Peters ve Waterman temel yeteneklere odaklanmay1 dogru bir strateji

olarak yorumlamis, uygulamacilara ¢6ziim Onerisi olarak sunmuglardir (Lonsdale ve Cox,



2000, 445). Temel yeteneklere odaklanma stratejisi onem kazanmis, isletmeler arasinda
yaygin bir sekilde rekabet iistiinliigii yaratabilmek i¢in uygulanir hale gelmistir. Tiim bunlarla
paralel olarak, isletmeler temel yeteneklerine odaklanabilmek i¢in dis kaynak kullanmaya

yonelmislerdir.

1980’lerin ilk donemlerinde kiiresellesmenin de etkisiyle daha da yayginlasan dis kaynak
kullanim1 1980’lerin ortalarinda ve 1990’°larin basinda iletisim teknolojilerinin gelismesi ile
birlikte isletmelerin temel stratejilerinden biri haline gelmistir (Kakabadse ve Kakabadse,
2005, 184). 1980’lerin ortalarinda ilk olarak Kodak ve daha sonra IBM gibi firmalar ¢agdas
anlamda dis kaynak kullanimini gergeklestirmeye baslayan oncii firmalar olmus, bu durum
sonucunda piyasadaki karliliklarin1 artirarak rekabet {istiinliigli kazanmaya baslamislardir
(Kakabadse ve Kakabadse, 2003, 61). Dis kaynak kullaniminin yayginlastigi bu dénemlerde
ozellikle alt yap1 ve iletisim teknolojileri gibi 6zgiil konular dis kaynak kullaniminda 6n plana

cikmustir.

1990’11 yillarin ortalarinda ise artik tiim isletmeler kendileri i¢in stratejik olmayan birimleri
iclerinde barindirmanin ¢ok gerekli olmadigini, isletme icin maliyet avantaji yaratmak kosulu
ile bu fonksiyonlar1 disardan tedarik etmek gerektigi diisiincesini benimsemeye
baslamislardir. Ilerleyen yillarda isletmeler artik stratejik ©nem arz etmeyen tiim
fonksiyonlarin1 disardan tedarik eder duruma gelmislerdir. Yiiksek iletisim ve ulagim
teknolojileri sayesinde isletmeler iiretim siireclerinde gerekli olan tiim iirlin ve hizmetleri
iiretmek yerine bu hizmeti, faaliyetlerini siirdiirdiikleri iilke disindaki diger tilkelerden tedarik

edebilme sansini yakalamiglardir.

Giintimiizde ise (Kotler, 2000, 20) isletmeler ¢cogu faaliyet ve gereksinimlerinin ortalama
olarak %60’m1 isletme disindaki kaynaklardan saglamaktadirlar. Faaliyet ve gereksinimlerini
isletme dis1 kaynaklardan saglayan isletmeler yaratilan katma degerin yaninda kendi
karlhiliklarim1 da artirmaktadirlar. Bugiin isletmelerin bliyiikk bir kismi bagka isletmelerle

stratejik ortakliklara dayanan caligsma aglar1 olusturmaktadir.



Asagidaki Sekil 1.2.°de dis kaynak kullaniminin uygulama alan1 olarak gelisimi kronolojik

bir sirayla verilmistir.

Eastman Kodak Ornegi

1989 — (Oncii Isletme)

Akademik caligmalar, yonetim yaklasimi
olarak benimsenmesi

1970’11 Yillar —

Sokak lambalarinin ve yollarin bakimu,

19. Yiizyil — tutuklularin taginmasi, posta hizmetleri,
demiryolu yapimi ve yonetimi, su depolarinin
idaresi
Atesli silah yapim
18. Yiizyil —
Roma Donemi —) Vergi tahsilati

Sekil 1.2. D1s Kaynak Kullaniminin Tarihsel Gelisimi
Kaynak : Ozdogan, 2006, s. 9

Di1s kaynak kullaniminin uygulamada bu kadar eskilere dayanmasina karsin akademik
anlamda ¢alismalarin baglamasi yaklasik olarak 25 yillik bir siire 6ncesine dayanmaktadir. Bu
baglamda diisiiniiliirse aslinda dis kaynak kullanimina akademik camianin ilgi gostermesi
gecikmis denilebilir. Disg kaynak kullanimi artik bir fenomen haline gelmis, sadece
uygulamacilarin degil akademisyenlerin de dis kaynak kullanimini stratejik bir karar olarak

gormesi ile birlikte bu konuya gosterilen ilgi artmistir.

Aragtirmacilar dis kaynak kullanimini agiklama konusunda en baskin kuram olarak
islem maliyeti kuramindan (transaction cost theory) faydalanmiglardir. Dis kaynak kullanim
kararlarin1 islem maliyeti kurami ile agiklayan ve bunlar1 6nemli gorgiil ¢alismalarla
destekleyen bir ¢ok yazar olmustur. Bu calismalarin hepsi ekonomik kokenli yaklasimlari

dikkate almis ve dis kaynak kullanim kararlarinda davranig boyutunu goz ardi etmislerdir.
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Glinlimiiz itibari ile alan yazininda son 10 yilda yapilan calismalarda davranig
boyutunun da incelenmeye baglandigi goriilmektedir. Bunun disinda alan yazminda disg
kaynak kullanimi kararlarin1 agiklamada basvurulan yeni bir yaklasim daha ortaya ¢ikmustir.
Bu da kaynak—temelli (resource based) yaklasimdir (Rodriguez ve Robaina, 2006, 49-50).
Calismanin bir sonraki bolimiinde dis kaynak kullanimin1 agiklayan yaklagimlardan
bahsedilerek dis kaynak kullanimi iizerine yapilan akademik ¢aligmalarin bu yaklasimlardan

hangi 6l¢lide yararlandigindan bahsedilecektir.

1.2. Dis Kaynak Kullannmini Aciklayan Yaklasimlar

1.2.1. Kaynaklara Dayah Yaklasim (Resource - Based View)

Kaynaklara dayal1 yaklasim isletmelerin oOrgilitsel yapilar1 ve orgiit yoOnetimi
(birlesmeler, satin almalar, stratejik isbirlikleri vs...) ile ilgili calismalara kuramsal alt yap1
olusturan yaklasimlardan birisidir. Kaynaklara dayali yaklasim tiim isletmeler igin
uygulanabilir, genelleyici ve acgiklayici bir yaklasim olmustur (Turan, 2007, 147-148).
Kaynaklara dayali yaklasimin (resource based theory) temelleri, Robinson’un (1933)
miilkemmel olmayan rekabet teorisi, Chamberlin’in (1933) tekelci rekabet teorisi ve
Penrose’un (1959) firma biiylime teorisi ile atilmigtir. Kuramin gelismesinde ve stratejik
yOnetim alan yazinindaki bilinen yaygin anlamiyla kullanilmasinda esas katkiy1 1984 yilinda
Wernerfelt’in ¢alismasindaki bir goriis saglamistir. Bu calisma, genelde Porter’in 1980 yilinda
gelistirdigi stratejik yonetim yazininda oldukga popiiler olan konumlandirma yaklasimi ile

karsilastirilmistir.

Wernerfelt’in bu ¢alismasindan birkag yil 6nce, Porter pozisyonlara dayali akimin esas
baslangicini olusturan 1980°’de yayimlanan eserinde, pazarin yapist ve rekabet sartlari
iizerinde durmus ve analizlerde rekabet stratejilerini 6n plana ¢ikarmistir. Porter olusturdugu 5
gilic faktorii modeli ile pazarda olabilecek degisiklikler ve bu degisikliklerden rakiplerden
once faydalanma yontemleri lizerinde durmustur. Porter’in nciiliiglinii ettigi bu akimin aldig1
onemli elestirilerden birisi endiistri yapisina fazla vurgu yapmasi olmustur (Sarvan vd., 2003,
81-82). Wernerfelt ise yaptigr calismada temel olarak kaynaklarla karlilik arasinda iliski
kurarak ve kaynaklarin konumlarimi yoneterek, orgiitlerin kaynaklarinin konumlarini analiz
edebilmeyi ve bu konumlara gore stratejik bir takim segenekler sunabilmeyi hedeflemistir
(Wernerfelt, 1984, 171). Wernerfelt bu ¢alismasinda Porter’in 1980 yilindaki c¢aligsmasiyla

gelistirdigi konumlandirma (pozisyon) yaklasimi gibi analiz birimi olarak endiistri yapisini
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degil, orgiitlerin kaynak ve yeteneklerini ele almistir. Wernerfelt’in bu yeni yaklagimi her ne
kadar 1990’larda Prahalad ve Hamel, Grant, Rumelt gibi 6nemli yazarlar tarafindan Porter’in
konumlandirma okuluna bir alternatif gibi kabul edilip sunulsa da, temelde bu ¢alisma
konumlandirma okulunu tamamlar nitelikte olmustur. Daha sonra yapilan kaynaklara dayal
caligmalarin ortak tezi, Orgiitlerin elde etmek istedikleri rekabet iistiinliigiiniin, endiistri
yapisindan degil, orgiitlerin kendi sahip olduklari, elde edilmesi ve taklit edilmesi zor, bilgi,
kaynak ve yeteneklerden olustugu varsayimi olmustur. Bu yoniiyle kaynaklara dayali
yaklasim konumlandirma yaklasimina gére daha mikro diizeydedir (Barca, 2002, 35). Giincel
stratejik yonetim alan yazininda kaynaklara dayali yaklasim, hem uygulamacilar hem de
arastirmacilar tarafindan yaygin olarak kullanilan ve baskin olan yaklasimlardan birisi olarak
kabul edilmektedir (Newbert, 2007, 121). Asagidaki Tablo 1.2.°de kaynaklara dayali

yaklagimin kuramsal olarak gelisimini saglayan temel calismalar yer almaktadir.

Tablo 1.2. Kaynak Temelli Yaklasimin Altyapisi ve Gelismesi

Kuramsal Temelleri

Miikemmel Olmayan Rekabet Kurami (Robinson, 1933)
Endistriler ne milkemmel bir tekel, ne de mitkemmel bir serbest piyasa sartlari altinda rekabet etmektedirler.
Neo-Klasik Iktisat Teorisi’nin bir kritigi olarak her firmanin baz1 tekel gii¢leri oldugunu savunmaktadir.

Tekelci Rekabet Kurami (Chamberlin, 1933)
Tekelci Rekabet (serbest giris olmadigi durumda) ve Tam Rekabet (iiriin farklilagtirmaya izin verildigi
durumlarda) Teorilerini birlestiren bir teoridir. Tedarik¢ilerin fiyat lizerinde bazi giigleri oldugunu savunur.

Firma Biiyiimesi Kurami (Penrose, 1959)

Kaynaklarin toplanmasi ve diger dis etkilerden ayrilmasindaki hiz firmalarin biinyesinde temel ve anahtar
faktordiir. Firmalarin kaynaklarmin etkin kullanilmasi yine firma biinyesinde dnemli etkenlerdendir. Firmalar
verimlilik ve etkinligi arttirmak igin siirekli yeni yollar ararlar.Yeni bilgi firma kaynaklarinin kullanilmasi ve
kaynaklarin tekrar olusturulmasi igin yeni yollar dnerir.

Kuramin Gelismesi

Firma Kaynak Temelli Yaklasim (Wernerfelt, 1984)

Kaynaklar firmalarin zayif ve kuvvetli yonlerini ortaya koyan unsurlardir. Kaynaklarin durum engelleri,
kopyalama engelleri firmalara normalin iistiinde bir kar saglama imkan1 verir. Firma stratejileri yeni kaynaklarin
bulunmasi ve yeni kaynaklarin gelistirilmesi siirecinde bazi fikirler ortaya koyar.

Kaynak Farkhlastirmasi ve Normal Performansin Uzerinde Faaliyet (Barney, 1986)

Kaynak faktorleri farklilasabilir ve parasal degerlerinin stratejik faktor pazar paylar ile degerlenmesi 6nemlidir.
[zolasyon mekanizmalari ile homojen kaynaklara sahip firmalar rakiplerinden farklilagir ve kaynaklarinin
kopyalanmasi giiglesir.

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Saglayan Kaynaklarin Belirlenmesi

Kaynaklarin siirekli bir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in degerli olmasi, az bulunur olmasi,kopyalanmamasi
ve yerine baska kaynagin ikame edilememesi gerekir. Endiistride verimlili§in farkli tanimlanmasi, firmanin
kiiltiirii, girisimcilik yetenegi, insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri rekabetci iistiinliik i¢in dnemlidir.
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Kaynaklara dayali yaklasima gore (Barca, 2002, 36 — 37) orgiitlerin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerle karlilik dereceleri dogru orantilidir. Orgiitlerin tiim kaynaklar1 ve
yetenekleri rekabet istiinliigii saglamak bakimindan esit derecede oneme sahip degildir.
Sinirli sayida yetenek ve kaynak uzun déonemde rekabet {istlinliigli yaratmaktadir. Dolayisiyla
stratejik oneme sahip olan ve olmayan kaynaklari ayirmak gerekir. Orgiitleri rakiplerinden

iistiin kilan kaynaklari, temel yetenekleri ile ilgilidir.

D1s kaynaklardan yararlanma ile ilgili yapilan ¢alismalar, orgiitlerin dis kaynaklardan
yararlanma olgusunu agiklarken biiyiik oranda kaynaklara dayali yaklasim teorisinden
faydalanmaktadir. Kaynaklara dayali yaklasimin agikladigi olgulardan birisi orgiitlerin
gerektiginde faaliyetlerini  sozlesmeler araciligiyla disaridan baska bir  orglite
yaptirabilmesidir. Orgiitlerin dis kaynak kullanim aglarina girmeden &nce verdikleri “yap
veya satin al” kararlarini kaynaklara dayali yaklagimin olusturdugu bu genel kuramsal cergeve
cok iyi izah etmektedir, ¢linkii bu yaklasima gore orgiitler sadece az bulunur, kopyalanamaz
ve benzersiz kaynaklar1 Olglisiinde rekabet {stiinligii saglayabilmektedirler. Bunlarin
disindaki faaliyetler oOrgiite siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii yaratmamaktadir. Aym
kuramsal cerceve oOrgiitlerin rekabet istiinliiklerini temel yetenekleri ile bagdastirdigi i¢in
temel yetenekler disindaki diger faaliyetlerin disaridan temin edilmesini de ac¢iklamaktadir
(Rodriguez ve Robaina, 2006, 52-53). D1s kaynak kullanimi karari stratejik bir karar olmakla
birlikte, temelde Orgiitiin kaynak ve kapasitesi ile ilgili bir karardir. Bu nedenle kaynaklara
dayali yaklagimin sundugu analitik cergeve dis kaynaklardan yararlanma stratejisini

aciklamaktadir.

Cheon ve digerlerinin (1995, 212) iletisim teknolojilerinde dis kaynaklardan
yararlanilmasi ile ilgili ¢alismalarinda, dis kaynak kullanimini tamamen iletisim teknolojileri
kaynaklarina dayali bir iglev olarak ifade ettikleri goriilmektedir. Ayn1 ¢aligmada dis kaynak
kullanimi kaynaklara dayali bakis agisiyla modellenmistir. Bu ¢alisma, dis kaynak kullanimini
kaynak temelli bakis acis1 disinda farkli bakis agilarindan da agiklamakta ve dis kaynak
kullaniminin kurumsal temellerini ortaya koymayi amaclamaktadir. Tezin bu bdliimiinde
Cheon ve digerlerinin ilgili makalesindeki formiiller genellestirilerek uyarlanmis ve dis
kaynak kullanimini agiklayan kuramlar aktarilmaya calisilmigtir. Kaynaklara dayal
yaklasimin dis kaynak kullanimi i¢in uyarlanmis halini yansitan formiil ve sekil asagida

sunulmustur.
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DKK = f (6rgiit kapasitesindeki bosluklar)

Bosluklar = f (kaynak niteligi, kaynak dagitimi)

Orgitsel
kaynak Strateji
dagilimi
A 4
Bosluklar DKK
Orgiitsel - Orgiitsel
kaynaklar yetenekler

Sekil 1.3. Kaynaklara Dayal1 Yaklasim Bakis A¢isiyla Dis Kaynak Kullanimi
Kaynak : Cheon vd, 1995, s. 212

Cheon ve digerlerinin yaptig1 ve alan yazininda dis kaynakla ilgili olarak yazilmis en
onemli makalelerden biri olan bu ¢alismadan uyarlanan formiil ve sekilden anlasilacag: {izere,
dis kaynak kullanimi tamamen kapasitenin ve kaynaklarin stratejiler dogrultusunda tahsis
edilmesiyle ilgilidir. D1g kaynak kullanilip kullanilmayacag1 igletmenin kaynaklarin1 yonetme

konusunda alacag stratejik karara baghdir.

Cheon ve digerlerinin yaptiklari bu ¢aligma disinda, Rodriguez ve Robaina (2006) alan
yazininda kaynaklara dayali bakis acisiyla yapilmis ve stratejik yOnetim yazinina temel
olusturmus belli basli ¢alismalari, makalelerinde kendi arasinda iki ana gruba ayirmiglardir.
Birinci grupta (Argyres, 1996; Aubert vd 2004; Klaas vd 2001; Leiblein ve Miller, 2003;
Quinn ve Hilmer, 1994) isletmelerin dis kaynak kullanim dereceleri ile dis kaynak kullanim
derecelerini etkileyen degiskenler olarak kaynagin (resources) tipi, ¢evre, stratejik yonelim ve
tedarik¢ilerin kapasiteleri incelenmistir. Ikinci grupta ise (Gilley ve Rasheed, 2000; Klaas vd,
2003; Murray vd, 1995; Poppo ve Zenger, 1998; Teng vd, 1995) isletmelere 6zgii varliklarla
(specific assets) dis kaynak kullanimi ve isletmenin veya faaliyetin performansi arasindaki

iligki incelenmistir (Rodriguez ve Robaina, 2006, 56-60).
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Sonug¢ olarak kaynaklara dayali bakis agisiyla, kaynaklar, yetenekler, karlilik ve
stratejilerin dogru belirlenmesi arasinda bir iliski vardir. Isletmelerin taklit edilemez, az
bulunur, transfer edilemez temel yetenekleri isletmelerin en dnemli miicevherleridir (crown
jewels). Bu nedenle isletmeler i¢in en dogru strateji, bu en degerli miicevherlerini en etkili
sekilde kullanmaya dayali olan stratejilerdir (Grant, 2001, 129). Dis kaynak kullanimi
stratejisi, temel yeteneklere odaklanmayi1 saglayan en etkili yollardan birisi olarak kaynaklara

dayal1 yaklagimin olusturdugu kuramsal ¢ergeveyi tamamlamaktadir.

1.2.2. Kaynak Bagimhhg Kurami

Kaynak bagimlilig1 kurami, 1970’lerin ikinci yarisinda, kendinden dnce yonetim alan
yazinina hakim olan kosul bagimliliktan sonra, orgiitlerin digsal kaynak aligverislerine vurgu
yaparak ortaya ¢ikmustir (Usdiken ve Leblebici, 2001, 382). Kaynak bagimliligi durumsalci
diistincelerden farkli olarak iki temel iddiay1 ortaya atmaktadir. Bunlardan ilki, orgiitlerin
neler yaptiklarinin sadece kendi amaglariyla ve yoneticileriyle degil, c¢evrenin yarattigi
baskilarla ve kisitlarla ilgili oldugudur. Orgiitler bu dis baskilara uyum gdstermekle kalmayip
aynt zamanda cevreyle iliskilerini olabildigince kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetmeye
caligmaktadirlar. Ikinci temel iddia ise, orgiitlerin kendi biinyeleri iginde de giiciin énemli

oldugunu ve bu nedenle karar alma siire¢lerinin orgiitler i¢in siyasi bir nitelik tagidigidir.

Orgiitlerin anahtar konumunda olan kaynaklar1 ¢ogu zaman bagka orgiitlerden elde
etmesi gerekmektedir. Bu nedenle, orgiitler bu kaynaklara ulagmanin yollarii1 bulmak
zorundadir. Piyasadaki bir ya da birkag Orgiit 6nemli bir kaynaga sahipse, diger orgiitler
faaliyetlerini siirdiirebilmek ic¢in bu kaynaga ihtiya¢ duyacak ve bu nedenle bu kaynaga sahip
olan orgiite bagimli hale gelecek, bu bagimlilik bir giic iliskisine neden olacaktir (Usdiken,
2007, 79). Kaynak bagimliligi yaklasimi baglaminda, stratejik yonetim, orgiitlerin ¢evreyle
olan iligkilerini belirli hale getirmeleri ve yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in kritik kaynaklara
ulagma konusunda stratejiler gelistirmesi gerektigini belirtmektedir (Cheon vd, 1995, 212).
Bu orgiitlerin her biri i¢in yasamlarimi siirdiirmelerinde kullanacaklar1 girdinin cesitliligi,
onemi ve bulunabilirligi farklidir. Orgiitler esas olarak temel fonksiyonlarii yerine getirmek
isterler ve ozellikle kritik nitelikteki girdilerin temininde belirsizlikten kacinmak isterler. Bu
belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in ise ¢esitli stratejiler uygularlar. Dikey biiylime (Coskun,
2002, 203), birlesme, isbirlikleri, konsorsiyumlar ve dis kaynak kullanimi1 bu yollardan

baslicalaridir. D1 kaynak kullanimi orgiitler igin ihtiya¢ duyulan girdinin daha ucuz ve
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belirsizlikten arindirilmis sekilde temin edilmesini saglayan onemli yonetsel araglardan

sayilabilir.

Ulrich ve Barney (1984) kaynak bagimlilig1 yaklasimi bakis agisiyla orgiitlerin basarili
ve etkili olabilmelerini, ¢evrelerindeki sinirli olan kaynaklar1 ele gegirebilmeleriyle
bagdastirmistir. Yani orgiitlerin yasamlari ¢evrelerindeki kit kaynaklara erisimlerine baglidir.
Cevresindeki kaynaklar1 ele gegirmek zorunda olan orgiitler dolayisiyla ¢evrelerindeki diger
orgiitlerle alis veris iligskisine girecekler ve kaynak ihtiyaclarin1 giderirken Orglitsel
yapilarinda ve davranislarinda degisiklikler sergileyeceklerdir. Genelde bu durumda orgiitler
karsihkli olarak  kendilerine karlilik getirecek koalisyonlar olustururlar. Ornegin,
tedarikcileriyle etkili kisisel iligkilerini gelistirerek, kritik konumdaki diger orgiitlerle bazi
isbirliklerine giderek cevreden alacaklari kaynaklar konusundaki belirsizligi azaltabilirler
(Ulrich ve Barney, 1984, 472-473). Cheon ve digerlerinin (1995, 213) caligmasinda kaynak
bagimlilig1 yaklasimi bakis agisiyla dis kaynak kullanimi asagidaki sekilde formiile edilmistir:

DKK = f (kaynak boyutu , strateji)
Kaynak Boyutu = f (¢evrenin durumu)

Cheon ve digerleri dis kaynak kullanimini, stratejinin ve kaynaklar boyutunun bir
fonksiyonu olarak gdosterirken, kaynak boyutunu da cevreyle yapilan islemlerinin bir
fonksiyonu olarak tanimlamistir. Yine aymi calismada kaynak bagimliligi yaklagimi bakis
acistyla dis kaynak kullanimi Sekil 1.4°deki gibi gosterilmistir. Cheon ve digerleri Sekil
1.4°de cevreyle ilgili durumun hem &rgiitiin kaynak boyutunu hem de stratejisini etkiledigini
ve bunun satin alma kararina doniistiiglinii ileri siirerek, dig kaynak kullanimi kararini kaynak

bagimlilig1 yaklasimi bakis agistyla semalagtirmiglardir (1995, 213).
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Cevrenin Durumu Kaynak Boyutu Kaynak
— » Saglama
e  Yogunluk e Onemi 4
e Bolluk e Kit Olmasi
e Baglantili olma e Alternatiflilik
derecesi
Strateji

Sekil 1.4. Kaynak Bagimlilig1 Yaklagimi1 Bakis Acisiyla Dis Kaynak Kullanimi
Kaynak : Cheon vd, 1995, s. 213

Kaynak bagimlilig1 yaklasiminin orgiitlerin ¢evreleriyle olan iligkilerini agiklarken kit
kaynaklara ulasmak ve kaynaklar1 yonetmek ile ilgili sundugu kuramsal ¢erceve, orgiitlerin
neden dis kaynak kullanmaya gittiklerini olduk¢a iyi acgiklamakta, bu nedenle dis kaynak
kullanimiyla ilgili yapilan c¢aligmalarda bu yaklasimdan yararlanilmaktadir. Ancak oldukca
aciklayici bir ¢erceve sunmasina ragmen, dis kaynak kullanimu ile ilgili ¢alismalarda kaynak
bagimlilig1 yaklasimina, kaynaklara dayali yaklasim ve islem maliyeti kuramina gore daha az

rastlanmaktadir.

1.2.3. islem Maliyeti Kuram

Islem maliyeti kuramimnin esas ¢ikis noktasin1 1937 yilinda Coase’nin yazdigi “The Nature
of the Firm” baglikli calisma olusturmaktadir. Coase bu makalesinde firmayr iiretim
fonksiyonunun otesinde aciklamis, hangi islemlerin piyasada hangi islemlerin firma iginde
yapilacagi karar tizerinde durmus, firmalarin ni¢in varolduguna ve sinirlari iizerine agiklama
yapmustir. Orgiitler hangi islevlerin piyasadan temin edilecegi kararmi verirken maliyetleri
dikkate almaktadirlar. Coase (Oguz, 2007, 202) orgiitlerin varligini piyasada islem yapmanin
maliyetli olmasina baglamaktadir. Coase orgiitlerin sinirlarini belirlemeye c¢alisirken, bu siniri
ilave bir islemi orgiit iginde yapmanin maliyeti, ayni islemi piyasa yoluyla ya da bir baska

orgiit kurma yoluyla yapma maliyetlerine esit olana kadar genisletecegini belirtmektedir.
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Islemi gerceklestirmenin maliyeti islemin disaridan tedarik edilip edilmeyecegini belirler.

Islem maliyetlerine gére piyasa tercih edilebilmektedir.

Urettikleri mal ve hizmetlerin degisim maliyetlerini en aza indirmek isteyen orgiitler
baz1 islevlerini disaridan tedarik ederler. Bu sayede igslem maliyeti kurami mantigiyla,
maliyetlerini diisiirecek, bu maliyetler 15181 altinda smirlarmi belirleyeceklerdir. Islem
maliyeti kurami Orgiitlerin satin alma veya kendi biinyesinde gerceklestirme kararlarini
oldukea agiklayici bir cergeve sunmaktadir. Bu nedenle bu kuram, alan yazininda dis kaynak
kullanimiyla ilgili yapilan ¢aligmalarda oldukca yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Ayrica
bu yaklagim orgiitlerin dogru 6lgek ekonomilerini yakalamalar1 gerektigini savundugu igin,
orgiitlerin dis kaynak kullanim gerekcelerini de agiklamaktadir. Cheon ve digerleri dis kaynak
kullanimini iglem maliyetlerinin belirledigi bir fonksiyon, islem maliyetlerini de varliklarin

ozgillugi, belirsizlik ve sikligin bir fonksiyonu olarak formiillestirmislerdir:

DKK = f (Islem maliyetleri)

Islem Maliyetleri = f (varliklarin dzgiilliigii, belirsizlik, siklik)

Ayni formiilii su sekilde semalastirmiglardir:

e Varliklarin 6zgilliigii .
¢ Belirsizlik — Islem maliyetleri — DKK

e Siklik

Sekil 1.5. Islem Maliyeti Teorisi Bakis Acistyla Dis Kaynak Kullanimi
Kaynak: Cheon vd, 1995, s. 214

Orgiitlerin dis kaynaklara ydnelmesi ve islem maliyeti beraber ele alindiginda, islem
maliyeti kuraminin neden dis kaynak kullanimini agiklayan kuramsal ¢erceveler arasinda en
¢ok kullamlan (digeri kaynaklara dayali yaklasim) kuram oldugu olduk¢a agiktir. islem
maliyeti kurami orgiitlerin dis kaynak kullanim yonelimlerinin nedenlerini kuramsal bir

cergeveyle bize sunmaktadir.
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1.2.4. D1s Kaynak Kullaniminmi A¢iklayan Yaklasimlarin Karsilastirilmasi

Orgiitleri dis kaynak kullanmaya y&nelten nedenleri agiklayan yaklasimlar, kaynak
bagimliligr kurami, kaynaklara dayali yaklasim ve islem maliyeti kurami, bazi durumlarda
goriigleri agisindan Ortiisiirken, bazi durumlarda birbirlerinden farklilasmaktadirlar. Kaynak
bagimliligt kurami ve kaynaklara dayali yaklagim analiz birimi olarak kaynaklar1 ve
yetenekleri ele almaktadir. iki yaklasim da orgiitlerin kaynaklara daha kolay ulasmak igin
veya kendisinde bulunan kaynaklar1 gelistirip 6rgiitsel alanda gii¢ kazanmak i¢in dis kaynak
kullaniminin bir strateji olarak uygulandigini anlatmaktadir. Islem maliyeti kuramu ise bu iki
yaklagimdan analiz diizeyinde farklilasmaktadir. Ciinkii islem maliyeti kuramina gore orgiitiin
dis kaynak kullanimi kararini verirken ele aldig1 o6lgiit, gergeklestirilecek olan faaliyetin
iiretim ve islem maliyetlerinin kendi i¢inde iiretmek kararina gére daha az maliyetli olmasidir.
Islem maliyeti kuraminda kaynagin disardan tedarik edilip edilmeyecegini, o faaliyetle ilgili
maliyetler belirlerken, diger iki yaklasima gore, tedarik edilecek faaliyetin kit, degerli, taklit
edilemez olmasi gibi kriterler belirlemektedir. Ancak dis kaynak kullanimi ile elde edilecek
sonu¢ acgisindan bu {i¢ yaklagimi degerlendirdigimizde, bu {i¢ yaklasimin da birbirine
yakinlastig1 goriilecektir. Iislem maliyeti kuramimin dis kaynak kullanimi ile saglamak istedigi
amag, ¢cevreye uyumlu en dogru orgiitsel forma ulagmaktir. Kaynak bagimliligi kurami bakis
acistyla, orgiitlerin dis kaynaklardan yararlanma sonucu elde etmek istedigi ise ¢evreden
saglanan kaynaklarda bagimlili1 en aza indirecek stratejiyi uygulamaktir. Kaynaklara dayali
yaklagimda ise, oOrgiit temel yeteneklerine odaklanip rekabet iistiinliigii elde etmeyi
hedeflemektedir. Orgiitlerin beklentisi bu yaklagimlarin iigiine gére de piyasa kosullarinda,
orgiitsel alanda diger aktorler iizerinde rekabet avantaji olusturacak bir deger yaratmaktir. Bu
iic yaklagimin birlestigi diger nokta da, bu stratejinin bir risk tasidigidir. Eger uygulanan
strateji hedeflendigi gibi sonuglanmazsa, kaynaklar {izerinde bagimlilik yaratma, maliyetleri

artirma ve rekabet Uistlinligiinii yitirme olasilig1 vardir.

Rodriguez ve Robaina 2006 yilinda yaptiklar1 calismada islem maliyeti kurami ve
kaynaklara dayali yaklagimin dis kaynak kullanimini nasil ele aldiklarini incelemislerdir.
Tablo 1.3’de Rodriguez ve Robaina’nin islem maliyeti kurami ile kaynak temelli yaklagimi
karsilagtirmasina (2006, 56) kaynak bagimliligi kurami eklenerek, bu kuramlarin dis kaynak

kullanimin1 nasil agikladig {i¢lii bir karsilastirma ile yansitilmaya ¢alisilmistir.
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Tablo 1.3. D1g Kaynak Kullanimin1 A¢iklayan Yaklagimlarin Karsilastiriimasi

. Kaynaklara Dayal Kaynak Bagimhihig
Islem Maliyeti Kuram
Yaklasim Kuramm
Analiz birimi Islemler Kaynaklar ve Yetenekler Kaynaklar ve yetenekler
Firsat¢ilik ve sinirli
Davraniglarin Varsayimlari Sinirli rasyonellik Sinirli rasyonellik
rasyonellik
Kritik kaynaklar
Kaynaklarin kit olmast
Kaynaklarmn 6zgilligi Kaynaklara biitiinciil bakis )
Kaynagin 6nemi
DKK analizi yontemi Belirsizlik Yetenekler ve kapasite
. Kaynaklara ulasabilirlik
Islemlerin siklig1 Tedarikgilerle olan deneyim

Kapasitelere biitiinciil bakis

Islem ve iiretim
Kaynaklara ulasmada

DKK olgiitii maliyetlerini en az diizeye Deger yaratilmast
o belirsizligi azaltma
indirme
Verimlilik Rekabet avantaji
DKK’nin 6rgiit lizerinde Daha karli stratejiler Stratejik karar Cevresel belirsizligi azaltma
arzulanan etkisi Taktiksel ve operasyonel Orgiitiin smirlar1 ile Orgiitiin yasamini siirdiirme
diizeyde kararlar yeteneklerini gelistirme
o . ) Kaynaklarin kontroliinii
Tedarikgilere bagimlilik Kritik yeteneklerin ve
) ) . . . kaybetme
Riskleri Islem Maliyetleri kaynaklarin kontroliinii
. Tedarikgilere bagimlilik
Sozlesme disi tehlikeler kaybetme

Orgiitler arasi gii¢ kaybi

Kaynak : Rodriguez ve Robaina, 2006, s.49’dan uyarlanmistir

Alan yazininda dis kaynak kullanimiyla ilgili gorgiil caligmalar agirlikli olarak islem maliyeti
kurami ve kaynaklara dayali yaklagim ile agiklanmis, Ozellikle son zamanlarda kaynak
bagimliligr kuramina atif yapan caligmalarin sayisinda artis goriilmiistiir (Rodriguez ve

Robaina, 2003, 49).

1.3. Dis Kaynak Kullaniminin Faydalari

Kiiresellesme hareketleri, oncii lilkelerin is gérme anlayislarini ve sermayenin dolagimini
hizlandirma c¢abalar1 sonucu ortaya ¢ikan degisimler, Orgiitleri eskiye nazaran cok daha
acimasiz bir rekabet ortamina siiriiklemeye baslamistir. Bu durum, yoneticileri, kararlarini
verirken daha fazla stratejik davranma baskisi altina sokmustur. Rekabetgi kosullarin
belirsizligi arttirmasi yonetim isini daha karmasik bir hale getirmistir. Bu sert kosullarda
rekabet istiinliigii kazanmak ve kaynaklara ulasmak isteyen Orgiitler cesitli stratejiler
gelistirmeye basglamiglardir (Barney, 1995, 49). Bu durum yiikselen teknolojiyle birlikte

ozellikle 1980 sonrasinda orglitlenme diizeyinde egilimlerin degismesine neden olmustur.
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Stratejik isbirlikleri, ortak girisimler ve dis kaynak kullanimi (Castells, 2005, 220) gibi
orgiitler aras1 ag diizeneklerine dayanan bu egilimlere, 6zellikle ayricalikli bilgilere erisimin
ve yeniligin rekabet giicii a¢isindan en 6nemli silah haline geldigi her sektorde oldukga sik
rastlanir olmustur. Bu tlir anlagsmalarda amag, cevresel belirsizlikten kaginmak, kaynaklara
daha kolay ulasmak ve rekabet istiinligli kazanmaktir. Daft (2001, 170-175) farkh
uzmanliklara sahip Orgiitlerin, bir Uiriiniin {iretim siirecini tek basina gergeklestirmek yerine
diger orgiitlerle isbirligine gitmesi halinde rekabet lstiinliigli kazanabileceklerini, orgiitlerin
birbirlerine belki bagimli ama ¢evreye karst daha bagimsiz hale geleceklerini savunmaktadir.
Asagidaki akademik yazindan ve uygulamadan ¢esitli yerli ve yabanci yazarlar (Coskun,
2002; Brown ve Wilson, 2005; Ozdogan, 2006; Quelin ve Duhamel, 2003; Gilley ve Rasheed,
2000; Kakabadse ve Kakabadse, 2005; Quinn ve Hilmer, 1994; DeWitt, 2005; Dookrill, 2004;
McCormick, 2006; Rogers, 2007; Rios, 2005; Christadore, 2001; Greaver, 2005) tarafindan

belirtilen, orgiitlerin dis kaynak kullanimindan sagladiklar faydalar siralanmstir :

e Finansal riski dagitmak

e Kaliteyi arttirmak

o Kapasiteyi arttirmak

e Temel yetenekleri gelistirmek
e Kaynaklar etkin dagitmak

e Sermaye tasarrufu saglamak
e Kiiclilmek

e Maliyetleri diisiirmek

e Kontrolii saglamak

e Verimligi arttirmak

e Esnekligi artirmak

e Paydaslarin degerini artirmak
e Personel kalitesini artirmak

e Siirecleri yenilemek

e Teknolojiyi izlemek

Brown ve Wilson (2005) yaptiklar1 calismada dis kaynak kullaniminin bir ¢ok avantaji
oldugunu, isletmelerin hem uluslararasi hem de ulusal pazarlarda rekabet {istiinliigii
saglayabilmek i¢in dis kaynak kullanimina gitmeleri gerektigini, bu durumun isletmelere

sadece avantaj saglamakla kalmayip, bir ¢ok firsati beraberinde getirdigini, bir ¢ok zorluga
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meydan okumak i¢in de kullanilmas1 gerektigini belirtmektedir. Ayrica giiniimiiz kosullarinda
isletmelerin sadece rekabet Ustiinliigli saglamak icin degil ayakta kalabilmek i¢in de dig
kaynak kullanim yoluna gitmelerinin kaginilmaz hale gelmeye basladigini, yeni durumda dis
kaynak kullaniminin sadece rekabet icin bir ara¢ degil, dogru yonetildigi takdirde hayatta
kalabilmek ve mevcut durumu korumak icin de iyi bir ydntem olabileceginin altim
cizmektedirler (Brown ve Wilson, 2005). Calismanin daha onceki kisminda da belirtildigi
gibi, dis kaynak kullanimini agiklarken kullanilan ii¢ temel yaklasim da, orgiitlerin rekabet
istiinliigi kazanarak cevresel degisikliklere cevap verebilmelerini ve kaynaklara olan

bagimlilig1 azaltarak orgiitsel alanda giic kazanmalar1 gerektigini savunmaktadir.

1.4. D1s Kaynak Kullaniminin Sakincalari

Bir strateji olarak dis kaynak kullaniminin sakincalar1 incelendiginde, isletmelere sundugu
faydalarin bazilarinin ayn1 zamanda potansiyel olarak sakinca yaratabildigi goriilmektedir.
Ornegin isletme, dis kaynak kullanimi sonucu esneklik kazanmak isterken, dis kaynak
kullannmina gittigi tedarik¢i diger isletmeye bagimli hale gelebilme riskini goze almaktadir.
D1s kaynak kullanimina giden isletme bir siire sonra diger isletmeye bagimli hale gelip
esnekligini kaybedebilir. Bu durumda igletmeler dis kaynak kullanimi sonucu kaynaklara olan
bagimliliklarindan kurtulmak isterken, bu kaynaklara daha fazla bagimli hale gelip orgiitsel
alanda giic kaybedebilirler (Taskiran vd, 2006, 322). Diger yandan kaliteyi artirmay1
hedefleyen isletme yoneticisi, calisan kalitesinde 6dnemli kayiplara neden olabilmektedir.
Tedarik¢i igletmelerin personel uzmanligindan yararlanma arzusu, bir siire sonra kendi
bilinyesinde barindirdigi personelin niteliklerinin diismesine neden olabilir. Bu durum insan

kaynaklar1 6zgiilliigiinde bir diisiise neden olacak, beraberinde kalitesizligi getirecektir.

D1s kaynak kullanimi sonucu tedarik¢i firmanin pazara girme olasiligi, dis kaynak
kullanim ortagmin bir rakip olarak ortaya c¢ikmasi, rekabet istiinliigli kazanmak isteyen
isletmelerin daha yogun rekabetle karsilasmasina neden olabilmektedir (Tagkiran vd, 2006;
Kocgel, 2003; Ataman, 2002; Greaver, 1999). Isletmelerin temel isteklerinden birisi faaliyet
gosterdikleri alanlarda rakiplerine karsi iistiinliik kazanmaktir. Ancak ayni faaliyet alanina
giren bir tedarikgi, sektordeki oyuncu sayisini artirarak isletmenin rekabet giiciinii
etkileyecektir. Isletmelerin dis kaynak kullanim stratejisini dogru planlayamamasindan dolayi
karsilasilan diger onemli bir sorun, islevlerinin biiyiik kismin1 disar1 veren isletmelerin bir
siire sonra fazla yalinlasmasi ve i¢inin bosalmasidir. Dis kaynak kullaniminin sakincalarindan

bir tanesi de (Gilley ve Rasheed, 2000, 767) isletmeleri dis kaynak kullanmaya iten en 6nemli
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sebeplerden birisi olan maliyet avantaji kazanma arzusunun gerceklesmemesidir. Isletme dis
kaynak kullanimina bagsladiktan sonra ongéremedigi bir takim islem maliyetleri yiiziinden
istedigi avantaji elde edemeyebilir. Faaliyeti disardan tedarik etmenin maliyeti (satin alma
karar), icerde gerceklestirme (yap karari) maliyetinden daha fazla olabilir. Asagida alan
yazinindan gesitli yazarlarin (Rochester, 1995; Oztiirk ve Sezgili, 2002; Lonsdale ve Cox,
2000; Quelin ve Duhamel, 2003; Gilley ve Rasheed, 2000; Yigit ve Aksakal, 2005, Coskun,
2002, Dereli, 2005) belirttigi, dis kaynak kullaniminin isletmeler tizerinde yarattig1 olumsuz

etkiler siralanmustir :

e Biiylimeyi engelleme

e Kontrolii kaybetme

e Maliyetlerin artmasi

e Tedarikgilerin pazara girmesi

e Hizmet kalitesinin diismesi

e (Calisanlar iizerinde olumsuz etkisi
e lsletmeler arasi catisma olasilif

e Isletmeler aras1 iletisim sorunu

e Varliklarin 6zgiilliigiliniin azalmasi

Yukarida goriildiigii lizere, dis kaynak kullanim stratejisinin dogru kullanilmamasi
durumunda, isletme diizeyinde bir ¢ok sakinca olmakla birlikte ileri sathalarda dis kaynak
kullanim1 stratejisinin Orgiit i¢in entropi yaratma olasilifi da mimkiindiir. Bu sorunlar
temelde isletmelerin dis kaynak kullanim derecelerini veya hangi faaliyet alanlarinda dig
kaynak kullanimina gitmeleri gerektigini iyi analiz edememelerinden kaynaklanmaktadir. Dig
kaynak kullanimini, isletmeleri kaynak bagimliligindan kurtarmaya yonelik, en dogru
yoOnetisim yapisina ulagsmalarini saglayan ve rekabet iistiinliigii elde etmelerini hedefleyen bir
strateji olarak degerlendirdigimizde, bu stratejik kararin alinmadan 6nce dogru bir yontemle
planlanmas1 gerektigi sonucuna variriz. Aksi taktirde iyi planlanmadan gidilen dis kaynak
kullanim1 bir takim sakincalari dogurabilmektedir. Calismanin bir sonraki bdliimiinde dig

kaynak kullaniminin planlanmas1 agamalarindan bahsedilmektedir.
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1.5. Dis Kaynak Kullanimi Karar Siireci

D1s kaynak kullanimi orgiitlerin g¢evreleriyle olan iliskilerinde gii¢ kazanmak, kaynak
bagimliliklarin1 azaltmak ve rekabet {istlinliigii kazanmak i¢in verdikleri stratejik bir karardir.
Bu nedenle dis kaynak kullanim siireci ve bu siireci etkileyecek tiim faktorler dikkatlice ele
alinip dis kaynak kullanim karar1 yapilan analizlerden sonra verilmelidir. Alan yazininda dig
kaynak kullanim siireci ile ilgili baz1 6neriler getirilse de, bu siireci tanimlayan ortak bir goriis
bulunmamaktadir. Akademisyenler ve uygulamacilar bu siire¢ i¢in kendi bakis acilarindan,
her biri benzesmekle beraber birbirleri ile ayn1 olmayan farkli tanimlar yapmiglardir. Bunlar
arasinda yaygin olarak kabul goren ve kapsami genis olan ¢alismalardan biri Greaver’in
(1999) yaptigr tanimlamadir. Sekil 1.6’da Greaver’in 1999 yilinda yazdig: {inli kitabindan
alimmistir. Greaver bu kitabinda basarili bir dis kaynak kullanim siirecinin 7 adimindan

bahsetmistir (1999, 17-34).

Sekil 1.6’da goriildiigii lizere, dig kaynak kullanimi planmin 7 temel asamasi girisimin
planlanmas1 asamasi, stratejik adimlar1 analiz etme asamasi, performans ve maliyet analizi
asamasi, tedarik¢i secimi agamasi, sdzlesme olusturma asamasi, kaynaklarin transferi asamast,
iliskilerin yOnetilmesi asamasi olarak siralanmistir. Planin performans ve maliyet analizi,
tedarik¢i sec¢imi, sozlesme olusturma asamalart kilit agsamalar olup, bagarili bir dis kaynak

planlamasi i¢in lizerinde en fazla durulmasi gereken asamalardir.
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Girisimi
planlama Stratejik
adimlar1

kesfetmek

Performans
ve maliyet
analizi

Tedarikgi Kilit
se¢imi Asamalar

S6zlesme

olusturma

Kaynak
transferi

liskiyi 6

yonetme

7
Sekil 1.6. Basarili Bir D1g Kaynak Kullanim Stratejisinin 7 Adim1
Kaynak: Greaver (1999) s .18 -19°dan uyarlanmustir.

1.5.1. Girisimin Planlanmasi1 Asamasi

Greaver’in olusturdugu bu ¢ercevede ilk adimi girisimin planlanmasi olusturmaktadir. D1g
kaynak kullanimi (Greaver, 2005, 24-25) kararinin alinmasi ayn1 zamanda orgiitsel bir
degismeyi de beraberinde getirecektir. Bu nedenle ilk asamada isletmenin bu degisime uyum
saglayabilecek kapasitesinin olup olmadigini anlamaya calismak gerekir. Ayni1 zamanda dis
kaynak kullanimi aglarimi yonetmek icin isletmenin yeterli gilicii olup olmadigina
bakilmalidir. Dis kaynak kullanimi ¢ogu durumda takim caligmasina dayali kararlar almay1
gerektirebilir. S6zlesme olusturma ve siirdiirme siirecinde 6rgiitiin bu konuda ciddi hukuki
destege ihtiyaci olacaktir. Bu nedenlerden dolayi isletme yoneticisinin ilk asamada dis kaynak

kullanimina gitme karar1 almadan Once, isletmenin bu islemleri yiirlitme maliyetlerini gz
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online almasi gerekir. Dig kaynak kullanimi basitge yap veya satin al karari olarak
diistintildiglinde, isletmenin yoneticisi ilk asamada genel olarak isletmenin yeni bir iligkiye
girmesinden dogabilecek olan islem maliyetlerini anlamaya c¢alismalidir. Karar verildikten

sonra degisimi tiim isletme diizeyinde duyurmak gerekmektedir.

1.5.2. Stratejik Adimlar1 Analiz Etme Asamasi

D1s kaynak kullanimi1 dogru yonetildiginde giiclii stratejik bir aractir. Bu nedenle dis
kaynak kullanimma gitmenin Orgiitin kurumsal stratejileri ile uyumlu olup olmadigim
irdelemek gerekmektedir. Bunu anlamak ic¢in su temel sorular ile dig kaynak arasindaki

baglantilar sorgulanmalidir (Greaver, 1999, 25-26):

e Isletmenin gelecekle ilgili vizyonu

e Isletmenin bugiinkii ve gelecekteki orgiitsel yapisi

e Isletmenin bugiinkii ve gelecekteki temel yetenekleri

e Isletmenin bugiinkii ve gelecekteki kapasitesi / performansi

e Isletmenin bugiinkii ve gelecekteki rekabet avantaji

Bu temel sorular dogrultusunda dis kaynak kullaniminin ne kadar dogru bir stratejik karar

oldugu diistiniilmeli ve daha sonraki asamaya geg¢ilmelidir.

1.5.3. Performans ve Maliyet Analizi Asamasi

Ucgiincii asama siirecin kilit asamalarindan birisidir. Bu asamada yapilan yanlis bir analiz
tim dis kaynak kullanimi siirecinin kotii sonuglar vermesine neden olabilir. Maliyetlerin
yanlis hesaplanmasi verilecek olan “yap veya satin al” kararini da etkileyecektir. Boyle bir
analiz stratejik olarak elde edilecek olan getiri ile riskin karsilastirilmasi olarak da goriilebilir
(Quinn ve Hilmer, 1995, 63). Maliyetlerin analizi genis kapsamli yapilmali, tim islem
maliyetleri gézden gecirilmelidir. Ortaya ¢ikan maliyetler karsilastirilip dis kaynak kullanim
karar1 verilir. Maliyet analizi yaparken su noktalara dikkat edilmelidir (Ozdogan, 2006, 32) :

e isletme icinde saglanan her hizmet birimi igin verilen hizmetler tam olarak
tanimlanmalidir.
e Maliyet ¢aligmalar1 personel ve islerin azaltilmasi sonucu elde edilen alternatif net

gelirler gibi tiim kalemleri icermelidir.
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e Faaliyetlerin isletme icinde birakilmasi sonucu meydana gelebilecek maliyet
paylarindaki artis ve Olgek ekonomisi kayiplar1 gibi maliyet hatalarinin

olusturulmasindan kaginilmalidir.

1.5.4. Tedarikei Secimi Asamasi

Dis kaynak kullanimi1 oldukga karmasik, yonetilmesi zor, dikkatli planlanmas1 gereken bir
stirectir. Bu siire¢ icinde iligkiye giren taraflarin siirecin saglikli isleyebilmesi i¢in amaglarini
acik ve net sekilde ortaya koymasi gerekmektedir. Arzulanan performansa ulasmak icin
taraflarin uyum icinde ¢aligmasi sarttir (Nagel ve Murphy, 2005, 154 -155). Greaver’e gore

tedarikgi seciminde su temel Slgiitler sorulmalidir (Greaver, 2005, 27) :

e Tedarik¢inin dis kaynak iligkisine girme sebebi

e Dis kaynak kullanimu ile ilgili faaliyet alan1 — hizmet sartnamesi
e Tedarikg¢inin nitelikleri

e  Onerilen fiyat modeli

e Performans ol¢iimleri

e Gelisime agik olmast

e fletisimde geri bildirimde buluyor olmasi

Bu o6zellikler dogrultusunda tedarik¢i se¢imi yapilmali, ardindan bir sonraki asamaya

gecilmelidir.

1.5.5. Sozlesme Olusturma Asamasi

Sozlesme olusturma asamasi, hukuki boyutu olan bir agsama oldugu i¢in mutlaka konunun
uzmanlar1 ile birlikte gergeklestirilmelidir. Bu asama kilit asamalardan birisini
olusturmaktadir. Yapilacak olan sozlesmenin bagliyiciligt nedeniyle igerigine dikkat
edilmelidir. D1s kaynak kullaniminda basarisizlik nedenleri arasinda en yaygin olanlardan
biri, taraflarin sézlesmeden dogan sorunlari ¢6zememesinden kaynaklanmaktadir. Yapilacak
olan sozlesmenin igerigi hukuki bakimdan oldukca detayli olmakla beraber temelde su

konulart mutlaka igermelidir (Greaver, 2005, 27-28).
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e Hizmetin kapsami

e Uretim faktorleri

e Performans standartlar

e Tasima / transfer hiikiimleri

e Yonetim ve kontrol mekanizmalari

e Fiyatlama ( isin degismesi, hizmetin kapsaminin degigsmesi ve hizmetin derecesinin
degismesi gibi opsiyonlar1 da igeren bir fiyatlama modeli)

e Feshetme hiikkiimleri

1.5.6. Kaynaklarin Transferi Asamasi

Orgiit bundan &nceki asamalarda verdigi karar dogrultusunda dis kaynak kullanimia
baglayabilir. Bu asamada dikkat edilmesi gerekenler, orgiitteki calisanlarin uyumunu ve dis
kaynak kullaniminin siire¢ olarak gozlemlenmesidir. Bu asamada her iki orgiitde birbirleri ile
olan iligkisini tartacaktir. Ayrica bu asama karsilikli olarak performans gosterme gerektirdigi

icin her iki Orgiitiin de, alternatif tedarikcileri degerlendirebilecegi bir asamadir (Greaver,

2005, 28).

1.5.7. Tliskilerin Yonetilmesi Asamasi

Son asama dis kaynak kullanimina bagladiktan sonra orgiitiin iliskiyi yOnetmesi
asamasidir. Artik disar1 verilen faaliyetin yonetimi gibi maliyetler ortadan kalkmus, tedarik¢i
ile olan iligkilerin yonetilmesi maliyetleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Tedarik¢i performansi
izlenmeli, dis kaynak kullaniminin 6rgiit tizerindeki sonuclar1 degerlendirilmeli, karsilasilan
problemler ¢oziilmelidir. Her ne kadar iliskiler s6zlesme ile kurulsa da, yiiriitiilmesi insanlar
tizerinden olmaktadir. Bu nedenle 6rgiit yonetimi, iliskiyi dengelemeli ve stratejik bakis agist
ve fayda — maliyet mantig1 ile iliskinin siirdiriiliip siirdiiriilmeyecegine veya yeni bir

tedarik¢iye gecilip gecilmeyecegine karar vermelidir (Greaver, 2005, 29).

Dis kaynak kullanimu ile ilgili, 6zellikle de uygulamaya yonelik ¢alismalarda, drgiitlerin bu
siireci iyl yonetememesinden kaynaklanan bir ¢ok basarisizlik 6rnegi goriilmektedir. Dig
kaynak kullanimi stratejisi kararinin alinmasi disinda bu iligskinin yonetilmesi bir fenomen
haline gelmis, bu konuyla ilgili bir ¢ok ¢alisma yapilmistir. Konuyu bu kadar énemli kilan
nokta, dis kaynak kullanim stratejisinin basarisinin siireci dogru yonetebilmekten gegiyor

olmasidir.
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1.6. D1s Kaynak Kullaniminin Yayginhk Diizeyi

Giliniimiizde bir ¢ok sektorde ¢esitli faaliyet alanlarinda isletmelerin yogun bir sekilde
dis kaynaklardan yararlandig1 goriilmektedir. Isletmeler genel olarak performans diisiislerinin
ve verimsizligin tespit edildigi faaliyetlerde dis kaynak kullanimina gitmektedirler. Genel
olarak (Greaver, 1999; Ataman, 2002; Burnes ve Anastasiadis, 2003) uygulamada karsilasilan

dis kaynak kullanim alanlar1 su sekilde siralanabilir.

= Bilgi teknolojileri, yazilim

» Hakla iliskiler

=  Muhasebe , vergi hizmetleri, finansal destek
» Insan kaynaklari, egitim

=  Miisteri iligkileri ve hizmetleri
» Gilivenlik hizmetleri

»  Temizlik hizmetleri

* Yonetim hizmetleri

» Tasima hizmetleri

* Ambalajlama

* Depolama

=  Bakim —onarim, teknik destek
» Pazarlama

* Yemek hizmetleri

» Saglik hizmetleri

» Postalama — dagitim

Isletmeler farkli faaliyet alanlarinda dis kaynak kullanimina gidiyor olsa da, bir ¢ok
yazar bazi faaliyet alanlarinin dis kaynaklardan yararlanma agisindan daha uygun oldugunu
belirtmektedir. Yapilan bir ¢ok arastirmada gorilmiistir ki, isletmelerin dis kaynak
kullandiklar1 faaliyetler yayginlik diizeyi bakimindan farklilik gostermektedir. Bu konuda
yapilan bir aragtirmaya gore isletmelerin en sik dis kaynak kullanimina gittigi faaliyetler
oransal olarak sOyle siralanmaktadir: bilgi teknolojileri %58, yonetim %49, insan kaynaklari
%24, dagitim ve lojistik %23, idari faaliyetler %23, imalat %20, cagr1 merkezleri %19, finans

hizmetleri %17, satis ve pazarlama %11, ulastirma faaliyetleri %10’dur.
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Sekil 1.7°de kullanildig1 alanlar itibariyle isletmelerin dis kaynak kullanimi egilimlerini

yansitilmistir.
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Sekil 1.7. Yayginlik Diizeyi Itibariyle Dis Kaynaklardan Yararlanma

Kaynak : The outsourcing Institute, 2004, www.outsourcing.com

Glniimiiz itibariyle (Corbet, 2002; Kose, 2005) petrol sirketlerinden, otomobil
iireticilerine kadar her sektérde ve diinyanin her bolgesinde dis kaynaklardan yararlanma
ornekleri goriilmektedir. Sadece 6zel sektor degil, devlet kurumlar1 da bir ¢ok faaliyetlerde dis
kaynaklardan yararlanabilmektedir. Bununla beraber, dis kaynaklardan yararlanma c¢ok
onemli bir endiistri olarak ortaya ¢ikmigtir. D1g kaynaklardan yararlanma, Fortune Dergisi’ne
gore 69 endiistri kategorisinden birisi olarak yer almaktadir. Diinyanin 6nde gelen
isletmelerinden IBM, EDS, CSC, Solectorn, Aramark ve Ryder gibi isletmeler 2001 yilinda
sadece dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinden 75 milyon dolarin iizerinde gelir elde
etmislerdir. Bu biiyiiklik ve cesitlilikteki dis kaynaklardan yararlanma endiistrisi, diinya
pazarinda artan bir egilim gostermektedir. Diinya ekonomik verilerine gore 2001 yilindaki
diinya ticari faaliyetlerinin toplam tutar1 36,6 trilyon dolardir. Bu faaliyetlerin %50’si {iretim,
mal ve hizmet tasarimi, gelistirilmesi ve dagitimi, %20’si destek hizmetleri, diger %30’u faiz
ve vergi ddemeleridir. Mal ve hizmet tiretimi ile destek faaliyetlerin %14,8’inde dis kaynak

kullanimina gidilmistir.



30

1998 .o, 2,09 trilyon $
1999 ...l 2,80 trilyon $
2000 ...l 2,36 trilyon $
2001 ....oeeenee. 3,78 trilyon $
2002 ..ol 4,44 trilyon $
2003 oovioren, 5,10 trilyon $

Yukarida yillara (Kose, 2005, 25) gore dis kaynaklardan yararlanma harcamalari
gosterilmistir. Bu harcamalarin (Corbett, 2002) biiylimesi ii¢ unsura baglhdir. Bu unsurlar
diinya genelindeki ekonomik biiylime, yasanan ekonomik dalgalanmalar ve enflasyon,
isletmelerin dis kaynak kullanimina gitme oranlarinda artistir. Dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin ~ smirlarinin - nereye  kadar uzanacagi arastirmacilar  tarafindan
ongoriilememektedir. Kamu ve 6zel sektdr kuruluslarinin uzun yillardan beri dis kaynak
kullanimiyla ilgili tecriibeleri olmasina ragmen, biitiin uygulama sonuglarinin basarili olup

olmadigi tam anlamiyla bilinmemektedir.

Ulkemizde dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili yapilmis arastirmalar mevcut olmakla
birlikte, dis kaynak kullanim endistrisinin hacmi hakkinda toplanmis kesin veriler
bulunmamaktadir. Tiirkiye’de dis kaynaklardan yararlanma (Kose, 2005; 103; Taskiran vd,
2006; 313; Kesgin, 2005) uygulamalar1 sektorel temelde diisiiniildiigiinde ilk sirada
bankacilik ve finans sektoriinde bilisim teknolojileri alan1 yer almaktadir. Bunu otomotiv,
insaat, turizm, gida, ilag, saglik, ve egitim hizmetleri izlemektedir. Bir ¢ok biiyiik kurulus dis
kaynak kullanimina gitmekte, bazi1 faaliyetlerini disaridan tedarik etmektedir. Bu

uygulamalardan 6nemli olanlar1 asagidaki gibidir :

» Alarko Holding, higbir isletmesinin biinyesine binek tiirii ara¢ satin almamakta,

araba kiralama isletmelerinden yararlanmaktadir.

= Xerox, fotokopi isleri yogun olan biitiin isletmelerin fotokopi islerini
tistlenmektedir. Bu isletmeler hem sabit yatirim yapmak zorunda kalmamus,

hem de bakim onarimla ugrasmak zorunda kalmamustir.

* QOyak — Renault, otomobil imalatinda kullandig1 parcalarin yaklagik 2000
tanesini digaridaki isletmelerden saglamaktadir. Bu amagla 140 isletmeyle dis

kaynaklardan yararlanma baglantis1 bulunmaktadir.
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» Arcelik, kendi biinyesinde iiretmedigi parca ve boliimler i¢in disaridan 350

isletmeyle isbirligi yapmaktadir.

= Konfeksiyon sektdriinde c¢alisan 2,1 milyon kisiden 1,4 milyonu tedarikgi

olarak faaliyet gosteren sirketlerde ¢aligsmaktadir.

* Tofas Genel Midiirligii, giivenlik, temizlik, teknik hizmetler ve yemek

hizmetlerini on bir y1ldir bagka bir isletmeden saglamaktadir.

= Deniz Bank, sube bakim hizmetlerini ( bilisim sistemlerini) tamamiyla baska
bir isletmeden saglamaktadir. Di1s kaynak kullanimin en yaygin oldugu bilisim
teknolojileri alaninda, 2004 yili itibariyle elde edilen biiyiikliik 500 milyon

dolar olarak tahmin edilmektedir.

= Coca — Cola, IBM ile 2004 yilinda operasyonlarini yiiriittiigii bilgisayarlarin
isletilmesi konusunda anlagsma imzalamustir.

3

» Bir “catering “ isletmesi olan Sodexho otelcilik sektoriinde de dis kaynak
hizmetleri vermeye baglamistir. Basta Akdeniz Bolgesi olmak iizere 4 ve 5
yildizli otel ve tatil kdylerine 6n biiro hizmetleri disinda kalan giivenlik,
denetim, kontrol, ortak alan bakimi, ¢amasirhane, teknik bakim — onarim,

peyzaj hizmetleri vb. konularda hizmet vermeyi planlamaktadir.

» Kog¢ Sistem yazilim, Aksa Akrilik, Set Cimento, Tansas, Yatas, Pasabahce
Eskisehir Fabrika, Tirk Traktdr Ziraat Makineleri, Boyner Holding, Sarar,
CCS, Aygaz, Arcelik, Iskenderun Enerji, Kogtas, Entek, Otokog¢, Birmot,
Biletix, T.C Merkez Bankasi, Tiirkiye Halk Bankasi, Akbank, HSBC Bank,
Denizbank, Yap: Kredi Bankasi, Pamukbank, Disbank, IMKB ve benzer
sekilde daha bir ¢ok biiyiik isletmeye bilisim teknolojileri konusunda destek

saglamaktadir.

Yukarida verilen &rnekler gogaltilabilmektedir. Ulkemizde de dis kaynak kullanimi
onemli bir sektor haline gelmistir. Diinyada yasanan gelismelere paralel olarak dis kaynak

kullanim1 Tiirkiye’de de biiyiime egilimi gostermektedir. Asagidaki Tablo 1.4’de Bilisim
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International (Taskiran vd, 2006; 313) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglarina gore

iilkemizdeki dis kaynak kullanim alanlarinin oranlar1 verilmistir.

Tablo 1.4 : Isletmelerin D1s Kaynak Kullanim Orani

Di1s kaynak kullanim
D1s kaynak kullanim alani
orant (%)

Yemek hizmetleri 47
Temizlik hizmetleri 46
Insan kaynaklar 24
Giivenlik 23
Bilgi islem 10
Egitim 8

Muhasebe 6

Kaynak: Tagkiran vd, 2006,313

Gortldugl tizere dis kaynak kullanimi her sektorde giderek yayginlasmis, her sektérden
isletmeler icin karsilastiklar1 sorunlara karsi ¢oziim olan bir strateji olarak kullanilir duruma
gelmistir. Bu baglamda caligmanin bir sonraki boliimiinde turizm sektoriinde faaliyet gdsteren
otel isletmelerinin dis kaynak kullanim aliskanliklari incelenecektir. Turizm sektoriiniin yapisi

irdelenerek, otel isletmelerinde dis kaynak kullanimu ile ilgili alan yazin incelenecektir.
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IKiINCi BOLUM
OTEL iSLETMELERI VE DIS KAYNAK KULLANIMI

2.1. Turizm Sektoriiniin Yapis1 ve Otel Isletmeleri
2.1.1. Turizm Sektoriiniin Yapisi

1950’11 yillardan itibaren biiyiik bir hizla biiyliyen ve giinliimiizde tiim diinyada en
onemli {i¢ hizmet sektoriinden birisi olarak kabul edilen turizm sektoriinde, iilkelerin paylarini
artirma cabalariyla birlikte rekabet de artmaktadir. Turizm bir sektor olarak uygun potansiyele
sahip iilkelerin ekonomilerine 6nemli katkida bulunmaktadir. Tiirkiye turizmi 6zellikle 1980
sonrast bilyiikk bir gelisme gostererek iilke ekonomisinin kalkinmasinda lokomotif bir rol
oynamistir (Bahar, 2004, 63-138). Turizm imalat sanayinden sonra gelen en 6nemli doviz
kaynagidir. 2020 yili tahminlerinde (turizm_ekonomisi.html) uluslararasi turizm gelirlerinin 2
trilyon dolara ¢ikacagi, bu nedenle bu pazardan pay almak isteyen iilkeler arasinda rekabetin
artacag ongoriilmektedir. Diinya Turizm Orgiitii’'niin (WTO) Tiirkiye’ye yonelik tahminlerine
gore Tiirkiye 2020 yilinda 30 milyon turist ¢cekecektir. Ayni oran gelirler bazinda korunursa
2020 yilinda 29,8 milyar gelir elde edilecegi tahmin edilmektedir. Turizmde elde edilen
gelirlerin yaklasik olarak %27°si tur operatorleri, %23’ konaklama isletmeleri, %10’u
restoran ve kafeler, %10’u giyim magazalari, %10’u hediyelik esya, kuyumcu, hali — kilim
firmalari, geriye kalan kismi ise oto kiralama ve benzeri isletmeler tarafindan
paylasilmaktadir. Konaklama igletmelerinin tur operatorlerinden sonra turizm gelirlerinden en

biiyiik pay1 aldig1 gozlemlenmektedir.

Turizmden pay alan tiim igletme gruplari turizm isletmelerini olusturmaktadir. Turizm
isletmeleri, gecici bir silire i¢in yer degistirme olaymin meydana getirdigi seyahat ve
konaklama ihtiyaclarint ve buna bagl diger ihtiyaglar1 karsilamasiyla yaratilan mal ve
hizmetlerin iiretilmesini ve pazarlanmasini saglayan birimler olarak tanimlanir. Diger bir
deyisle turizm isletmesi turistik ihtiyaclarin karsilanmasi amaciyla, tiretim faktorlerini siirekli,
bilingli ve rasyonel sekilde tedarik eden, iiretim faktorlerinden yararlanarak turistik mal ve
hizmetleri (turistik {iriin) iireten, pazarlayan, finanse eden ya da turizmle ilgili yan hizmetler
goren ekonomik birimlerdir (Oral, 2005, 15). Bu isletme gruplar1 biitiin olarak turizm

hizmetinin gerceklestirilmesini saglayarak katma deger yaratirlar.

Turizm talebini olusturan etkenler cesitlilik gostermektedir. Turizmin giderek

gelismesi ve karmasiklagsmasi ¢ok sayida ve farkli 6zelliklerde isletmelerin kurulmasina ve
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gelismesine yol agmaktadir (Dayanir, 2006, 56). Turizm endiistrisinde sunulan hizmetin
kalitesi, endiistrinin yapis1 geregi hizmetin olusturulmasi siireci ig¢inde bulunan biitiin
isletmelerin koordineli bir bicimde g¢aligmasini gerektirmektedir. Otel isletmeleri turizm
isletmeleri i¢inde hizmetin tiiketildigi yer olarak en kritik noktada durmaktadir. Ciinkii turizm
konusu (Oral, 2005, 4) sadece para karsilifinda mal satin alinmasi1 degil, agirlama / konuk
etme gibi 6zen gosterilmesi gereken bir takim hizmetlerin yerine getirilmesidir. Turizm

isletmelerinin yapis1 Sekil 2.1°deki gibidir:

KONAKLAMA
Otel / Motel
Tatil Koyleri
Konuk evleri vs..

ULASTIRMA /
TASIYICILAR

Hava tagimaciligi

Deniz taSImacﬂ}gl TUR OPERATORLERI SEYAHAT TURISTLER
Kara tagimaciligi vs.. > ACENTALARI ____,

\ 4

. . A A A
CEKICILER
Yer/deniz olusumlart
Dasl et H e Rt >
aglar |
Eski Eserler > I
Miizeler vs... :
|
|
|
|
|

DESTEK HIZMETLERI Py ---------------------------------o--oooooo o
Yiyecek — igecek
Hizmetleri

Rehberler — Kuryeler
Limanlar

Sigorta Hizmetleri

Yerel Danigmanlik Ofisleri
Finansal Hizmetleri

Sekil 2.1. Turizm Sektoriiniin Yapisi
Kaynak : Giircaylilar, 2004, s.3

Turizm enddstrisinin yapilanmasinda konaklama isletmeleri, hizmet alan kisinin
hizmet siiresince en uzun siirede temas ettigi parcayr olusturmaktadir. Hizmeti alan kisinin,
aldig1 hizmetten duydugu tatminin énemli bir kismin1 konaklama isletmelerinde gegirdigi siire

icinde yasadig1 bilinmektedir.
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2.1.2. Otel isletmeleri

Otel isletmeleri konaklama isletmelerinin alt gruplari arasinda yer almaktadir. Bu
nedenle Once konaklama isletmelerinin taniminin yapilmasi gerekmektedir. Konaklama
isletmelerini, “Isletme tarafindan 6zel bir sdzlesmeye ihtiyag duyulmaksizin kendisine
sunulacak hizmete karsin, belirlenen bir fiyati 6demeye istekli ve arzulu olan insanlara,
konaklama, yiyecek ve iceceklerin saglandigi yerlerdir. Gegici bir siire i¢in yer degistirme ve
konaklama amaciyla belirli standartlarda diizenlenmis tesislerdir” seklinde tanimlamak
miimkiindiir (Akat, 2000, 81; Cimen, 2006, 12). Temelde yerlesme yerlerini gegici olarak terk
eden kisilerin en onemli gereksinimlerinden birisi olan konaklama ihtiyacini karsilayan
konaklama isletmeleri, turistlerin degisik yerlerde geceleme ihtiyaclarini saglamaktadirlar.
Konaklama isletmeleri, diger isletmelerden farkli olarak kendilerine has iiriin, pazar ve liretim
yontemleri olan kuruluslardir. Uretimi ve tiiketimi tek cati altinda birlestirme, tiiketim
noktasinda hem iiriinii hem de hizmeti satin alan miisterileriyle yakin bir etkilesim i¢inde

olma 6zelligine sahip isletmelerdir (Emir, 2007, 4).

Otel isletmeleri konaklama isletmeleri icerisinde en yaygini ve en eski olanidir. Otel
isletmeleri ile 1ilgili yapilan tanimlar incelendiginde, yapilan tanimlarin benzestikleri
goriilmektedir. 24101 sayili resmi gazetede yayimlanan Turizmi Tesvik Kanunu Turizm
Tesisleri Yonetmeligi’nin 19. maddesine gore oteller “asil fonksiyonlar1 miisterilerin
geceleme ihtiyaglarini saglamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme — i¢gme, spor ve eglence
ithtiyaclar i¢in yardimci ve tamamlayict birimleri de biinyelerinde bulundurabilen en az 10

odal1 tesisler” olarak tanimlanmustir.

Resmi olarak yapilan bu tanimin yaninda bir isletmenin otel olarak kabul edilebilmesi
icin uluslararasi olarak kabul edilen bir takim 6zellikleri barindirmasi gerekmektedir (Batman,
2006, 14). Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi asagidaki ozellikleri tiim otel isletmelerinde

bulunmasi gereken nitelikler olarak belirtmektedir :

e Yonetimiyle oldugu kadar, donatimiyla da miisterilerin ihtiyaglarina cevap
verebilmelidir.

e Yalniz konaklama ihtiyacini degil, beslenme ihtiyacini da karsilayabilmelidir.

e Miisterileri ile kisa vadeli bir anlagsma yapan isletme olmalidir.

e Otelcilik endiistrisinin standartlarina uyma egilimi gostermeli ve buna

kendisini zorunlu saymalidir.
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e Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmis  banyo, lavabo ve tuvalet gibi donamim araglarini
bulundurmalidir.

e Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

2.1.2.1. Otel isletmelerinin Ozellikleri

Otel isletmeleri kendine has dokulart olan, iiretimi ve tiketimi tek cati altinda
toplayan hizmet isletmeleridir. Bu nedenle otel isletmelerini diger bir ¢ok isletme tiiriinden
ayiran kendine 6zgli 6zellikleri bulunmaktadir. Bu o6zelliklerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Olali ve Korzay, 2003, 32):

e Otel isletmeleri emek yogun hizmet fireten isletmelerdir. Faaliyetlerini yerine
getirirken yogun bir sekilde insan emegine ihtiya¢ duyarlar. Odalarin temizlenmesi,
yataklarin diizenlenmesi, restoranlarin servise hazir hale getirilmesi, oda servislerinin
yapilmasi, miisterilerin karsilanmasi ve ugurlanmasi gibi hizmetler insan giicline bagl

olarak sunulan hizmetlerdir.

e Otel isletmeleri sunduklar1 hizmet geregi giliniin her saatinde faaliyette bulunan ve

hizmet veren isletmelerdir. Otelde konaklayan miisterilere verilen hizmet stireklidir.

e Otel isletmelerinin sunduklar iirtinler birlesik tirtinlerdir. Oteller konaklama, yeme -

icme ve diger hizmetleri bir arada tiiketiciye sunabilmektedir.

e Otel isletmelerinin {iriinleri stoklanamaz niteliktedir. Satis1 gerceklesmeyen her oda
veya hizmet gelecek zaman dilimlerinde satisinin yapilmast igin stoklanamaz.

Uretildigi anda tiiketilmesi gerekmektedir. Giin i¢inde satilamayan oda kayiptir.

e Otel isletmeleri sadece ulusal standartlara degil uluslararasi standartlara da uymak
zorundadir. Cesitli iilkelerden miisterileri olan otel isletmeleri dahil olduklar isletme

sinifina gore asgari hizmet vermek zorundadir.

e Otel isletmelerinde standart hizmet sunumu oldukga zordur. Insan emeginin hizmetin

olusturulmasi ve sunulmasinda 6nemli bir yere sahip olmasi, sunulan hizmeti insanlara
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bagimli hale getirmektedir. Hizmetin sunumu zamana ve kisiye gore farklilik

gosterebilmektedir.

e Otel isletmeleri iiretim noktasina bagimlidir. Uriin ve hizmetlerin dagitim yapis1 diger
fiziksel mallarinkinden farklilik gosterir. Hizmeti satin alan kisinin, alacagi hizmet

icin hizmetin iretildigi yerde bulunmasi gerekmektedir.

e Otel isletmelerinde kalite degerlendirmesi 6zneldir. Ayni hizmeti farkli kullanicilar

farkli algilayabilmektedir.

e Otel isletmelerinde, diger isletmelerden farkli olarak, miisteri iiretimin bir parcasidir.
Hizmetten yararlananlar iiretim siireci i¢inde yer alarak {iiretimin gerceklesmesini

saglarlar.

e Otel isletmelerinde sabit yatirimlarin toplam yatirimlara orani diger bir ¢ok sektor
kollarina gore daha yiiksek seviyededir. Otel isletmelerinin kurulmasi ve isletilmesi

yiiksek sermayeler gerektirmektedir.

e Otel isletmelerinde talebi tahmin etmek diger isletme tiirlerine nispeten oldukca
giictiir. Isletmelerin sunduklari hizmetlere olan talep mevsimsel dalgalanmalar
gosterir. Bu durum, isletme karliligimi olumsuz yonde etkileyen bir unsur olarak
karsimiza ¢ikar. Otel isletmeleri ekonomik ve politik kosullardan en cabuk etkilenen

isletme gruplar icinde yer almaktadirlar.

2.1.2.2. Otel isletmelerinin Simflandiriimasi

Otel isletmelerinin smmflandirilmasinda genel olarak Diinya Turizm Orgiitii’niin
simiflandirma yontemi temel alinmaktadir. Bunun disinda yerel kamu kurumlar1 ve 6zel
kurumlar tarafindan yapilan tanimlamalarla da karsilagmak miimkiindiir. Kamu kurumlari
tarafindan yapilan tanimlamalar resmi siniflandirmalar olup, 6zel kurumlar tarafindan yapilan
tanimlamalar ise bagimsiz ticari organlar ile birliklerin otel isletmelerini denetlemesi ve
degerlendirmesi esasina dayanan bagimsiz siniflandirmalardir (Emir, 2007, 5). Bunun yaninda
otel igletmelerinin siniflandiriimast ile ilgili akademik camia tarafindan yapilmis tanimlamalar
da mevcuttur. Otel isletmelerini genellikle asagidaki kriterlere gore simiflandirmak

mumkundiir.
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i. Karsiladiklar: konaklama ihtiyacinin tiirii bakimindan otel isletmeleri

Bu smiflandirma yapilirken otel isletmesinin tiiketicinin hangi konaklama ihtiyacini
karsiladig1 goz Oniine alinmaktadir. Kendi arasinda (Olali ve Korzay, 1993, 32) merkezi
oteller, kiy1 otelleri, dag otelleri — spor tesisleri, kaplica otelleri ve tatil beldeleri olarak bese
ayrilirlar. Merkezi oteller ticaret merkezlerinde, biiyiik sehirlerde bulunan genellikle is ile
ilgili seyahatleri i¢in gelen miisterilerin konakladig1 otellerdir. Kiy1 otelleri, uzun siireli tatil
gecirmek, dinlenmek, deniz ve giinesten yararlanmak isteyenlerin, dag otelleri ve spor otelleri,
dinlenmek, spor yapmak isteyenlerin, kaplica otelleri 6zellikle saglikla ilgili banyo tiirii
olanaklarin saglandig1 ve bu 6zelliklerin oldugu yerde konaklamak isteyenlerin tercih ettigi
otellerdir. Tatil beldeleri ise yukaridaki kiy1, dag, kaplica otel tiirlerini kapsamina alan yeni
bir tip olarak gelismektedir. Tatil beldeleri genellikle bir doga giizelliginin veya tesisteki bir

¢cekim merkezinin etrafinda gelistirilen alanlardir.

ii. Fiyat diizeyi bakimindan otel isletmelerinin siniflandirilmasi

Oteller farkli fiyat secenekleri ile farkl {irtinler sunarak farkl pazarlardaki miisterilere
hitap etmektedirler. Bu bakimdan (Oral, 2005, 38-39) otel isletmelerini ekonomik oteller, orta
diizey oteller, liiks oteller olarak iige ayirmak miimkiindiir. Ekonomik oteller genelde restoran,
lobi, toplanti salonu gibi ek hizmetleri barindirmayan, sadece temel olarak konaklama
thtiyacimi gideren otel ¢esitleridir. Bu tiir oteller giinlimiizde ABD gibi iilkelerde yildizlari
parlayan, sektor i¢inde karlilig1 en yiiksek olan oteller arasinda yer almaktadir. Liiks (pahali)
oteller pazarda en yliksek fiyatla ¢alisan, miisterilerine en list diizeyde hizmet veren, diizeyli
ve standart servise sahip otellerdir. Hyatt, Hilton, Riltz Carlton vb. oteller bu gruba
verilebilecek en 1yi orneklerdir. Orta diizey fiyath oteller ise pazarda gittikce cazibesini
kaybeden, liikks otellerle ekonomik oteller arasinda kalan otel tiirleridir. Bu tiir otellerin

geleceginin pek parlak olmadig sdylenmektedir.

iii. Biiyiikliiklerine gore otel isletmelerinin simiflandirilmasi

Maddi biiyiikliiklerine gore yapilan siniflandirmada, sermaye biiyiikliigii, oda sayisi,
calisan sayisi, personel iicretlerinin toplam tutari, isletme biinyesindeki kiralik alanlar, sosyal
ve kiltirel amach kullanilan alanlar, konferans salonlari, yemek salonlar1 vb o6zellikler

dikkate alinmaktadir (Cimen, 2006, 20). Bu ozellikler altinda otel isletmeleri kiigiik, orta,
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biiyiik ve ¢ok biiyiik olarak simiflandirilabilmektedir. Olgeklendirme ile ilgili farkl gériisler
bulunmakla birlikte en yaygin olani ve kabul goéreni oda sayisina gore yapilan
simiflandirmadir. 100 veya daha az sayida odast bulunan oteller kiiciikk, 101 — 300 odas1
bulunan orta, 301 - 600 ve daha fazla odasi bulunan oteller biiyiik, 600’ den daha fazla odasi

bulunan oteller ise ¢ok biiylik olarak adlandirilmaktadir.

iv. Faaliyet siireleri bakimindan otel isletmelerinin simiflandirilmasi

Otel isletmelerini faaliyet siireleri bakimindan smiflandirdigimizda devamli ve
sezonluk (mevsimlik) otel isletmeleri olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir. Devamlh
konaklama isletmeleri biitiin yil boyunca araliksiz hizmet veren, genellikle biiyiik sehirler,
ticaret merkezleri ve ulagtirma yollarinin yakinlarinda bulunan otellerdir. Sezonluk otel
isletmeleri ise deniz, kum, giines veya kis turizmine yonelik hizmet veren otel isletmeleridir
(Ozdogan, 2006, 47). Sezon disinda talep gérmemekte veya az talep gérmekte olduklari igin

bu donemlerde hizmet vermemektedirler.

v. Hukuksal bakimdan belirlenen statiileri acisindan otel isletmelerinin

siiflandirilmasi

Hukuksal acidan smiflandirmada uluslararasi anlamda standart normlarin
uygulanmasina biiyiik Olglide gecilmistir. Her {lilkede otel isletmelerinin faaliyetlerini
diizenleyen ve denetleyen farkli kurumlar olmakla birlikte, iilkemizde hukuksal agidan otel
isletmeleri turizm isletme belgeli oteller ve belediye belgeli oteller olmak tiizere iki grupta
smiflandirilmistir (Oral, 2005, 39; Ozdogan, 2006, 48). Turizm isletme belgeli oteller 2634
sayili Turizm Tesvik Kanunun 37. maddesinin A fikrasinda yer alan Turizm Tesislerinin
Belgelendirilmesi ve Niteliklerine iliskin Yénetmelik geregi Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nca
bes yildizli, dort yildizli, ti¢c yildizh, iki yildizli ve tek yildizli oteller olarak bes sinifa
ayrilmaktadir (kultur.gov.tr). Bu isletmelerin yildizlar1 Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nca
verilmekte ve denetlenmektedir. Belediye belgeli otel isletmeleri ise Turistik Isletme
belgesine sahip olmayan yerel belediyeler tarafindan belgelendirilerek denetlenen otel
isletmelerini  kapsamaktadir. Asagida Tablo 2.1°de hukuksal statiileri bakimindan

siiflandirilmis olan, tilkemizde faaliyet gdsteren otellerin yillara gore sayilar: verilmistir.
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Tablo 2.1. Yillara gore turizm belgeli konaklama tesislerinin sayis1 (1975 - 2006)

TURIZM YATIRIMI BELGELI TURIZM ISLETMESiI BELGELI

YILLAR Tesis Oda Sayisi Yatak Tesis Oda Sayisi Yatak
Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi

1975 202 12 846 25956 421 23 860 44 957
1976 227 12 802 26 068 439 24 983 47307
1977 261 14 359 28230 446 26 496 50 379
1978 261 13 127 26 190 473 27 233 52 385
1979 265 12 803 25727 494 28 013 53 956
1980 267 13019 26288 511 28 992 56 044
1981 278 15159 30 291 529 30 050 58 242
1982 339 18 172 36 332 569 32011 62 372
1983 376 21410 43 425 611 33 694 65934
1984 412 26 372 53 615 642 34 666 68 266
1985 501 34251 71 521 689 41351 85995
1986 638 48 615 101 383 731 44 342 92 129
1987 892 73 537 153 786 834 51 040 106 214
1988 1268 105 736 218 445 957 58914 122 306
1989 1 662 139 497 288 896 1102 70 603 146 086
1990 1921 156 702 325515 1260 83 953 173 227
1991 1 987 158 379 331711 1 404 97 260 200 678
1992 1938 148 017 309 139 1498 105 476 219 940
1993 1788 132 395 276 037 1581 113 995 235238
1994 1578 114913 240 932 1729 128 065 265136
1995 1334 96 517 202 483 1793 135 436 280 463
1996 1309 96 592 202 631 1 866 145 493 301 524
1997 1402 110 866 236 632 1933 151 055 313298
1998 1365 116 286 249 125 1954 151 397 314 215
1999 1311 114 840 245 543 1907 153 749 319 313
2000 1300 113 452 243 794 1 824 156 367 325168
2001 1237 106 683 229 047 1 998 177 371 368 819
2002 1138 102 972 222 876 2124 190 327 396 148
2003 1130 111 894 242 603 2240 202 339 420 697
2004 1151 118 883 259 424 2357 217 664 454290
2005 1 039 128 005 278 255 2412 231123 483 330
2006 869 123 326 274 687 2475 241 702 508 632

Kaynak : Turizm ve Kiiltiir Bakanligi, www .kultur.gov.tr

2.2. Otel isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Konaklama sektoriinde dis kaynak kullanimi uygulamalart 1980°1i yillarin ortasinda
Fransa’daki bazi otellerin bilinyesindeki bazi islevleri, bu islevler konusunda uzmanlasmis
baska firmalara yaptirmasi ile baglamistir. Tiirkiye’deki ilk uygulamalar ise 1990’11 yillarin
sonlarina denk gelmektedir. 1997 yilinda Seferihisar’da bulunan Atlantis Tatil K&ytiniin
islevlerinden bir kismini konusunda uzman olan bazi isletmelere kiralamasi uygulamada

goriilen ilk 6rnek olarak kabul edilmektedir (Yurtsever, 2004).
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Otel isletmelerinde dis kaynak kullanimi, otelin temel faaliyetleri disindaki
faaliyetlerden bir kismini bagka isletmelerden saglamasi anlamina gelmektedir. Kritik
olmayan faaliyetlerin dis kaynak kullanim1 yoluyla saglanmasi otellere orgiitsel yeteneklerini
gelistirme firsati sunmaktadir. Giiniimiizde Ingiltere ve ABD basta olmak iizere gelismis
iilkelerde yiyecek ve igcecek hizmetlerinde yaygin bir sekilde dis kaynak kullanimina
gidilmektedir. Otel isletmelerinde bu hizmetlerin disinda temizlik, camasirhane, biligim,

giivenlik, muhasebe ve insan kaynaklar1 dis kaynaklardan yararlanilan diger alanlardir.

Rodriguez ve Robaina (2005, 715) dis kaynaklardan yararlanma igin ilk adimin otel
isletmelerinin temel faaliyetlerinin belirlenmesi yoniinde olmas1 gerektigine isaret etmektedir.
Bu durumda temel sorunsal otel isletmelerinin temel faaliyetlerinin ne oldugu ydniindedir.
Otel isletmelerinin faaliyetleri (Ozdogan, 2006, 54; Olali ve Korzay, 1993, 317; Sener,1997,
207) g6z Oniine alinarak bir otel isletmesinin biinyesinde barindirdig: faaliyetler ¢izildiginde
temel olarak 13 faaliyet alanindan olustugu goriilmektedir. Bu faaliyetler, yonetim bdliimii,
odalar boliimi, yiyecek — icecek boliimii, satis — pazarlama boliimii, insan kaynaklar1 bolimii,
satin alma bolimi, teknik hizmetler boliimii, muhasebe — finans boliimii, miisteri iliskileri
boliimii, giivenlik bdliimii, eglence ve animasyon boliimil, bilgi islem boliimii ve ek hizmetler

olarak siralanabilir.

Rodriguez ve Robaina’ya (2005) gore stratejik oncelikleri bakimindan, otel yonetimi,
resepsiyon, rezervasyon, satin alma ve kabul, mutfak, restoran, bar ve satig faaliyetleri bir
otelin gerceklestirdigi temel faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. Temel faaliyetler disinda
kalan temel bakim, eglence faaliyetleri, personel egitimi ve se¢imi, bilgi sistemleri, reklam ve
promosyon, genel alanlar temizligi, oda temizligi, ¢amasirhane, havuz bakimi, bahg¢e bakimi
ve gilivenlik faaliyetleri gibi faaliyetler ise temel faaliyetlere nazaran isletme i¢in daha az

stratejik olmakta ve temel faaliyetleri tamamlayici faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.
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Odalar boliimii

Yiyecek — i¢ecek boliimii

Satis — pazarlama boliimii

Insan kaynaklar: béliimii

Satin alma boliimii

Teknik hizmetler boliimii

Temel
Faaliyetler

Muhasebe—Finans Boliimii

Miisteri iliskileri boliimii

Giivenlik boliimii

Eglence ve anim. boliimii

Bilgi islem boliimii

EK hizmetler

Sekil 2.2 : Otel Isletmelerinde Temel Faaliyet Alanlart
Kaynak : Ozdogan, 2006, 55

Ozdogan (2006, 122 -124) 188 otel isletmesi ydneticisi ile faaliyet alanlarinin stratejik
Oonemine yonelik yaptig1 calisma sonucunda satis—pazarlama, satin alma, ana mutfak, barlar,
restoranlar gibi faaliyetleri temel faaliyetler olarak tespit ederken, havuz bakimi, bilgi
sistemleri, egitim faaliyetleri, giivenlik, camasirhane, animasyon, bahge bakimi, reklam,

personel lojmanlar gibi faaliyetleri ikincil faaliyetler olarak belirtmektedir (Sekil 2.2).

Guerrier’e (1999) gore oteller rekabet giiclerini artirmak i¢in isletme dist ajanslarla
calismali veya soOzlesmeli hizmet sagladiklar1 diger isletmelerden yararlanmali, temel
yeteneklerine odaklanmalidir. Guerrier otel isletmelerinin yukarida bahsedilen temel

faaliyetleri digindaki faaliyetlerde dis kaynak kullanimina gitmeleri gerektigini savunmustur.
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Otellerin personellerini dogrudan istihdam etmek yerine, gegici siire eleman saglayan
isletmelerden, yiyecek — icecek hizmeti vermek yerine hazir gida satan iireticiler veya
bagimsiz c¢alisgan elemanlardan yararlanabileceklerini belirtmektedir. Guerrier, otel
isletmelerine esnek davranabilmeleri ve maliyetlerini diislirebilmeleri i¢in su stratejileri

onermektedir (Kesgin, 2005, 39):

e Isletme ici ¢amasirhane kurulmasi yerine ¢amasirlarin disarida baska bir
isletmeye yikattirilmasi

e Yiyecek — icecek hizmetlerinin disaridan bir yemek firmasi tarafindan
karsilanmasi

e Meydan ve oda temizliklerinin bu konuyla ilgili bir igletmeye yaptirilmasi

e Otelin kuafor, ¢igekci, market vb. hizmetlerinin baskasina yaptirilmasi

e Otelin park yeri alaninin park yeri isletmeciligi yapan bir firmaya birakilmasi

e Otelin restoraninin bir bagka isletme tarafindan isletilmesi

Bu sayede otel isletmeleri kendi temel yetenekleri disindaki tiim faaliyetleri disaridan
tedarik ederek asil olan islerine odaklanabilecek, yardimci faaliyetleri verdigi isletmenin
uzmanlhigindan faydalanabilecek, disaridan tedarik edilen hizmetler icin personel

calistirmadig1 i¢cin maliyetlerden tasarruf edecektir.

Hemmington ve King (2000) calismalarinda ingiltere’de faaliyet gdsteren otellerin
yiyecek ve icecek hizmetlerini dis kaynaklardan yararlanarak saglamalarini incelemistir.
Calisma sonucunda otel isletmelerinin restorancilik faaliyetlerinde dig kaynaklardan
yararlanma egilimlerinin giderek gelistigi, bu sayede maliyetlerin diiserek finansal faydalari
arttirdigr goriilmiistiir. Restoran faaliyetinin disardan tedarik edilmesinin, otel isletmesinin
gelir diizeyini arttirirken tedarikei isletme igin rekabet iistiinliigii yarattig1 anlagilmistir. Bunun
yaninda, ayni caligmada otel isletmelerinin tiim yiyecek ve igecek faaliyetlerinde dis
kaynaklardan yararlanmak istemedigi saptanmistir. Otel yoneticilerinin yiiksek gelir getiren
faaliyetler arasinda yer alan banket ve kahvalti hizmetlerini yine kurum i¢inde karsilamak
istedigi goriilmiistiir. Bu g¢alisma, otel isletmelerinin dis kaynak kullandiklar1 faaliyetleri
secerken dikkate aldiklar1 kriterlerin sadece temel yetenekler olmadigini gdstermistir.
Disariya verilen faaliyetin isletmeye olan getirisi, ilgili faaliyetin temel yetenekler disinda
olsa dahi isletmenin kendi biinyesinde gergeklestirilmesi veya gerceklestirilmemesi kararini

etkilemektedir.
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Rodriguez ve Robaina, 2005 yilinda gergeklestirdikleri iki farkli calisma ile otel
isletmelerinde gerceklestirilen dis kaynak kullanim faaliyetleri hakkinda ilgili yazina énemli
katkilar saglamislardir. Calismalarinin ilkinde, kaynak temelli bakis acgist ile otellerin dig
kaynak kullanimi sonucunda performanslarinda meydana gelen degisimi incelemislerdir. Bu
calismada elde edilen ilging bulgulardan birisi otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi sonucu
her zaman istedikleri maliyet tasarrufuna gidemedikleri olmustur. Resepsiyon, rezervasyon,
satin alma - kabul, mutfak, restoran - barlar ve yonetim faaliyetlerinin otel isletmeleri i¢in
temel yetenek olarak goriildiigii, diger faaliyetlerin yardimci faaliyet olarak algilandigi bu
calisma gorgiil olarak desteklenmistir. Otellerin tedarik edilmesi veya ikame edilmesi gii¢
olan faaliyetleri kurum disindan saglamadiklar1 ortaya ¢ikmustir. Otel isletmeleri yardimei
faaliyetleri disaridan tedarik etme yoluna gitmektedirler. Ayrica ¢alismada otel yoneticilerinin
dis kaynak kullanimina temel yetenekler disinda yardimci faaliyetlerde de basvurmalarinin
stratejik bir davranig olarak dislintldiigii belirlenmistir. Otel isletmelerinin faaliyetleri
arasinda stratejik olarak onemi az olanlarin disardan tedarik edilmesinin, otelin performansi

tizerinde olumlu bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir.

Rodriguez ve Robaina (2005) diger ¢alismalarinda otel yoneticilerinin, otel
isletmelerinde gergeklestirilen faaliyetlerin dis kaynaklardan yararlanilmasina olan bakis
acilarini incelemislerdir. Kanarya adalarinda faaliyet gosteren otellerin yoneticileri ile yapilan
calismada, otel yoneticilerinin dis kaynak kullaniminin faydalarindan haberdar olup, olumlu
bakmalarinin otellerde dig kaynak kullanim diizeyini kismi olarak etkiledigini gostermislerdir.
Bu savin kismi olarak desteklenme nedeni olarak dis kaynak kullanimina yoneticilerin bakis
acilar1 olumlu olmasina ragmen, dis kaynak kullanim oraninin ayni oranda yiiksek olmayisi
gosterilmistir. Bu nedenle ¢alismanin sonug kisminda, dis kaynaklardan yararlanmanin, uygun
tedarik¢i bulunmasi, hizmet kalitesinde artis olmasi, kaynaklarin ve temel yeteneklerin daha

avantajli kullanilmasi1 durumlarinda giderek artacagi ongoriilmiistiir.

Rodriguez ve Padilla tarafindan (2005) otel isletmelerinde bilgi sistemlerinde dis
kaynak kullanimi iizerine kaynaklara dayali bakis agisiyla yapilan g¢alisma, bilgi sistemlerinin
otel icindeki stratejik degerine gore disaridan tedarik edilme derecesinin degisecegini
gostermektedir. Bilgi islem sistemleri daha az kisisel, daha homojen ve standart oldugu
durumlarda disaridan tedarik edilme yoluna gidilirken, otel isletmesi i¢in 0Ozellikli
konumdaysa disaridan tedarik edilmesi tercih edilmemektedir. Otel isletmelerinin, diger
isletmelerden farkli essiz nitelikteki faaliyetlerini disar1 vermek istemedikleri, daha standart

olan faaliyetlerinin tedarikinde de dis kaynak kullanimini tercih ettikleri belirtilmektedir.
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Yapisi geregi bir ¢ok departmani biinyesinde barindiran otel isletmelerinin tim
departmanlarindaki islevler i¢in uzman kisiler istihdam etmesi isgiicii kaynagi ve maliyet
acisindan oldukca zordur (Pelit, 2007, 15). Ozellikle turizmin mevsimsel ozelligi de gz
online alindiginda, bu durum daha fazla 6nem arz etmektedir. Her yeni sezonda personel
degisimi isletmeye oldukca sancili ve maliyetli bir siireci beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle otel isletmelerinin dis kaynaklara yonelmesi gerek maliyet, gerek kalite ve gerekse
hiz anlaminda 6nemli 6l¢iide yararlar saglayacaktir. Turizmde fiyat odakli olarak ozellikle
1990’11 yillarin sonlarindan itibaren artan rekabet ortaminda, kalite diizeyinin diistiriilmemesi
i¢in yeni sistem arayiglarina gidilmeye baglanmis, fiyat odakli rekabetin de itici gii¢c olmasiyla
beraber oteller dis kaynak kullanimu stratejisine yonelmeye baslamislardir. ilk uygulamalarm
goriildiigli kiyr otellerinin bir c¢ok faaliyetini dis kaynak kullanarak tedarik ettigi
bilinmektedir. Son yillarda turizmde yaygm bir sekilde bir pazarlama stratejisi olarak
kullanilan her sey dahil sisteminin uygulanmasi sonucu dis kaynak kullaniminin 6zellikle kiy1
otellerinde yayginlastig1 sdylense de, giinlimiizde bir ¢ok sehir otelinde de bu uygulamadan

faydalanildigi bilinmektedir (Pelit,2007, 2-11).

Kesgin’in (2005) Antalya’da faaliyet gosteren oteller lizerine yaptigi calismada,
camagirhane — yikama, bah¢e — peyzaj, glivenlik ve animasyon faaliyetlerinde en yiiksek
oranda dis kaynak kullanimina gidildigi, bu islevlerin ardindan ylizme havuzu bakimi, oda
temizligi, meydan temizligi, yiyecek ve igecek ile ilgili hizmetlerin geldigi goriilmektedir.
Yine ayni calismada rezervasyon ve resepsiyon hizmetlerinde otellerin hi¢ dis kaynak

kullanmadigi, faaliyetlerini kendi biinyelerinde karsiladiklari tespit edilmistir.

2.3. Otel Isletmelerini Di1s Kaynak Kullanimina Yoénelten Faktorler

Ekonominin diger sektorleri ile karsilastirildiginda 6zellikle son 20 -30 yil igerisinde
hizli biliylime gosteren ve ekonominin en biiyiik sektorlerinden biri durumuna gelen hizmet
sektorliniin bir pargasi olan konaklama endiistrisinde, kiiresellesme olgusunun da bir sonucu
olarak yogun bir rekabet ortami gozlenmektedir. Boyle bir ortamda konaklama isletmeleri
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanmaya yonelik arayislar iizerinde yogunlasmislardir.
Ozellikle, son yillarda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren konaklama isletmelerinin sayisindaki
artiglar gerek i¢ pazar gerekse dis pazarda rekabetin siddetini en iist diizeye cikarmis, otel
yatirimcilart ve yoneticileri ilk kez iilke turizminde sorunlardan birisi olarak arz fazlaligini
ifade etmiglerdir. Yogunlasan rekabet sonucu otel isletmelerinin yoneticileri stratejilerini

gbzden gecirmek durumunda kalmis ve diisiik fiyatla rekabet stratejisini benimsemislerdir. Bu
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rekabet stratejisi otel isletmelerini her sey dahil sistemle biitiinlestirmistir (Barak, 2006, 51-

55).

Bu gelismeler disinda 1990 yilindan itibaren 10 yillik donemde Tiirk turizminin
ortalama olarak her ii¢ yilda bir kriz yasamasi (1990 -91 yili Kérfez Savasi, 1994 yili ter6riin
turizm yerlerini hedef almas1 ve 1999 yilinda meydana gelen deprem), siyasi ve ekonomik
istikrarin uzun siire saglanamamasi, 6zellikle giiney ve gilineybati kiyilarindaki otelleri
yasadiklart maddi kayiplari bir daha yasamayarak kendilerini giivence altina alabilmeleri i¢in
her sey dahil sitemi uygulamaya yoneltmistir. Ingiliz tur operatorleri tarafindan baslatilan bu
sistem oteller tarafindan kimi yerde zorunlu, kimi yerde ise goniillii olarak uygulanmaya
baslanmistir (Menekse, 2005, 99-101). Sistemin belirli kurallar1 olmadig i¢in otel isletmeleri

tarafindan kendi biinyelerine uygun sekilde eklemeler veya ¢ikartmalar yapilmistir.

Birkan’a (2004) gore her sey dahil sisteminden iist diizeyde faydalanabilmek icin
sistemi uygulayacak isletmelerin belirli standartlara sahip olmasi gerekmektedir. Ozellikle
otel isletmelerine bu sistem i¢inde dnemli bir rol diismektedir. Hizmeti satin alan kisiler belirli
bir siire igin sabit bir {icretle hizmet almalarina ragmen, o hizmet alani i¢indeki tiim
ihtiyaclariin karsilanmasi gerekmektedir. Bu durum otel isletmelerini zorlamakta, yonetim
isini daha da karmasiklastirmaktadir. Otel isletmeleri talebin esnek oldugu ve turizmin
kendine 6zgii yapisindan dolay1 degisen ¢evre kosullarindan ¢ok ¢abuk etkilenmesi nedeniyle
mevcut pazar paylarini kaybetmemek veya gelistirmek i¢in bir takim onlemler almak
zorundadirlar (Birkan, 2004). Sektérde otel yoneticileri tarafindan uygulanan bu onlemler

arasinda sayilabilecek olan stratejilerden birisi de dis kaynaklar kullanimidir.

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten nedenler ii¢ boyutta incelenebilir.
Bunlardan ilki performansi arttirmak ig¢in otelleri dis kaynak kullanima y6nelten performans
boyutu, ikincisi ¢evresel baskilara ve degisikliklere cevap verme istegiyle ilgili olan ¢evre
boyutu, {lgilinclisii ise daha c¢ok otel yoneticilerinin uyguladiklart kurumsal stratejiler

dolayistyla isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten yonetsel boyuttur.
2.3.1 Performans Hedefleri
Isletme performans: iizerinde halen tam olarak bir goriis birligi olmamakla birlikte

performans genel anlamda, amagh veya planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel

ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Performans boyutuyla ilgili olarak kabul edilen en
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eski boyut karliliktir. Daha sonra zamanla verimlilik de performans boyutlar1 arasinda
sayllmaya baslanmstir. Isletmelerin hizmet iiretimi asamasinda karsilastiklari maliyetlerin
yonetimi de performanst gosteren boyutlardan birisidir. Geleneksel performans anlayiginda
yer alan bu ili¢ boyut disinda yazarlar kaliteyi performans Olgiitleri arasinda saymaya
baslamiglardir. Bu baglamda otel isletmelerini dis kaynak kullanimina ydnelten ilk boyut olan
performans boyutunu otel isletmelerini dis kaynak kullanimima iten dort alt boyuttan
olusturmak miimkiindiir. Bunlar karhilik, verimliligi artirma istegi, maliyetleri diisiirmek ve
kaliteyi arttirmak olarak siralanabilir (Yilmaz, 2006, 51-56). Sekil 2.3°de otel isletmelerini dig

kaynak kullanima yo6nelten performans hedefleri goriilmektedir.
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Sekil : 2.3. Performans Hedefleri Boyutu

Otel isletmelerinin dis kaynak kullanmasinin en 6nemli nedenlerinden biri maliyetleri
azaltma istegidir. Otellerin temel yetenekleri disindaki diger faaliyetlerinde dis kaynaklardan
faydalanmasi, onlara maliyet avantaj1 saglayacaktir. Otellerin sunduklari iiriiniin maliyetlerini
azaltacak yontemleri uygulamalar1 gerekmektedir (Unalir, 2007, 20-21). Her sey dahil
sistemde oteller fiyat {izerine rekabet etmeye baslamislar, bu nedenle maliyetlerin diistiriilmesi
otel yoneticileri i¢in oldukca onemli hale gelmistir. Her sey dahil sisteminin temel mantigi,
turist icin tatil siiresince finansal islemleri en aza indirmek, para harcamanin yarattigi sikinti
ve stresi ortadan kaldirmaktir. Her sey dahil sistemin oteller i¢in pek c¢ok avantajinin
olmasimin yaninda, iilkemize gelen turistin yiiksek gelir gurubuna dahil turist olmamasi ve
fazla para harcamamasi gibi nedenlerden dolay1 isletmeler cok yiiksek kar paylar ile
calismamaktadir (Menekse, 2005, 97-98). Bu sebeple oteller karliliklarini artirabilmek

amaciyla bazi islevlerini kiralayarak, dis kaynak kullanimina gitmeyi tercih etmektedirler.



48

Otel isletmelerinin basarisinda verimlilik her zaman Onemli bir faktor olmustur.
Karliligin diisiik ve maliyetlerin yiiksek oldugu donemlerde yoneticiler ilk asamada
verimliligi arttirmaya caligirlar. Otel yoneticileri verimliligi artirmak i¢in, verimli ¢aligmayan
islevleri, konusunda uzman baska isletmelere yaptirmaktadir (Walker, 2001, 107). Mevcut
faaliyetlerle ilgili bilinyesinde bulunmayan uzman personeli dis kaynaklardan yararlanmak
suretiyle tedarik ederek verimliliklerini artirabilmektedirler. Uluslararasi otel endiistrisinde
kiiresellesmenin de etkisiyle isletmeler birlesmelere giderek ya da stratejik ortakliklar kurarak
verimliliklerini artirma ¢abasindadirlar (Met ve Erdem, 2006, 53). Hizmet sektorii dahilinde
olan konaklama sektoriinde verimlilik en 6nemli rekabet unsurlarindan biridir. Heshmati
(2003, 34) hizmet sektoriinde verimlilik ile dis kaynak kullanim1 arasindaki iligkiyi incelemis,
isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayacak islevler digindaki islevleri dis kaynak kullanarak
daha verimli ger¢eklestirebildiklerini tespit etmistir. Otel isletmelerinde uygulanan dis kaynak
kullanim1 faaliyetler temelinde verimliligi artirmakta, performans kaygist giiden otellere

maliyetlerini diigiirmek, karlilig1 artirma olanaklar1 sunmaktadir.

Mevcut sistemde Ozellikle rahatsizlik duyulan konulardan birisinin de  hizmet
kalitesinin diismesidir. Oteller diisiik kar oranlari ile yiiksek kalitede hizmet vermek
zorundadirlar. Otel isletmelerinde kalitenin korunmasi 6zel bir ¢aba gerektirir. Yoneticinin
verilecek hizmeti 6nceden Olgmesi veya denetlemesi miimkiin degildir. Bir hizmeti sunan
isletmenin hizmeti sunmak i¢in harcadigi nakit ya da ¢abanin amacina ulagsmasi diizeyinde
kalite gerceklesir (Kingir, 2007, 458). Genel olarak algilanan hizmet kalitesindeki diistise
¢Ozlim olarak dis kaynak kullaninmina yonelen otel isletmeleri istedikleri bir islev veya
fonksiyonda arzu edilen kalite diizeyine ulasabilmektedirler (Unalir, 2007, 37). Isinde uzman
olan firmalar otel isletmelerine tedarikte bulunarak hizmet kalitesinin artmasini

saglamaktadir.

2.3.2 Stratejik Amaglar

Otel yoneticileri dis kaynak kullanimin1 ¢ogu zaman yonetsel sorunlarin ¢dziimiinde
bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Yonetsel sorunlar konusunda yetersiz kalan yoneticilerin
basarili olmasi1 s6z konusu degildir. Yonetim siirecinin etkinligi otel yoneticilerinin
etkileyebildikleri faktorleri kisa ve uzun vadede igletmelerinin lehine sistemli bir sekilde
degerlendirme yetenekleri ile yakindan iligkilidir (Kingir, 2007, 462). Otel isletmeleri bu
siire¢ i¢inde kurumsal olarak gergeklestirmek istedikleri stratejilere ulasmak ic¢in ¢esitli

nedenlerle dis kaynaklardan yararlanirlar. Otel isletmelerini dis kaynak kullanima ydnelten
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faktorler arasinda ikinci sirada yer alan stratejik amaclar 7 degisken olusturmaktadir. Bunlar,
temel yeteneklere odaklanmak, riski azaltmak, esnekligi arttirmak, uzmanlagsmadan
yararlanmak, kiiclilmek, kaynaklar1 etkin kullanmak ve sermaye tasarrufudur. Sekil 2.4.’te
otel isletmelerini dig kaynak kullanimina yonelten stratejik amaglar ve onu olusturan

degiskenler gosterilmektedir.
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Sekil 2.4. Stratejik Amaclar

Gegtigimiz 10 -20 yilda kiiresellesme ve teknolojinin konaklama sektdriine de
yansimasi ile birlikte sektorde bir donilisiimiin oldugu, otel isletmelerinin bu degisim
siirecinde yeni stratejilere ihtiyag duydugu ve esnek yapiya sahip olmasi gerektigi
bilinmektedir (Kandampully ve Promsivapallop, 2005, 104). Rodriguez ve Robaina (2004)
otel igletmelerinde dis kaynak kullanimi {izerine yaptiklar1 ¢alismada, 50 otel yoneticisiyle
gorlismiistiir. Sonu¢ olarak yapilan analizler ile otel isletmelerinin dig kaynak kullanimi
sayesinde temel yeteneklerine odaklanarak esneklik saglayabilecekleri goriisii kabul
edilmistir. Yapilan arastirmada anlasilmistir ki, otel isletmeleri temel yetenekleri disindaki
faaliyetleri disartya vererek — Orgiitsel anlamda esneklik kazanmaktadir. Bunu temel
yeteneklerine odaklanarak gergeklestirmektedirler. Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina
yonelten boyutlar arasinda esneklik kazanma istegi ile temel yeteneklere odaklanma biiyiik

Onem olusturmaktadir.

Rodriguez ve Robaina (2005) otel isletmelerinin performanslart ile dig kaynak
kullanim1 arasindaki iligkiyi inceledikleri ¢calismada gostermislerdir ki, otel isletmeleri temel
yetenekleri ile bu yeteneklere yakin faaliyetleri dis kaynaklardan tedarik etmeyip, daha ¢ok
diger faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Aynm1 ¢aligma, otel isletmelerini dig

kaynak kullanima ydnelten faktorler arasinda temel yeteneklerin dneminden bahsetmistir.
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Yapilan arastirmada otellerin temel yetenek olarak gormedikleri, genel bakim, eglence
faaliyetleri, personel egitimi, bilgi sistemleri, genel alanlar temizligi, ¢camasirhane, havuz
bakimi, bah¢e bakimi ve giivenlik gibi konularda dig kaynak kullanimima gidebildigini

gostermistir.

Otel isletmesinin temel yetenegine odaklanmasi, isletmenin sahip oldugu kaynaklarin
tahsisini en iyi bildigi ve kendisi i¢in en Onemli olan faaliyete aktarmasini saglayacaktir
(Gilley ve Rasheed, 2000). Otellerin sahip oldugu kaynaklar kaginilmaz olarak sinirlidir.
Dolayistyla otellerin siirekli olarak iizerinde yogunlastiklar1 konu, sahip olduklar1 kaynaklar
verimli ve etkin olabildigi alanlarda kullanabilmesidir (Taskiran vd, 2006, 317). Oteller daha
iyl hizmet vermenin yollarini, isin nasil daha verimli yapilabilecegini, kaynaklarin nasil daha
etkin kullanilabilecegini arastirmaktadirlar (Bahar, 2006, 84). Dis kaynaklara yonelerek hem

temel yeteneklere odaklanmakta hem de kaynaklarini etkin kullanmaktadirlar.

Di1s kaynak kullanim ile otel isletmeleri stratejik olarak oncelikli olan faaliyetlerine
odaklanarak, tiim enerjilerini bu faaliyetler i¢cin harcamaktadirlar. Bu durum otellerin, stratejik
anlamda istiinlik yaratmayacak iglevler icin yatirim yapmalarini da engellemektedir.
Saglanan sermaye tasarrufu sayesinde otel isletmeleri Oncelikli faaliyetlerine
odaklanabilmektir (Rodriguez ve Padilla, 2005, 401-403). Gunn otel isletmelerinin dis
kaynak kullanimina yonelmesi sayesinde %30’a yakin sermaye tasarrufu saglayabildigini,
dogru dis kaynak kullanim tedarikg¢isi ile bu oranin daha da tist seviyelere ¢ikabilecegini ileri

siirmektedir (Aksu, 2007, 289).

Lam ve Han (2005) calismalarinda otel yoneticilerin dis kaynak kullanimina giderek
isletmenin bagarisizlik riskini azaltmak istediklerini ifade etmislerdir. Yazarlar kisa vadede
otel yoneticilerinin dis kaynak kullanimina yonelten faktorleri daha ¢ok finansal nedenlere
baglamakla birlikte, uzun vadede ozellikle ¢cok dinamik bir sektorde faaliyet gostermesi
nedeniyle riskten kaginmak isteyen otel yoneticilerinin dis kaynak kullanimina yoneldiklerini
belirtmiglerdir. Belirsizlik altinda kalan otel isletmeleri bazi1 faaliyetlerini disariya vererek

riski dagitmaktadir.

Otel yoneticileri sunduklar1 hizmetin seviyesini artirabilmek amaciyla kendi
personelinde bulunmayan uzman personeli digsaridan saglama egilimi gostermektedir.
Rezervasyon ve resepsiyon alanlarinda kullandiklar1 teknolojilerden, miisterilere otel iginde

verdikleri kuafoér veya spa hizmetlerinde dis kaynak kullanimina giderek bu konunun
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uzmanlarindan yararlanmaktadirlar. Bu sayede miisteriye uzmanlagsmis personelle hizmet
vermektedir. Ayrica oteller temel yetenekleri disindaki pazarlama, giivenlik gibi hizmetlerde

dis kaynaklara giderek bu faaliyetlerde uzmanlagmis firmalardan yararlanmak istemektedirler.

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten olasi faktorlerden birisi de kiiglilme
istegidir. Otel isletmeleri baz1 donemlerde, ozellikle tasarruf saglamak istediklerinde bazi
faaliyetlerini disariya vererek kiiciilme gerceklestirebilirler. Bu sayede yalinlasarak daha
esnek bir hale geleceklerdir. Turizm sektorii yapist geregi dinamiktir. Sezonluk degigmelere

gore bazi faaliyetlerini dis kaynak kullanim1 yoluyla diger isletmelere birakmak isteyebilirler.
2.3.3 Cevresel Faktorler

Brown ve Wilson (2005) “The Black Book of Outsourcing” isimli kitaplarinda dis
kaynak kullanimini isletmelerin ¢evresel degisimler karsisinda karsi karsiya geldikleri
zorluklarin tstesinden gelmek ic¢in kullanabilecekleri bir strateji olarak tanimlamaktadir.
Turizm, yapisi geregi cevresel degisikliklerden ¢ok hizli etkilenen bir sektordiir. Otel
isletmelerinin dis kaynak kullanimina gitme sebepleri arasinda c¢evrelerinde yasanan
degisikliklerde yer almaktadir. Cevre ile ilgili olan bu boyutu, otel isletmelerinin sektérde bu
yonde yapilan uygulamalari izleme istegi, tur operatdrlerinin etkisi, rekabet baskisini azaltma,
ve yasanan teknolojik yenilikler olusturmaktadir. Sekil 2.5. otel isletmelerini dis kaynak

kullanimina yonelten ¢evresel faktorleri gostermektedir.
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Tur Operatorlerinin Sektdrde Bu Teknolojik Rekabet Baskisini
Etkisi Yondeki Yenilikler Yenilikler Azaltmak

Sekil 2.5. Cevresel Faktorler

Yaganan teknolojik degismelerin takip edilmesi verilen hizmetin kalitesi i¢in turizm

sektorii gibi hizmet sektorlerinde oldukca onemlidir. Turizm isletmelerinin yeni teknolojik
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sistemleri kendi blinyelerinde gelistirmeleri ve kurmalari, bu sistemin baglantilarini temin
etmeleri son derece giic ve otel isletmesi i¢in olduk¢a maliyetlidir. Bu nedenle turizm
sektoriinde yer alan otel isletmeleri bilgi teknolojilerinin avantajlarindan yararlanabilmek i¢in
disaridan bu konuda uzman bir firmayla ¢alismay1 tercih etmektedirler (Aksu, 2007, 288).
Ozellikle merkezi rezervasyon sistemlerinde dis kaynaklardan yararlanilmaktadir. Praskevas
ve Buhalis (2002), otel isletmelerinin bilgi teknolojilerini karmasik bulduklarimi ve hizli
gelisimlerine ayak uyduramamaktan c¢ekindikleri i¢in bu faaliyetlerde dis kaynaklardan
yararlandiklarini tespit etmistir. Yazarlar otel isletmelerinin biinyelerinde buluna bilgi
sistemlerinin alt yapisinin olusturulmasi ve yazilim konusunda dis kaynaklardan
faydalanmanin daha verimli oldugunu, bu nedenle dis kaynak kullanimina yoneldiklerini

belirtmislerdir.

Sektorde paket tur diizenleyen 6zellikle ¢ok uluslu isletme yapisinda olan biiyiik tur
operatorleri, konaklama isletmelerine sahip olma veya mevcut olanlari kiralama yoluna
gitmektedirler (Barak, 2006, 63). Ornek olarak, Magic Life ve Club Med gibi kendi tesislerini
acan isletmelerin yaninda Oger Tours ve TUI gibi mevcut tesisleri kiralayan tur operatdrleri
gosterilebilir. Ulasim konusunda ise, bazi tur operatorlerinin kendi ugak filosunun
bulunmasinin yaninda, bazilar1 charter ugak veya koltuk kiralamaktadir. Biitiin bu hizmetleri,
yani her sey dahil paket tur operasyonunun tamamini kendine bagh sirketler kanaliyla yiiriiten
cok uluslu yabanci tur operatorleri sektérde de otel isletmeleri tizerinde oldukea etkilidir. Tur
operatorleri genelde her sey dahil konaklama seklini uygulayan tatil koyleri, 5 yildizli veya
kuliip oteller ile calismaktadirlar. Cok uluslu tur operatdrlerinin kendi otelleri veya Oger Tur,
TUI, Neckermann, Regulus, Thomas Cook gibi uzu yillar kiraladiklar1 tesisleri bulundugu
icin, iligki kurduklar1 yiyecek igecek firmalari, malzeme veya teknik destek saglayan
isletmeler vb. olacaktir. Tur operatorlerinin sektordeki giiclii konumu oteller lizerinde rekabet
baskis1 yaratmakta, otelleri bu firmalarla calismasinda etkili olmaktadir. Otel isletmeleri her
sey dahil sisteminin ve tur operatorlerin de etkisiyle bazi faaliyetlerini disaridan tedarik etme
yoluna gitmektedir. Bu sayede hem tur operatdrleri il olan iligkileri korunmus, hem de rekabet

baskisini azaltmiglardir.

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten faktorlerden birisi sektdrde yasanan
degisikliklerdir. Graver (1999), dis kaynak kullaniminin yayginlasmasinin o sektorde faaliyet
gosteren tedarikgilerin gelismesiyle ilgili oldugunu vurgulamistir. Turizm sektoriinde otel

isletmelerine tedarikte bulunan firmalarin sayisinin ve verdikleri hizmet kalitesinin artmasi,
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otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yoneltmektedir. Temel olmayan faaliyetleri oteller,

sektordeki diger uygulamacilar1 da takip etmek amaciyla disariya verebilmektedir.

Caligmanin tcilincli boliimiinde otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten

faktorlerin Antalya ili baglaminda arastirilmasi anlatilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

OTEL ISLETMELERINI DIS KAYNAK KULLANIMINA YONELTEN
FAKTORLERIN ANTALYA iLi BAGLAMINDA ARASTIRILMASI

3.1. Arastirmanmin Amaci, Kapsami ve Yontemi

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Turizmde hizmet arzinin giderek cesitlenmesi ve karmasiklagsmasi ¢ok sayida ve farkli
ozelliklerde isletmenin kurulmasina ve gelismesine yol agmaktadir. Son 10 yilda hizla gelisen
turizm enddistrisinde otel isletmelerinin sayisinin da biiylik oranda arttig1 gézlemlenmektedir.
Her sektorde oldugu gibi, otel isletmeleri de ¢ok hizli sekilde de§isen ekonomik ve teknolojik
kosullardan etkilenmistir. Sektorde yasanan degisiklikler otel isletmelerinin uygulamalarina
yansimistir. Oteller mevcut sistem i¢inde ayakta kalabilmek ve rekabet istiinligi
kazanabilmek i¢in ¢esitli uygulamalara gitmektedir. Bu wuygulamalardan biri otel

isletmelerinin dis kaynak kullanimina yonelmesidir.

Bu calismanin temel amaci otel isletmelerini dis kaynak kullanimima yd&nelten
faktorlerin belirlenmesidir. Caligmada ayrica otel isletmelerinin hangi faaliyet alanlarinda dig
kaynak kullanimina gittikleri, dis kaynak kullanim oranlar1 ve dis kaynak kullanimindaki
hedefleri ile elde ettikleri sonuglar sorgulanacaktir. Otel isletmelerinin bazi faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimina gitmesi ile ilgili alan yazininda ¢alisma sayis1 az olup, Tiirkiye’de otel
isletmelerini dig kaynak kullanimina yonelten faktorleri inceleyen gorgiil c¢aligmalara

rastlanmamustir.

3.1.2. Arastirmamin Kapsami ve Simirlan

Mevcut calismada amag¢ dogrultusunda otel igletmelerinde dis kaynak kullanimu ile
ilgili alan yazin1 incelenmistir. incelenen alan yazinindan elde edilen bilgiler dogrultusunda
olusturulan soru formu Antalya ilinde faaliyette bulunan 5 yildizli otel ydneticilerine
uygulanmistir. Caligmanin en 6nemli sinirliligi zaman ve yiiksek maliyet kisitlarindan dolay1
soru formunun sadece Antalya ilinde faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerine uygulanmis
olmasidir. Bir diger sinirlilik, gériisme talebinde bulunulan otel isletmeleri yoneticilerinin yiiz
ylize goriisme kabul etmemesidir. Bu nedenle soru formu otel yoneticilerine birakilarak

doldurulmalar1 istenmistir. Yoneticilerin gorlisme yapmak istememesi elde edilen bilgilerin
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soru forumundan toplanan bilgilerle siirli  kalmasma, derinlemesine goriisme

yapilamadigindan yoneticilerin goriislerin faydalanilamamasina neden olmustur.

3.1.3. Arastirmanin Yontemi

3.1.3.1. Orneklem

Arastirmanin evrenini, Antalya ilinde faaliyet gosteren 190 adet 5 yildizli otel
isletmesi olusturmaktadir. Tablo 3.1°deki veriler, 30.11.2007 tarihi itibari ile Antalya’da
faaliyet goOsteren konaklama isletmelerinin sayisin1  gostermektedir. 5 yildizli otel
isletmelerinin sec¢ilme nedeni, konaklama isletmeleri i¢inde 6nemli bir yere sahip olmalaridir.
Tablo 3.1.°de 5 yildizli otel isletmelerinin Antalya’da faaliyet gdsteren tiim konaklama
isletmeleri arasinda en yiliksek orana sahip ikinci konaklama isletmesi tiirii oldugu
goriilmektedir. Arastirma kapsaminda kolayda ornekleme yoOntemi ile 64 otel yoneticisine
soru formu uygulanmistir. Soru formlar1 orta ve iist diizey yoneticilere uygulanmistir. Yapilan
incelemeler sonucu bu soru formlarindan 57 tanesinin degerlendirilmeye alinabilecegi

anlagilmistir.

Tablo 3.1. Antalya ilinde Faaliyet Gdsteren Konaklama Isletmeleri (30.11.2007)

. isletmc? Yatirim Belg.eli 1sletmedeki Yatlrlm Genel

Tesis Tiirli ve Smift Belgeh Isletmedekl Tesisler Belgeh Toplam
Tesisler Tesisler Toplami1 Tesisler

1. Sinif tatil kdyi 15 0 15 0 15
5 yildizl tatil kdyi 30 2 32 6 38
4 yildizl tatil kdyt 5 0 5 2 7
5 yildizli otel 127 20 147 43 190
4 yildizli otel 121 17 138 67 205
3 yildizl otel 125 6 131 30 161
2 yildizli otel 79 2 81 13 94
1 yildizli otel 19 0 19 4 23
Butik otel 1 0 | 0 1
Motel 3 0 3 0 3
Pansiyon 33 2 35 4 39
Kamping 1 1 2 0 2
Apart otel 6 0 6 0 6
Miistakil apart otel 40 0 40 5 45
Golf tesisi 6 0 6 5 11
Temal1 park 0 0 0 | 1
Ozel tesis 18 0 18 1 19
Turizm kompleksi 1 0 | | 2
Personel egitim tesisi 1 0 1 0 1
Genel toplam 631 50 681 182 863

Kaynak : Turizm I Miidiirliigi
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3.1.3.2. Veri Toplama Araclar

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten faktorleri belirleme amaci tasiyan
mevcut ¢calismanin veri toplama araci, arastirmaci tarafindan hazirlanan soru forumudur. Soru
formunun hazirlanma asamalar1 su sekilde gerceklesmistir: Ilk asamada alan yazininda
yapilmis ¢aligmalar incelenerek soru forumunun temel kavramsal ¢ergevesi olusturulmustur.
Sektordeki bazi yoneticiler ile gorisiilerek konuyla ilgili kendilerinin goriislerinden
yararlanilmigtir. Yoneticilerin soru formuna yonelik goriisleri dogrultusunda ilk diizeltme
yapilmistir. Hazirlanan ilk soru formu taslagi, otel isletmeleri konusunda uzman
akademisyenlerin diizeltme Onerileri dogrultusunda yeniden tasarlanmistir. Son olarak
hazirlanan sorular Antalya ilinde faaliyet gosteren Ornekleme dahil olmayan ayri sehir
otellerinde calisan 5 yoneticiye pilot ¢alisma olarak uygulanmistir. Yapilan pilot calisma
sonras1 soru formunda gerekli iyilestirmeler yapilarak son haline getirilmistir. Soru formu 3

boliimden olusmaktadir.

[k béliimde, érneklem dahilindeki otel isletmelerinin hangi faaliyetlerde dis kaynak
kullanimina gittikleri, dis kaynak kullanim dereceleri ve uyguladiklar1 dis kaynak kullanim
stratejisinden memnuniyetlerini belirlemeye yonelik sorular sorulmustur. Otel isletmelerinin
dis kaynak kullanimina gitme olasilig1 bulunan tiim faaliyetler siralanarak katilimci tarafindan
faaliyetler temelinde cevaplanmasi istenmistir. Son satirda otel igletmesinin siralanan liste
disinda dis kaynak kullandig1 herhangi bir bagka faaliyetin olup olmadigini anlamak i¢in agik
uclu olarak “diger faaliyetler” adi altinda bir satir birakilmistir. Bu soru ile dis kaynak

kullanimina gidilen tiim faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir.

Ikinci béliimde ise otel isletmelerini dis kaynak kullanimina ydnelten faktdrlerin
onem ve yarar dereceleri tespit edilmeye calisilmistir. Otel isletmelerini dis kaynak
kullanimina yoneltebilecek faktorlerin siralandigi bu boliimde, sorular 5°1i Likert dlgegine
uygun olarak tasarlanmustir. Onem derecesinin sorgulandigi ilk kisimda 1 — “hi¢ 6nemli
degil” ile 5— “cok 6nemli”, yarar derecesinin 6l¢iildiigii ikinci kisimda 1 —hi¢ yararli olmadi”

ile 5 “cok yararli oldu” derecelendirmeleri kullanilmistir.

Soru forumunun son bdliimiinde, otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi dolayisiyla
karsilastiklar1 sorunlart belirlemeye yonelik olarak hazirlanmig sorular yer almaktadir. Otel
isletmelerinin  dis kaynak kullanimi sonucu karsilagabilecekleri muhtemel sorunlar

siralanmistir.  Yoneticilerin - bu  sorulara  “gerceklesti”, “kismen gerceklesti” ve
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“gerceklesmedi” segeneklerini kullanarak cevaplamalari istenmistir. Isletmelerin faaliyete
gectigi yil, yatak kapasitesi, tiirli, personel sayisi, kalite belgesi sahipligi ve her sey dahil
sisteminin uygulanma durumlarinin sorgulandig isletmelere yonelik demografik sorular da bu
bolimde yer almaktadir. Ayrica son boliimde otel isletmelerinin dis kaynak kullaniminin

performanslari lizerindeki etkisine yonelik bir soru bulunmaktadir.

3.2. Arastirmanin Bulgulan

3.2.1. Otellerin Demografik Ozellikleri

Soru formunun Otel isletmelerinin demografik 6zellikleri isletmenin faaliyete gectigi
yil, yatak kapasitesi, tiirli, sezonda ortalama olarak calisan personel sayisi, sahip olunan kalite
belgesi, ve her sey dahil sisteminin uygulanmasi olmak iizere 6 soruyla sorulmustur. 57 otel

isletmesinin demografik 6zellikleri agagidaki gibidir.

Tablo 3.2. Otel Isletmelerinin Faaliyete Gegis Yillart

Faa.liyete Sikhk  Yiizde Kiimiilatif
gecilen yil toplam
1970 1 1,8 1,8
1975 1 1,8 3,5
1988 1 1,8 53
1989 3 53 10,5
1990 7 12,3 22,8
1991 2 3,5 26,3
1992 1 1,8 28,1
1994 1 1,8 29,8
1995 3 53 35,1
1996 2 3,5 38,6
1997 2 3,5 42,1
1998 2 3,5 45,6
1999 6 10,5 56,1
2000 2 3,5 59,6
2001 4 7,0 66,7
2002 8 14,0 80,7
2003 3 53 86,0
2004 1 1,8 87,7
2005 3 53 93,0
2006 4 7,0 100,0
TORIam 57 100,0

Orneklem dahilindeki otel isletmelerinin kurulduklar: yillar itibariyle kiimiilatif yiizde

toplamlarina bakildiginda otel isletmelerinin %89,5’1 1990 yili ve sonrasi (son 18 yillik
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donemde) faaliyete gectikleri goriiliir. Otellerin %43,9’unu 2000 yil1 ve sonrasinda kurulan
geng oteller olusturmaktadir. 20 yasin iistiinde sadece 6 adet (%10,5) otel isletmesi mevcuttur.

Orneklemdeki en geng otel isletmesi 2, en eski otel isletmesi ise 28 yasindadur.

B 100—-300 yatak
M 301-600 yatak
1601 —-900 yatak

H 901 ve Ustl yatak

Sekil 3.1. Otel Isletmelerinin Yatak Kapasiteleri

Soru formunun uygulandigi 57 otel isletmesinden 19 tanesi 301 — 600 yatak
kapasitesine sahiptir. Bu grup goriisiilen toplam isletme sayis1 igerisinde 33,2’lik yiizdesi ile
en yiiksek orandadir. 100 — 300 yatak kapasitesine sahip 14 otel isletmesi %24,5’lik bir oran
ile bu gurubu takip etmektedir. 13 otel isletmesinin (%22,8) sahip oldugu yatak kapasitesi ise
601 — 900 arasinda olup 901 ve iistii yatak kapasitesine sahip otel isletmesi sayisi ise 11
tanedir. Yatak kapasitesinin yiiksek oldugu bu grubun yiizdesinin (%19,5) digerlerine oranla
daha diisiik oldugu goriilmektedir.

B Uluslararasi zincire bagh
otel isletmesi

E Ulusal bir zincire bagh otel
isletmesi

i Bagimsiz otel isletmesi

Sekil 3.2. Otel Isletmelerinin Tiirii
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Otel isletmeleri tiirii bakimindan incelendiginde uluslararasi zincire bagh otel isletmesi
tanimina giren otel sayisinin 3 oldugu goriilmektedir. Bu grup %5,3 ile en diisiik orana
sahiptir. Faaliyetlerini ulusal bir zincire bagli olarak ytiriiten otel isletmesi sayis1 ise 24 ’tiir.
Bu tiirdeki isletmelerin oram1 %42,1 ile oldukga yiiksektir. %52,6 ile en yiiksek oran ise

bagimsiz otel isletmesi tanimina giren 30 isletmeye aittir.

H 100-200 kisi
H201-400

i 401-600 kisi
M 601 kisi ve st

Sekil 3.3. Otel Isletmelerinin Personel Sayisi
Otel isletmelerinin %45,6’s1 biinyelerinde 201— 400 arasinda personel ¢alistirmaktadir.
100 — 200 arasinda personel calistiran otel isletmesi orani ise %22,8’dir. %17,6 otel isletmesi
ise 401 — 600 arasinda personel ¢alistirmaktadir. 601 ve iistii gibi yliksek bir isttihdam olanagi
sunan otel igletmesi oraninin ise %14 oldugu goriilmektedir. Yapilan goriigmelerde yoneticiler
ortalama oranlar vermeye c¢alistiklarini belirtmis, bu rakamlarin sezonlar arasinda degisim

gosterebileceginden bahsetmistir.

M Var

M Yok

Sekil 3.4. Kalite Belgesi Sahiplik Durumu

Gortistilen igletmelerden 33 tanesi kalite belgesine sahiptir. 23 isletmede ise kalite

belgesinin olmadig1 goriilmektedir. Sadece 1 isletmenin yoneticisi bu soruyu yanitlamamustir.



60

Bu rakamlar 1s181inda bir oranlama yapildiginda kalite belgesine sahip isletmelerin 58,9’luk bir

yiizde ile sahip olmayanlara (% 41,1) gore daha yiiksek bir seviyede oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.3. Her Sey Dahil Sisteminin Uygulanma Orani

Uygulanmiyor g 14,0
Klasik HDS 27 473
imperyal HDS 6 10,5
Maksimum HDS 1 1,8
Ultra (High Class) HDS 13 22.8
Klasik ve Maksimum HDS 1 1,8
Maksimum ve Ultra (High Class) HDS 1 1.8
Toplam 57 100,0

Soru formunun uygulandigi otel isletmelerinin % 86°s1 her sey dahil sisteminin farkl
uygulamalariyla faaliyet gostermektedir. 57 isletmeden sadece 8’inin her sey dahil sistemi
uygulamadig1 goriilmiistiir. Bu sisteme uygun olarak ¢alisan 49 igletmeden 27’sinin klasik
HDS’yi, 13’tnlin ultra (high class) HDS’yi, 6’simin imperyal HDS’yi uyguladig
goriilmektedir. Maksimum HDS, klasik ve maksimum HDS, maksimum ve ultra (high class)
HDS’yi ise sadece birer isletme uygulamaktadir. Ultra (High Class) HDS ve Klasik HDS’in
her sey dahil sistemiyle calisan otel isletmelerinde toplamda %81.6 ile en ¢ok tercih edilen

HDS sistemleri oldugu goriilmektedir.

3.2.2. Tamimlayici Istatistikler

Bu boliimde otel isletmelerinin dis kaynak kullandiklar1 faaliyetler ve bu faaliyetlerini
tedarik ettikleri diger isletmelerle olan memnuniyet durumlari, dis kaynak kullanim oranlari,
dis kaynak kullanimina yonelten faktorler, dis kaynak kullaniminin performanslarina etkisi,
dis kaynak kullanimi sonrasi ortaya c¢ikan sorunlar ve dig kaynak kullanimi sonucu elde

ettikleri sonuglara yonelik bulgularin tanimlayici istatistikleri verilmistir.
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3.2.2.1. D1s Kaynak Kullanilan Faaliyetler ve Tedarik¢ilerden Memnuniyet Durumu

Soru forumun ilk bdliimiinde otel yoneticilerine dis kaynak kullanimina gitmeleri olasi

faaliyetler arasindan kendi isletmeleri icin ilgili faaliyet alani i¢in dig kaynak kullanip

kullanmadiklari, eger ilgili faaliyette dis kaynak kullanimina gidiliyorsa mevcut tedarikgi ile

olan iligkilerinden memnuniyetleri sorulmustur.

boliimiinden elde edilen bilgiler verilmektedir.

Tablo 3.4’de soru forumun birinci

Tablo 3.4. DKK Faaliyetleri ile Tedarik¢ilerden Memnuniyet Durumlari

to di?illia;gﬁlrlnesi klilljnljfgzi{a{m Tedarik¢iden memnuniyet durumu

Faaliyetler Evet Hayir Yiizde Evet Hayrr Kismen Yanitsiz
Su sporlart 38 19 66,7 25 3 7 3
Diikkanlar 37 20 64,9 30 1 5 1
Kuafor 36 21 63,1 29 1 4 2
Spa wellness center 29 28 50,8 20 4 3 2
Promosyon ve reklam 27 30 47,4 8 - 16 3
Camasirhane 17 40 29,8 12 - 5 -
Bahge ve peyzaj 16 41 28,1 10 - 6 -
Satig 16 41 28,1 8 - 8 -
Satin alma ve depolama 15 42 26,3 11 - 4 -
Bilgi sistemleri 15 42 26,3 3 4 8 -
Egitim 14 43 24,6 10 - 3 1
Muhasebe 13 44 22,8 9 - 3 1
Temizlik personeli 12 45 21 5 - 6 1
Otel giivenligi 10 47 17,5 5 - 5 -
Yemek (catering) 8 49 14 4 - 4 -
Animasyon 8 49 14 5 - 3 -
Banket (banquet) 5 52 8,8 4 - - 1
On biiro 4 53 7 4 - - -
Bar isletme (disko) 4 53 7 1 - 2 1
Personel se¢imi 2 55 3,5 1 - - 1
Teknik servis 2 55 3,5 - - 2 -
Yonetim - 57 0 - - - -

- 57 0 - - - -

Mutfak
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Tablo 3.4.’de otel isletmelerinin dis kaynak kullanimina gittikleri faaliyetler en fazla
disaridan tedarik edilenden en az edilene dogru siralanmustir. i1k sirada yer alan 5 faaliyet dis
kaynak kullaniminda otel isletmeleri tarafindan yiiksek oranda (% 45 ve lizeri oranda) tercih
edilen faaliyetlerdir. Otel igletmelerinin dis kaynak kullanim1 yoluyla tedarik ettigi faaliyetler
icinde ilk li¢ siray1 oldukca yiliksek oranlarla su sporlar1 faaliyeti, diikkanlar ve kuaf6r
almaktadir. 57 isletmeden 38’1 (% 66,7) su sporlari, 37’si (% 64,9) diikkanlari, 36’s1 (% 63,1)
kuafor hizmetini disaridan tedarik etmektedir. Spa wellness center ile ilgili faaliyetler 29
isletme (% 50,8) tarafindan ve promosyon ve reklam faaliyetleri 27 isletme (% 47,4)
tarafindan disaridan tedarik edilmektedir. Bu iki faaliyetin yine diger {i¢ faaliyet gibi yiiksek
oranlarda dis kaynak kullanilarak tedarik edildigi goriilmektedir.

Otel isletmelerinin 11 faaliyet icin dis kaynak kullanarak tedarik etmeyi orta diizeyde
tercih ettigi sdylenebilir. Otel isletmelerinin orta diizeyde digaridan tedarik etmeyi tercih ettigi
faaliyetler sirasiyla sOyledir: Camasirhane faaliyeti 17 (% 29,8), bahge ve peyzaj ile satig
faaliyeti 16 (% 28,1), satin alma ve depolama ile bilgi sistemleri faaliyeti 15 (% 26,3), egitim
14 (% 24,6), muhasebe 13 (% 22,8), temizlik personeli 12 (% 21), otel giivenligi 10 (% 17,5),
yemek (catering) ve animasyon faaliyetleri ise 8 (% 14) otel igletmesi tarafindan disaridan

tedarik edilmektedir.

Yonetim ve mutfak ile ilgili faaliyetler s6z konusu oldugunda soru formunu dolduran
57 otel igletmesi i¢cinden higbiri bu faaliyeti disaridan tedarik etmemistir. Banket faaliyetini 5
(%8.,8), 6n biliro ve bar isletme faaliyetini 4 (%7), personel se¢cimi ve teknik servis
faaliyetlerini de 2 (%3.5) isletme dis kaynak kullanimi yoluyla tedarik etmektedir. Bu
faaliyetler otel isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma i¢in diisiik diizeyde tercih ettikleri

faaliyetlerdir.

Otel isletmelerinin mevcut dis kaynak kullanim tedarik¢ileri ile olan iliskilerinden
genel anlamda memnun olduklar1 sdylenebilir. 57 yoneticiden spa wellness center ve bilgi
sistemleri ile ilgili 4’{, su sporlar ile ilgili 3’1, kuafor ve diikkanlar ile ilgili faaliyetler i¢in
1’1 tedarikgisi ile iligkilerinden memnun olmadigini belirtmistir. Bu 5 faaliyet disindaki tiim
faaliyetler icin yoneticiler tedarikgileri ile olan iligkileri i¢cin kismen veya tamamen memnun
olduklarini belirtmistir. D1s kaynak kullanilarak tedarik edilen faaliyetlerin tedarikgisi ile olan
iligkinin memnuniyet durumu ile ilgili isletme yoneticileri tarafindan verilmeyen cevaplar

mevcuttur.
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3.2.2.2. Isletmelerin Dis Kaynak Kullanim Oranlari

Otel isletmelerinin dig kaynak kullanim oranlar1 bulunurken, otel isletmelerinin dis
kaynak kullanimina gittikleri faaliyetler ile soru forumunda yer alan dis kaynak kullanimi
miimkiin olabilecek tiim faaliyetlerin orani dikkate alinmistir. Bu durumda isletmeler icin dig

kaynaklardan yararlanma oran1 asagidaki sekilde hesaplanabilir.
DKK Orani = Isletmelerin Dis Kaynak Kullandiklar1 Faaliyetleri / Tiim Faaliyetler
Tablo 3.5°de otellerin dis kaynak kullanim oranlar1 en azdan en ¢ok kullanim oranina
dogru siralanmistir. Yapilan analiz sonucunda otel isletmelerinin dis kaynak kullanimina

gitme oranlariin en yiiksek % 52 (1 otel isletmesi tarafindan) ve en diisik % 4 (2 otel

isletmesi tarafindan) oldugu saptanmustir.

Tablo 3.5. Otel Isletmelerinde D1s Kaynak Kullanim Orani

Di1s kaynak Siklik Yiizde Kiimiilatif

kullanim orant toplam
%4 2 3.5 3,5
%9 3 53 8,8
%13 5 8,8 17,5
%17 18 31,6 49,1
%22 2 3,5 52,6
%26 10 17,5 70,2
%30 2 3,5 73,7
%35 1 1,8 75,4
%39 4 7,0 82,5
%43 6 10,5 93,0
%48 3 5,3 98,2
%352 1 1,8 100,0

Toplam 57 100,0

Tablo 3.5.’te goriildiigii iizere otel isletmeleri en fazla %17 (18 isletme) ile %26 (10
isletme) oraninda dis kaynak kullanmaktadirlar. Kiimiilatif toplamlar incelendiginde 57 otel
isletmesinin 6nemli bir kismini olusturan 40 (%70.22) otel isletmesinin otel faaliyetlerinin
%?26’s1 ya da daha azinda dis kaynak kullanimina gittigi goriilmektedir. % 40’1 iistiindeki
oranda dis kaynaklardan yararlanan otel sayisi sadece 10°dur. Genel olarak 57 otel
isletmesinde dis kaynak kullanim orani hesaplandiginda her igletmenin dis kaynak kullandig1
faaliyetlerin toplami ile tiim otel isletmelerinin faaliyetlerini oranlamamiz gerekmektedir. Bu
durumda 57 otel isletmesi i¢in hesaplanan ortalama dis kaynak kullanim orani %25

cikmaktadir.
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Otel isletmelerini dis kaynak kullanim oranlarin1 daha anlasilabilir ve analizler i¢in

daha uygun duruma getirmek i¢in gruplandirmak miimkiindiir. % 15’e kadar dis kaynak

kullanimina giden otelleri diisiik seviye, %15 ile %30 aras1 dis kaynak kullanimina giden otel

isletmelerini orta seviye, %30’dan fazla oranlarda dis kaynak kullanimina giden otelleri de

yuksek seviyede dis kaynak kullanan isletmeler olarak siniflandirabiliriz.

Tablo 3.6. Otel Isletmelerinin D1g Kaynak Kullanim Seviyeleri

DKK seviyesi Siklik Yiigde ~ Kumilatif

ylizde
Diistik seviye 10 17,5 17,5
Orta seviye 32 56,1 73,7
Yiiksek seviye 15 26,3 100,0
Toplam 57 100,0

Tablo 3.6’da goriildiigii lizere otel isletmeleri ¢ogunlukla (%56,1) orta seviyede dis

kaynak kullanimina sahiptir. 15 isletme yiiksek, 10 isletme ise diisiik seviyede dis kaynak

kullanimina gitmektedir. Bu otel isletmelerinin hangi demografik 6zelliklere sahip olanlarin,

ne oranda dis kaynak kullanimina gittigi Tablo 3.7.’de verilmektedir.

Tablo 3.7. Yatak Kapasitesi ve Personel Sayis1 ile DKK Orani

DKK kullanim orani
Personel sayis1 Yatak kapasitesi Du§uk Or'ta Yuksek Toplam
seviye seviye seviye
100 - 200 kisi 100 - 300 Yatak 2 7 1 10
arasl 301 - 600 Yatak 1 0 2 3
Toplam 3 7 3 13
100 - 300 Yatak 2 0 2 4
201 - 400 kisi 301 - 600 Yatak 1 7 4 12
arasli 601 - 900 Yatak 2 6 1 9
901 ve Ustii 1 0 0 1
Toplam 6 13 7 26
. 301 - 600 Yatak 1 1 1 3
;‘falm' 600 kisi oy 900 Yatak 0 2 1 3
901 ve Ustii 0 3 1 4
Toplam 1 6 3 10
301 - 600 Yatak - 1 0 1
601 ve tsti 601 - 900 Yatak - 1 0 1
901 ve Ustii - 4 2 6
Toplam 6 2 8

Genel Toplam

ik
(—]
|95
(]
[y
D
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Tablo 3.7.’de goriildiigi tizere 100 -200 kisi arasinda personel calistiran 13 otel
isletmesi arasinda 600 lizerinde yatak kapasitesine sahip olan yoktur. 13 otel isletmesinden
sadece 3 tanesi 300 — 600 yatak kapasitesine sahiptir. Bu 13 otel isletmesi ¢ogunlukla
(%53,8) orta diizeyde dis kaynak kullanimina gitmektedir. Bu grup iginde geriye kalan otel
isletmeleri ise esit oranda, yiiksek seviyede ve diisiik seviyede dis kaynak kullanimina
yonelmektedirler. 201 — 400 kisi aras1 personel calistiran otel grubunda ise 300 ile 900 arasi
yatak kapasitesine sahip isletme sayist agirliktadir. Bu grupta %50 oraninda orta seviyede dis
kaynak kullanimina gidilmektedir. Bu grup i¢in yiiksek seviyede dig kaynak kullanimina
giden isletme sayisi (7 isletme) ile diisiik seviyede dis kaynak kullanima giden isletme (6
isletme) sayis1 yaklasik sayidadir. 401-600 kisi arasinda personel c¢alistiran otel isletmeleri
grubundaki otellerin tamami 301 ve daha fazlasi yatak kapasitesine sahiptir. Bu grup icinde
yine orta diizeyde dis kaynak kullanimina giden otel igletmelerinin sayis1 (6 isletme) %60°lik
oranla ilk siradadir. Yiiksek seviyede dis kaynak kullanimina giden isletme sayisi 3, diisiik
seviyede dis kaynak kullanimina giden isletme sayisi ise sadece 1°dir. 601 ve iistii personel
calistiran 8 otel isletmesinde diisiik seviyede dis kaynak kullanan goriilmemekte, 6 isletme

orta diizeyde 2 igletme ise yiiksek seviyede dis kaynak kullanmaktadir.

Dis kaynak kullanim oranlarmin otel isletmelerinin diger 6zellikleri ile iliskisini
irdelemek miimkiindiir. Otel isletmeleri agirlikli olarak (%86) her sey dahil sistemle
calismaktadir. Otel isletmelerinin dis kaynak kullanim oranlar1 ile her sey dahil sistemi
uygulamalar1 arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan t— testi sonuglar1 Tablo 3.8.’deki gibidir.

Tablo 3.8. DKK Oranlarinin HDS Uygulamalaria Gore T — Testi Sonuglari

HDS N X S sd t p
Uygulaniyor 49 0,2476 0,12 55 0,390 0,698
Uygulanmiyor 8§ 0,2663 0,11

Dis kaynak kullanim oranlar1t HDS uygulamalarina gére anlamli bir farklilik (p>0,698)
gostermemektedir. Isletmelerin dis kaynak kullanim oranlar1 ile her sey dahil sistem
uygulamalari arasindan anlamli bir iliski yoktur. Her sey dahil sistemin uygulanmasi otellerin

dis kaynak kullanim derecesini etkilememektedir.

D1s kaynak kullanimi oranlari ile dis kaynak kullaniminin performans iizerine etkisi ile
ilgili verilerin analizinde capraz tablo kullanilmistir. Tablo 3.10.’da dis kaynak kullanimi

orani ile isletme performansi lizerine etkisi ile olan iligkisini gostermektedir.
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Tablo 3.9. Dis Kaynak Kullanim Oran1 / Isletmenin Performansi1 Uzerine Etkisi

D1s Kaynak Kullanim Orani

Isletmenizin dis kaynak uygulamalarinin Diisiik Orta Yiiksek

e . .. . . . Toplam
firmanizin performansi iizerindeki genel etkisi  seviye seviye seviye
Yararli olmadi 0 1 2 3
Kismen yararli oldu 5 19 7 31
Yararl oldu 5 12 6 23
Toplam 10 32 15 57

Tablo 3.9°da goriildiigii lizere dis kaynak kullaniminin isletme performansi {lizerine bir
yarart olmadigin1 diistinen 3 isletmeden hi¢ birisi diisiik seviyede dis kaynaklardan
yararlanmamaktadir. Dis kaynak kullaniminin yarar1 olmadigimi diisiinen orta seviyede dis
kaynak kullanan isletmeler (% 59 oraninda) dis kaynak kullaniminin kismen yarar1 oldugunu
belirtmektedir. Diisiik seviyede dis kaynak kullanimina giden igletmeler arasinda kismen yarar
ve tamamen yarar saglayan sayisi birbirine esittir. Disg kaynak kullaniminin yararli oldugunu
ifade eden isletmelerin % 52’si orta diizeyde dis kaynak kullanimina gitmektedir. Kismen
yararli oldugunu belirten isletmeler ise % 61 oraninda orta seviyede, % 22,5 oraninda yliksek

seviyede, % 16,5 oraninda ise diislik seviyede dis kaynak kullanmaktadir.

3.2.2.3. Otelleri D1s Kaynak Kullanimina Yonelten Faktorler

Soru forumunun ii¢iincii boliimiinde otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten
olas1 faktorler siralanmis ve yoOneticilerin bu faktorlerin kendi isletmeleri ag¢isindan énemini
belirtmek i¢in 1 — “hi¢ 6nemli degil”, 2- “Onemli degil”, 3 “kararsizim”, 4 — “6nemli” ve 5
“cok 6nemli” puanlar1 arasinda bir dereceyi isaretlemeleri istenmistir. Tablo 3.11°de 57 otel
isletmesini dis kaynak kullanimina yonelten faktorlerin  ortalama puanlari, standart
sapmalari, aldiklar1 en yiiksek ve en diisiik degerler gdsterilmektedir. Tablo 3.10°da yer alan

faktorler en yiiksek puan alandan en diisiik puan alana dogru siralanmugtir.
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Tablo 3.10. Otel Isletmelerini Dis Kaynak Kullanimina Y6nelten Faktorler

Dis kaynak kullanimia yonelme N  Endistik Enyliksek Ortalama  Std. Sapma

faktorleri

Maliyetleri diistirme 57 3 5 4,75 0,474
Kaliteyi arttirma 57 3 5 4,65 0,551
Karlilig1 arttirma 57 3 5 4,58 0,533
Verimliligi arttirma 57 2 5 4,49 0,735
Sermaye tasarrufu 57 3 5 4,33 0,809
Riski azaltma 57 1 5 4,33 1,006
Rekabet iistiinliigii saglama 57 2 5 4,32 0,711
;ﬁ?ﬂgﬁ yeniliklerden 57 ) 5 432 0.736
Tur operatdrlerinin etkisi 57 1 5 4,26 1,142
Kaynaklar etkin kullanma 57 3 5 4,14 0,789
Rekabet baskisini azaltma 57 2 5 3,98 0,896
yeulamalan rleme T s e 0os
Temel yeteneklere odaklanma 57 2 5 3,85 0,739
Esnekligi arttirma 57 2 5 3,74 0,720
Uzmanlagmadan yararlanma 57 2 5 3,73 0,715
Kiictilme 57 1 5 3,09 0,987

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonlendiren en onemli 3 faktor sirasiyla
maliyetleri diisiirme (4,75 puan), kaliteyi arttirma (4,65 puan) ve karlilig1 arttirmaktir (4,58
puan). Ayni zamanda her {i¢ faktdr i¢in de standart sapma degerleri diisiik ¢cikmistir. Bu
nedenle bu ii¢ sebebi otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten en énemli faktorler
olarak sOylemek miimkiindiir. Bu {i¢ faktorden sonra verimliligi arttirma 4.49 puanla
dordiincii sirada gelmektedir.Bu sebebin standart sapmasi diger ii¢ sebebe gore daha

yiiksektir.

Rekabet baskisini azaltma (3,98 puan), sektdrde bu yondeki uygulamalari izleme (3,95
puan), temel yeteneklere odaklanma (3,85), esnekligi arttirma (3,74 puan) ve kiigiilme (3,09
puan) segenekleri yoneticilerin en az 6nem verdikleri faktorler olarak goriilmektedir. Bu
faktorler 4 puanin altinda ortalamaya sahip olup, standart sapmalar1 nispeten yiiksektir. Tur
operatOrlerinin etkisi ile riski azaltma secenekleri 4 puanin {istiinde ortalamaya sahip
olmalarina ragmen yiiksek standart sapmalar ile dikkat ¢ekmektedirler. Sermaye tasarrufu,

riski azaltma, rekabet istiinliigii saglama ve teknolojik yeniliklerden yararlanma 4,32
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ortalama puan alarak isletmelerin dis kaynak kullanimina giderken 6nem verdikleri diger

faktorler arasinda sayilabilmektedir.

3.2.2.4. Otellerin D1s Kaynak Kullanimindan Elde Ettikleri Sonuclar

Otel yoneticilerinden, dis kaynak kullanimi sonucunda o konuda isletmelerinin elde

ettikleri yarar1 dikkate alarak isletmelerine 1 — “hi¢ yararli olmadi1™, 2- “yararli olmad1™, 3

“kararsizim”, 4 — “yararli oldu” ve 5 “cok yararli oldu” puanlari arasinda bir dereceyi

isaretlemeleri istenmistir. Tablo 3.11.’de 57 otel isletmesini dis kaynak kullanimi sonucu elde

ettikleri sonucglarin ortalama puanlari, standart sapmalari, aldiklar1 en yiiksek ve en diisiik

degerler gosterilmektedir. Tablo 3.11°de yer alan faktorler en yiiksek puan alandan en diigiik

puan alana dogru siralanmustir.

Tablo 3.11. Otel Isletmelerinin D1s Kaynak Kullanimi Sonucu Elde Ettikleri Yarar Dereceleri

Dis kaynaga yonelten faktorler N En diisiik  En yiikksek  Ortalama Std. Sapma
Verimliligi arttirma 57 2 5 4,26 0,642
Karlilig1 arttirma 57 2 5 4,25 0,544
Tur operatdrlerinin etkisi 57 2 5 4,19 0,743
Temel yeteneklere odaklanma 57 1 5 4,18 0,759
Riski azaltma 57 2 5 4,16 0,774
}T,spl;r;?;g&l; yeniliklerden 57 ) 5 4,16 0,649
Maliyetleri diistirme 57 2 5 4,12 0,569
Uzmanlagmadan yararlanma 57 2 5 4,05 0,694
Kaliteyi arttirma 57 2 5 4,04 0,865
Sermaye tasarrufu 57 2 5 4,00 0,756
Kaynaklar etkin kullanma 57 3 5 3,95 0,666
Rekabet tistiinliigii saglama 57 2 5 3,93 0,753
iSZfiI;tl')er:de bu yondeki uygulamalari 57 1 5 3,72 0,774
Rekabet baskisin1 azaltma 57 2 5 3,60 0,923
Esnekligi arttirma 57 2 5 3,56 0,846
Kiigiilme 57 1 5 3,23 0,846

Tablo 3.11.’de goriildiigii tizere verimliligi arttirma (4,26), karlilig1 arttirma (4.25), tur

operatorlerinin etkisi (4,19) ilk ii¢ sirada yer almaktadir. Rekabet baskisini azaltma (3,60),

esnekligi arttirma (3,56) ve kiiclilme (3,56) en az yarar saglayan degiskenler olarak tespit
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edilmistir. Karliligr arttirma degiskeni disindaki tiim degiskenler i¢in standart sapmalar
yiiksek c¢ikmigtir. Karliligr arttirma degiskeninin sahip oldugu standart sapma (0,544) ise
kabul edilebilir durumdadir. Ortalamas1 4 puanin altinda olan 10 degisken vardir. Ortalamasi

3 puanin altina diisen degisken ise yoktur.
3.2.2.5. Dis Kaynak Kullaniminin Performansa Katkisi

Otel yoneticilerinin %40,4’1 dis kaynak kullaniminin isletme performansi lizerinde
genel etkisinin yararli oldugunu diistinmektedir. %54,4’1 ise kismen yararli oldugunu
belirtmistir. Dis kaynak kullaniminin otel isletmesinin performansi iizerine hi¢ yarari

olmadigini diisiinenlerin sayis1 ise sadece 3 (%5,3)’tiir.

Tablo 3.12. Di1s kaynak Kullaniminin Performansa Olan Katkis1

Siklik Yiizde

Yararl oldu 23 40,4
Kismen yararli oldu 31 54,4
Yararli olmadt 3 5,3

TORIam 57 100,0

3.2.2.6. D1s Kaynak Kullanimi Sonucunda Gerceklesen Sakincalar

Otel isletmelerinin dis kaynak kullanim1 sonucu karsilastiklar1 sorunlar arasinda ilk iki
sirada tedarikgilerin pazara girmesi ve maliyetlerin beklenenden fazla olmas1 yer almaktadir.
57 otel isletmesinden sadece 21 tanesi tedarikg¢ilerin pazara girme olasiliginin, 29 tanesi de
maliyetlerin beklenenden fazla olma durumunun gerceklesmedigini belirtmistir. Isletmeler
arasi ¢atisma olasilig1 ile hizmet kalitesinin diismesi ise en az karsilasilan iki sorundur. 12
isletme igletmeler arasi catigmadan bahsederken, 16 isletme hizmet kalitesinin diismesinden
bahsetmigtir. Calisanlar lizerinde olumsuz etki sorununun tamamen gergeklestigini belirten
isleme sayis1 sadece 1 iken, kontrolii kaybetme sorununun tamamen geceklestigini belirten

isletme ise hi¢ yoktur.
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Tablo 3.13. Di1s Kaynak Kullanim1 Sonucu Gergeklesen Sakincalar

Kismen
gerceklesti

Siklik Yiizde Siklik  Yuzde  Siklik  Yuzde

Sakincalar Gergeklesmedi Gergeklesti

Biiylimeyi engelleme 31 54,4 24 42,1 2 3,5
Kontrolii kaybetme 39 68.4 18 31,6 - 0

Calisanlar tizerinde

. 33 57,9 23 40,4 1 1,8
Qlumsuz etki
Isletm?ler arasi ¢atisma 45 78.9 9 15.8 3 53
olasihig1
Isletme i¢i iletisim 3 56.1 1 36.8 4 7
sorunlarinin artmasi
Maliyetlerin beklenenden 29 50,9 1 19.3 17 20.8
fazla olmasi
Tedarikgilerin pazara 21 368 27 414 9 15,8
girmesi
Hizmet kalitesinin diismesi 41 71,9 9 15,8 7 12,3

3.2.3. Verilerin Normallik Testi

Verilerin dogru istatistiksel yontemlerle analizinin yapilabilmesi i¢in normal dagilip
dagilmadigini kontrol etmek gerekmektedir (Altunisik vd, 2004, 185, Genceli, 2007, 306 -
328). Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri ile tesadiifi olarak toplanmis olan bir
ornek verinin belirli tiniform, normal veya poisson gibi bir dagilima uyup uymadigini
incelemek miimkiindiir. Prensipte bu testler, 6rnek verinin kiimiilatif dagilim fonksiyonunun
One siiriilen kiimilatif dagilim fonksiyonuyla karsilastirilmasi esasina dayanmaktadir.
Neticede testler yardimiyla bir 6rneklemden toplanan verilerin normal dagilim sergileyip
sergilemedigini incelemek miimkiindiir. iki test arasindaki fark o6rneklemden cekilen veri
sayisina gore gosterdikleri hassasiyettir. Shapiro-Wilk testi 50 veya daha az drneklem igin
kullanilir. Orneklem sayis1 biiyiik olmayan ¢alismalarda daha ok tercih edilir. Kolmogorov-
Smirnov testini ise ¢ok daha biiylik 6rneklemlerde kullanmak miimkiindiir (Genceli, 2007,
306-328). Calismada 57 otel isletmesinden veri toplanmistir. Bu say1 her iki test i¢in de
verilen sinir degere yakindir. Bu nedenle her iki testle ¢alismada toplanan verilerin normal

dagilip dagilmadigi kontrol edilmistir. Her iki test i¢in gelistirilen hipotezler sdyledir;

Ho = Veriler normal dagilim gosterir

H; - Veriler normal dagilim géstermez
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Otel isletmelerinin dis kaynak kullanimina yonelten faktorlerin ve dis kaynak
kullanim1 sonrast ger¢eklesen durumun sorgulandigi verilerin Kolmogorov-Smirnov ve

Shapiro-Wilk testleri sonuglar1 Tablo 3.14.ve Tablo 3.15’deki gibidir.

Tablo 3.14. D1s Kaynak Kullanimina Y 6nelten Faktorlerin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Deger SD p Deger SD p
Riski azaltma 0,325 57 0,000 0,679 57 0,000
Kaliteyi arttirma 0,422 57 0,000 0,632 57 0,000
Temel yeteneklere odaklanma 0,265 57 0,000 0,772 57 0,000
Maliyetleri diistirme 0,470 57 0,000 0,545 57 0,000
Verimliligi arttirma 0,352 57 0,000 0,680 57 0,000
Esnekligi arttirma 0,257 57 0,000 0,829 57 0,000
Uzmanlagmadan yararlanma 0,280 57 0,000 0,773 57 0,000
Kiigiilme 0,254 57 0,000 0,884 57 0,000
Kaynaklar1 etkin kullanma 0,248 57 0,000 0,795 57 0,000
Sermaye tasarrufu 0,339 57 0,000 0,730 57 0,000
Rekabet baskisin1 azaltma 0,210 57 0,000 0,849 57 0,000
Rekabet iistiinliigii saglama 0,271 57 0,000 0,776 57 0,000
Karlilig1 arttirma 0,382 57 0,000 0,668 57 0,000

Teknolojik yeniliklerden 0,280 57 0,000 0,781 57 0,000

yararlanma
Tur operatorlerinin etkisi 0,320 57 0,000 0,671 57 0,000
iszﬁltlg;[géde bu yondeki uygulamalari 0.276 57 0,000 0.840 57 0,000

a Lilliefors Significance Correction
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Tablo 3.15. D1s Kaynak Kullanim1 Sonras1 Gergeklesen Etkenlerin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Deger SD p Deger SD p
Riski azaltma 0,230 57 0,000 0,821 57 0,000
Kaliteyi arttirma 0,308 57 0,000 0,795 57 0,000
Temel yeteneklere odaklanma 0,363 57 0,000 0,766 57 0,000
Maliyetleri diiglirme 0,375 57 0,000 0,688 57 0,000
Verimliligi arttirma 0,308 57 0,000 0,748 57 0,000
Esnekligi arttirma 0,277 57 0,000 0,860 57 0,000
Uzmanlagmadan yararlanma 0,264 57 0,000 0,815 57 0,000
Kiiglilme 0,255 57 0,000 0,867 57 0,000
Kaynaklar1 etkin kullanma 0,286 57 0,000 0,796 57 0,000
Sermaye tasarrufu 0,360 57 0,000 0,745 57 0,000
Rekabet baskisini azaltma 0,267 57 0,000 0,856 57 0,000
Rekabet iistiinliigii saglama 0,292 57 0,000 0,836 57 0,000
Karlilig1 arttirma 0,394 57 0,000 0,624 57 0,000

Teknolojik yeniliklerden 0315 57 0,000 0,769 57 0,000

yararlanma
Tur operatorlerinin etkisi 0,310 57 0,000 0,736 57 0,000
iﬁgﬁ;de bu yondeki uygulamalari 0.291 57 0,000 0.826 57 0.000

a Lilliefors Significance Correction

Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testlerinde P degeri 0,05’ten biiyiik oldugu
taktirde Hy hipotezi, P degeri 0,05’e esit veya daha kii¢iik oldugu taktirde H; hipotezi kabul
edilmektedir. Tablo 3.21 ve 3.22’de goriildiigii iizere analiz siirecinde kullanilan verilerin
tamaminda P degeri 0,05 degerinden daha kiiciiktiir. Bu durumda H; hipotezi tiim veriler igin
kabul edilir. Kurdugumuz hipotez dogrultusunda verilerin normal dagilmadigini sdylememiz

mumkindiir.

Parametrik analiz tekniklerinin veriye uygulanabilmesi i¢in analize tabi tutulacak veri
setinin belirli sartlar1 saglamasi gerekmektedir. Bu sartlardan en az birisinin ihlali durumunda
parametrik analiz teknikleri uygulanamaz. Bu durumda verinin dagilimsal 6zellikleri lizerinde
pek fazla durmayan dagilimdan bagimsiz testler (nonparametrik) uygulanir. Calismada elde
edilen veriler normal dagilim sergilemedigi i¢in parametrik olmayan testlerden Wilcoxon sira

degerler testi uygulanacaktir.
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3.2.4. Wilcoxon Testi

Wilcoxon testi eslestirilmis gruplara iligkin farkliliklarin boyutlarin1 da dikkate alarak
iki degiskene ait dagilimin ayni olup olmadigini test etmek amaciyla gelistirilmis bir analiz
yontemidir. Verilerin normalden uzak oldugu durumlarda uygulanir. Eslestirilmis "t" testinin
parametrik olmayan karsihigidir. Wilcoxon testi bir sirali isaret testidir. Isaret testinden iistiin
olarak eslestirilmis gruplara iligkin farkliliklarin boyutlarini da dikkate alarak iki degiskene ait
dagilimin ayni olup olmadigini test eder (Altunisik vd, 2004, 185). Wilcoxon testinin
mantiginda iki hipotez vardir. Bu hipotezlerden Hy hipotezi iki grubun hesaplanmig
medyanlariin birbirlerine esit oldugunu savunur. Hy hipotezinin kabul edilmesi iki grup
arasinda bir farklilik olmadigin1 gostermektedir. H; hipotezi ise iki grubun hesaplanmis
medyanlarinin birbirinden farkli oldugunu gdosterir. H; hipotezinin kabul edilmesi iki grup
arasinda anlaml bir fark oldugunu gostermektedir (Akgiil ve Cevik, 2005, 188 — 189). Genel

olarak Wilcoxon testinin hipotezleri asagidaki gibidir.

Hy : Evren medyan farki = my

H; : Evren medyan farki # mg

Bu c¢alismada Wilcoxon testi, otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yd&nelten
faktorleri ve dis kaynak kullanimi sonrasi elde ettikleri sonuglar arasindaki farkin
anlamliligini test etmek i¢in kullanilacaktir. Otel igletmelerini dis kaynak kullanimina gétiiren
faktorler ile dis kaynak kullanimi sonucu elde ettikleri sonuglar eslestirilmis iki grubu
olusturmaktadir. Wilcoxon testiyle Oncelikle bu gruplart olusturan degiskenler arasinda
anlaml bir farklilik olup olmadig: test edilecektir. Tablo 3.23. sirastyla her degisken i¢in iki
grup arasinda anlamli bir fark olup olmadigini gdstermektedir. Ik asamada test sonucu her
degisken icin elde edilen P degerlerine bakilacaktir. P degerleri 0,05’ten biiylik olan
degiskenler icin hesaplanan medyan degerlerinin ayni olmasi dolayisiyla Hy hipotezi kabul
edilecektir. Bu durum iki grup arasinda anlamli bir farklilik olmadigini gdstermektedir. P
degerleri 0,05 veya daha kiiclik olan degiskenler i¢in ise H; hipotezi kabul edilerek hesaplanan
medyanlarin aym1 olmadigi kabul edilecektir. Bu durum iki grup arasinda anlamli ve

Olciilebilir bir farklilik oldugunu gosterecektir.
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Tablo 3.16. Wilcoxon testi istatistikleri

Z p
Riski azaltma -1,637* 0,102
Kaliteyi arttirma -3,896* 0,000
Temel yeteneklere odaklanma -3,829b 0,000
Maliyetleri diigtirme -5,409 0,000
Verimliligi arttirma -1,956* 0,051
Esnekligi arttirma -1,523* 0,128
Uzmanlagsmadan yararlanma -5,095° 0,000
Kiiciilme -0,932° 0,351
Kaynaklar1 etkin kullanma -1,930* 0,054
Sermaye tasarrufu -2,904* 0,004
Rekabet baskisini azaltma -4.200* 0,000
Rekabet iistiinliigii saglama -4,200* 0,000
Karlilig1 arttirma -3,530 0,000
Teknolojik yeniliklerden 1,519° 0,129
yararlanma
Tur operatorlerinin etkisi -0,678" 0,498

Sektordeki uzgulamalarl izleme -2,188" 0,029

a. Pozitif temelli sira

b. Negatif temelli sira
Tablo 3.16.’da gorildiigli iizere kaliteyi arttirma, temel yeteneklere odaklanma,
maliyetleri diisirme, uzmanlasmadan yararlanma, sermaye tasarrufu, rekabet baskisini
azaltma, rekabet Ustlinligii saglama, karlilig1 arttirma ve sektdrdeki uygulamalar izleme
istegi ile ilgili degiskenlerin P degerleri 0,05 veya daha kiigiik degerlere sahiptir. Bu nedenle
bu 9 degisken i¢in H; hipotezi kabul edilecektir. H; hipotezinin kabul edilmesi iki grup
arasinda anlaml farklilik oldugunu gostermektedir. Bu durumda 9 degisken i¢in otellerin dis
kaynak kullanimina gitmeden 6nce verdikleri 6nem ile otellerin dis kaynak kullanimi sonucu
elde ettikleri yarar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Ayrica bu 9
degiskenden temel yeteneklere odaklanma ve uzmanlagsmadan yararlanma degiskenleri negatif
temelli cikmistir. Test sonucu degiskenlerin negatif temelli ¢ikmasi otellerin dis kaynak
kullanimina giderken bu iki degiskene verdikleri dnem derecesinin, disg kullanim sonucu elde
ettikleri yarar derecesinden daha kiiciik oldugunu gosterir. Bu iki degisken baglaminda otel
isletmeleri dis kaynak kullanimindan beklenenden fazla fayda saglamistir. Diger 7 degiskende
ise test pozitif temelli ¢cikmistir. Bu durum otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi sonucu

elde ettiklerinin beklentilerini kargilamadigin1 gosterir.

Riski azaltma, verimliligi arttirma, esnekligi arttirma, kiiclilmek, kaynaklar1 etkin

kullanma, teknolojik yeniliklerden yararlanma, tur operatorlerinin etkisi degiskenlerinde P
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degerleri 0,05’ten biiyiik degerlere sahiptir. Bu degiskenler i¢in Hy hipotezi kabul edilmistir.
Hy hipotezine gore eslestirilen iki grup i¢in hesaplanan medyanlar esittir. Dolayisiyla
eslestirilmis iki grup i¢in anlamli bir faklilik yoktur. S6z konusu 7 degisken i¢in otellerin dig
kaynak kullanimina gitmeden dnce verdikleri 6nem derecesi ile dis kaynak kullanimi sonucu
elde ettikleri yarar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur. Bu nedenle daha
sonraki agamada Wilcoxon testinde gruplar arasi farklilarin degerlerine bakilirken sadece

farkliliklar1 anlamli olan degiskenlere bakilacaktir.

Otel isletmelerini dig kaynak kullanimia yonelten nedenlerle, dis kaynak kullanimi
sonucu elde ettikleri yararlar arasindaki iliskiyi anlamak i¢in degiskenler bazinda yapilan
Wilcoxon testleri asagidaki gibidir. Tablolarda degiskenlerden 6nce bulunan Y kodu, otel
isletmesinin dis kaynak kullanimi sonucu elde ettigi yarari, O kodu ise otel isletmesinin dis

kaynak kullanmadan 6nce ilgili degiskene verdigi onemi gostermektedir.

Tablo 3.17. Wilcoxon Testi Kaliteyi Arttirma Sonuglari

N Siranin Siranin
ortalamasi degeri
o Negatif sira | 29° 19,59 568
Y Kaliteyi artrma Pozitif sira | 7° 14,00 98

Esitlik 21°¢
Toplam 57
a.Y kaliteyi arttirma < O kaliteyi arttirma
b.Y kaliteyi arttirma > O kaliteyi arttirma
c.Y kaliteyi arttirma = O kaliteyi arttirma

O Kaliteyi arttirma

Kaliteyi arttirma degiskeninde uygulanan testte goriildiigii iizere otellerin dis kaynak
kullanimina giderken kaliteyi arttirmasina verdikleri 6nem derecesi dis kaynak kullaniminin
kaliteyi arttirma adina sagladigi yarar derecesinden daha biiyiiktiir. Tablo 3.16’da testin
pozitif temelli sira oldugu goriilmektedir. Negatif siranin aldig1 yiiksek degerler otellerin dis
kaynak kullanimi sonucu umduklarn kaliteyi arttirma hedeflerine ulasamadiklarini
gostermektedir. Negatif sira degerinin (568) oldukca yiiksek ¢ikmasi otel yoneticilerinin dig
kaynak kullanimi sonucu bekledikleri kalite artisiyla gerceklesen kalite artis1 arasinda biiyiik
bir fark (gap) oldugunu gdstermektedir. Dis kaynak kullaniminin verdikleri 6nemden daha
fazla kaliteyi arttirdigini belirten otel sayisi sadece 7°dir. Pozitif siranin aldigi ortalama
degerin (14,00) nispeten kiiciik olmast bu otellerin elde ettikleri sonuglarin, dis kaynak
kullanimina gitmeden 6nce verdikleri degerle arasinda ¢ok biiyiik bir fark olmadigim

gostermektedir.
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Tablo 3.18. Wilcoxon Testi Temel Yeteneklere Odaklanma Sonuglari

Siranin Siranin
N ..
ortalamasi |  degeri
Y Temel yeteneklere | Negatif sira | 2° 18,00 36
odaklanma — Pozitif sira | 24° 13,13 315
O Temel yeteneklere Esitlik 31°
odaklanma Toplam 57

a'Y Temel yeteneklere odaklanma < O Temel yeteneklere odaklanma
b'Y Temel yetencklere odaklanma > O Temel yeteneklere odaklanma
¢ Y Temel yeteneklere odaklanma = O Temel yeteneklere odaklanma

Temel yetenekler ile ilgili yapilan analizde negatif siradaki degerlerin, pozitif siradaki
degerlere gore oldukga diisiik ¢cikmasi ve pozitif sira degerinin (315) nispeten ortalama bir
degere sahip olmasi, otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi sonucu verdikleri onem
derecelerinden daha fazla yarar sagladiklarini, ancak bu farkin (gap) ortalama bir derecede
oldugunu gostermektedir. Tablo 3.16’da goriildiigii iizere test negatif temellidir. Verdigi
onemden daha az yarar sagladigini belirten isletme sayis1 ise sadece 2’dir. Elde edilen bu
sonuglara gore temel yeteneklere odaklanma isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten

giiclii nedenlerden biri olmamasina ragmen, elde ettikleri yararlardan birisidir.

Tablo 3.19. Wilcoxon Testi Maliyetleri Diisiirme Sonuglari

N Siranin Siranin
ortalamasti degeri
Negatif sira 34* 18,04 613,50
Y Maliyetleri diistirme — | Pozitif sira 1° 16,50 16,50
O Maliyetleri diisiirme Esitlik 22°
Toplam 57

a Y- Maliyetleri diisirme < O Maliyetleri diisiirme
b Y- Maliyetleri disirme > O Maliyetleri diisiirme
¢ Y- Maliyetleri diisiirme = O Maliyetleri diisiirme

Test sonucunda, maliyetleri diisiirmenin aldig1 negatif sira degeri diger faktorlere gore
yiiksek deger (613,50) almaktadir. Bunun anlami dis kaynak kullaniminin otel yoneticilerinin
onem verdigi kadar maliyetleri diisiirmedigi, verilen 6nemle elde edilen sonug arasindaki
farkin da (gap) olduk¢a biiyiikk oldugudur. 57 otel isletmesinden 34 tanesi bekledikleri
sonuglart alamadiklarin1 belirtirken, sadece 1 isletme yoneticisi maliyetlerin verdikleri

onemden daha fazla diistiigiinii belirtmistir.
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Tablo 3.20. Wilcoxon Testi Uzmanlasmadan Yararlanma Sonuglari

Siranin Siranin
N .
ortalamasi degeri
Y Uzmanlasmadan | Negatif sira 2? 15,00 30,00
_ yararlanma - Pozitif sira 34° 18,71 636,00
O Uzmanlagmadan Esitlik 21°
yararlanma Toplam 57

a .Y Uzmanlagsmadan yararlanma < O Uzmanlagmadan yararlanma
b. Y Uzmanlagmadan yararlanma > O Uzmanlasmadan yararlanma
¢. Y Uzmanlagsmadan yararlanma = O Uzmanlagmadan yararlanma

Analiz sonucunda goriilmektedir ki, pozitif sira degeri en fazla ¢ikan degisken
uzmanlagsmadan yararlanmadir. Ayrica uzmanlasmadan yararlanma degiskeninin pozitif sira
degeri yapilan testlerde hem negatif hem de pozitif degerler géz 6niine alindiginda alinan en
yiiksek degerdir. Bu durum otel isletmelerinin dis kaynak kullanimina giderken bekledikleri
uzmanlagmadan yararlanma sonucunun olduk¢a {stiinde bir yarar sagladiklarim
gostermektedir. Bekledigi kadar uzmanlagmadan yararlanamadigini belirten isletme sayisi
sadece 2’dir. Test negatif sira temelli olarak ¢ikmistir. Bu durum yarar derecesinin 6nem

derecesinden yliksek oldugunun gostergesidir.

Tablo 3.21. Wilcoxon Testi Sermaye Tasarrufu Sonuglari

N Siranin Siranin

ortalamasi degeri

Negatif sira 23 16,70 384,00

Y Sermaye tasarrufu - | Pozitif sira 8" 14,00 112,00
O Sermaye tasarrufu Esitlik 26°
Toplam 57

a.Y Sermaye tasarrufu < O Sermaye tasarrufu
b. Y Sermaye tasarrufu > O Sermaye tasarrufu
c. Y Sermaye tasarrufu = O Sermaye tasarrufu

Sermaye tasarrufu degiskenleri ile yapilan analizde, otellerin dis kaynak kullanimi
sonucu bekledikleri kadar sermaye tasarrufu saglayamadiklar1 goriilmektedir. Negatif sira
degerinin daha yiliksek olmasina karsin, diger negatif sira degiskeni degeri yiiksek olan
degiskenlere gore nispeten daha diisiik bir degere sahiptir. Otel isletmeleri bekledikleri
sermaye tasarrufunu gergeklestirememelerine karsin dis kaynak kullanimi 6ncesi sermaye

tasarrufuna verdikleri 6nemle aradaki fark (gap) cok biiyiik degildir.
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Tablo 3.22. Wilcoxon Testi Rekabet Ustiinliigii Saglama Sonuglar

N Siranin Siranin
ortalamasi degeri
Y Rekabet iistiinliigii | Negatif sira 21° 11,52 242,00
saglama — Pozitif sira 1° 11,00 11,00
O Rekabet iistiinliigii Esitlik 35°
saglama Toplam 57

a. Y Rekabet iistiinliigii saglama < O Rekabet iistiinliigii saglama
b. Y Rekabet Ustiinligii saglama > O Rekabet tstinligii saglama
c. Y Rekabet iistiinliigii saglama = O Rekabet iistiinliigii saglama

Rekabet iistiinliigii degiskeni diger tiim etkenler arasinda en az farkliliga sahip olan ve
aldig1 sira degerleri en diisikk olan degiskendir. Dis kaynak kullanimi1 Oncesi ve sonrasi
farklilik cok yiiksek degildir. Rekabet tstiinliigii degiskeninin aldig1 negatif sira degeri daha
yiiksektir. Test pozitif sira temellidir. Otel isletmeleri dis kaynak kullanimina gitmeden once
rekabet istiinliigiine verdikleri 6nemi dis kaynak kullanimi sonrasi istedikleri oranda
saglayamamislardir. Ancak negatif sira degerinin (242) ¢ok yiliksek olmamasi aradaki farkin

fazla olmadigin1 gostermektedir.

Tablo 3.23. Wilcoxon Testi Karlilig1 Arttirma Sonuglari

N Siranin Siranin
ortalamasi degeri
Negatif sira 20° 12,08 241,50
Y Karlilig1 arttirma — | Pozitif sira 3° 11,50 34,50
O Karlilig1 arttirma Esitlik 34°
Toplam 57

a Y Karlihgr arttirma < O Karlihig arttirma
b Y Karlihg: arttirma > O Karlilig1 arttirma
¢ Y Karliligi arttirma = O Karlilig arttirma

Arastirmada karliligr arttirma isletmeleri dis kaynak kullanimina yonlendiren en
onemli 3. etken olarak tespit edilmistir. Yapilan Wilcoxon testinin pozitif temelli ¢ikmasi,
isletmelerin dis kaynak kullanimi sonucu elde ettiklerinin beklentilerinin altinda oldugunu
gostermektedir. Dig kaynak kullanimi isletmelere istedigi karlilig1 saglayamamistir. Negatif
sira degerinin (241,50) ortalama bir rakam olmasi aradaki farkin ¢ok yiiksek olmadigini

gostermektedir.
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Tablo 3.24. Wilcoxon Testi Sektdrdeki Uygulamalari Izleme Sonuglar

Siranin Siranin
N ..
ortalamasi | degeri
Y Sektorde bu yondeki Negatif sira | 21° 14,69 | 308,50
uygulamalari izleme - Pozitif sira 8" 15,81 126,50
O Sektorde bu yondeki Esitlik 28°
uygulamalari izleme Toplam 57

a Y Sektorde bu yondeki uygulamalar izleme < O Sektorde bu yondeki uygulamalari izleme
b Y Sektorde bu yondeki uygulamalart izleme > O Sektorde bu yondeki uygulamalar izleme
¢ Y Sektdrde bu yondeki uygulamalari izleme = O Sektdrde bu yondeki uygulamalar izleme

Otel igletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten faktorler arasinda yoneticiler
sektordeki uygulamalar1 izleme etkenine diisiik derecede 6nem vermisler, bu degisken
digerlerine oranla son siralarda yer almistir. Buna ragmen yapilan test pozitif temelli
cikmigtir. Bu, isletmelerin dis kaynak kullanimimin kendilerine hedefledikleri oranda
sektordeki uygulamalari izleme imkani saglamadigini gostermektedir. Alinan negatif sira
degeri (308,50) yiiksek sayilabilmektedir. Verilen 6nemle elde edilen sonug arasindaki farkin
yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak Wilcoxon testinin bize verdigi bilgiler dogrultusunda otel isletmelerinin
hedefleri ile elde ettikleri sonuglar arasindaki iliskiyi analiz edip, farkin biyiikligiini
anlayabiliriz. Tablo 3.25.’de analiz sonucunda pozitif temelli sira olarak belirtilen, dis kaynak
kullanim1 o6ncesi otellerin verdikleri 6nem derecesine, dis kaynak kullanimi sonucu

ulasamadiklar1 degiskenleri toplu bicimde gostermektedir.

Tablo 3.25. D1s Kaynak Kullanimi Neticesinde Yarar1 Beklenenden Diisiik Etkenler*

iki grup arasindaki farkin (gap)

bayudklaga
Siranin Sira
ortalamasi degerleri

Maliyetleri diislirme 18,04 613,5
Kaliteyi arttirma 19,59 568
Sermaye tasarrufu 16,7 384
Sektordeki uygulamalari izleme 14,69 308,5
Rekabet baskisini azaltma 11,52 242
Rekabet iistiinliigii saglama 11,52 242
Karlilig1 arttirma 12,08 241.,5

* Pozitif Temelli Sira
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Tablo 3.25’de yer alan sira degerlerinden anlasilacag: iizere otellerin beklentileri ile
elde ettikleri sonuglar arasinda belirlenen en biiyiik fark (gap) maliyetleri diisiirme (613,5)
hedefinde yer almaktadir. Kaliteyi arttirma istegi (568) ikinci sirada yer almaktadir ve oldukga
yiiksek sira degerine sahiptir. Bu otellerin dis kaynak kullanimina giderken hedefledikleri
kalite degerlerine ulasamadiklarin1 gostermektedir. Otel isletmelerinin dis kaynak kullanimi
oncesi hedefledikleri ancak daha sonra beklentilerini karsilayamadiklar1 diger degiskenler ise
sermaye tasarrufu (384), sektdrdeki uygulamalar izleme (308,5), rekabet baskisin1 azaltma
(242), rekabet ustiinliigli saglama (242) ve karliligr arttirmaktir (241,5). Karliligi, rekabet
tistiinliigii saglama ve rekabet baskisini azaltma degiskenlerinde goriilen fark daha azdir. Bu
degiskenler i¢in dis kaynak kullaniminin yoneticilerin isteklerine kismen yanit verdigini

sOylemek miimkiindiir.

Tablo 3.26. Di1s Kaynak Kullanim1 Neticesinde Yarar1 Beklenenden Daha Yiiksek
Etkenler*

iki grup arasindaki farkin (gap)

buyuklagu
Siranin Sira
Ortalamasi Degerleri
Uzmanlagsmadan yararlanma 18,71 636
Temel yeteneklere odaklanma 13,13 315

*Negatif Temelli Sira

Tablo 3.26.’da ise Wilcoxon testi sonucunda negatif temelli sira degerlerini alan
degiskenler olusturmaktadir. Bu durum otel isletmelerinin dis kaynak kullanimindan,
bekledikleri uzmanlasmadan yararlanma ve temel yeteneklere odaklanma sonuglarinin
istlinde bir yarar sagladiklarmi gostermektedir. Uzmanlagmadan yararlanma degiskeninin
aldig1r sira degeri tiim degiskenler icinde en yiiksek seviyededir. Bu otel isletmelerinin
uzmanlagmada yararlanma beklentisinin oldukga iistiinde bir yarar sagladigini, aradaki farkin
oldukca biiyiik oldugu gdstermektedir. Temel yeteneklere odaklanma otel isletmelerinin

beklentilerinden daha iyi yararlar sagladigi diger degiskendir.

Sekil 3.5.°de dis kaynak kullanimi1 Oncesi verilen onem dereceleri ile dis kaynak
kullanim sonrasi elde edilen yarar dereceleri arasinda anlamli bir iliski olan faktorler
koordinat eksenine, x ekseni yarar derecesi, y ekseni Onem derecesi olmak {izere

yerlestirilmistir.
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RB : Rekabet Baskisinit Azaltma

SYI : Sektérde Bu Yéndeki Uygulamalari Izleme
RUS: Rekabet Ustiinliigii Saglama

ST: Sermaye Tasarrufu Saglama

QA: Kaliteyi Arttirma

MD: Maliyetleri Diislirme

KA: Karlilig1 Arttirma

UY: Uzmanlagsmadan Yararlanma

TYO: Temel Yeteneklere Odaklanma

Sekil 3.5.te gorildiigli ilizere isletmelerin en az Onem verdikleri faktorler
uzmanlagmadan yararlanma ve temel yeteneklere odaklanmaktir. Sektdrdeki yenilikleri
izleme ve rekabet baskisini azaltma faktorleri de Onem derecesi bakimindan diisiik
ortalamalara sahip degiskenlerdir. Temel yeteneklere odaklanma ile uzmanlagmadan
yararlanma diisiik 6nem derecelerine ragmen dis kaynak kullanimi sonucu 4’iin {izerinde
puanlar alarak yiiksek yarar derecelerine sahiptirler. Bu nedenle bu iki faktér koordinat ekseni
istlinde yakinlagsmiglardir. Wilcoxon testi sonucu yarar derecesi onem derecesinde yiiksek
cikan degiskenler sadece bu ikisidir. Maliyetleri diistirme, karliligi arttirma ve kaliteyi
arttirma faktorleri yliksek yarar derecelerine sahiptir. Bu faktorlere verilen 6nem dereceleri en
yiiksek seviyededir. Bu nedenle yiiksek yarar derecelerine sahip olmalarina karsin verilen

onem derecelerinin daha yiiksek olmasi, bu faktorler icin istenilen sonuclarin elde
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edilememesini sebebidir. Bu ii¢ faktor ortak olan bu o6zellikleri dolayisiyla koordinat ekseni
iistiinde birbirlerine yakinlasmaktadir. Rekabet {iistiinliigli ve sermaye tasarrufu saglama
faktorleri ise aldiklar1 birbirine yakin 6nem ve yarar dereceleri puanlar ile eksen iistiinde

birbirine yakin iki faktor olarak goriilmektedir.
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Bu caligmanin temel amaci otel isletmelerini dis kaynak kullaninmina yonelten
faktorlerin belirlenmesidir. Yapilan arastirma kapsaminda otel isletmelerini dis kaynak
kullanimina yonelten faktorler, dis kaynak kullanimina gittikleri faaliyet alanlari, dis kaynak
kullanim oranlari, otel isletmelerinin performanslar lizerindeki etkisi, otel igletmelerinin dig
kaynak kullanimi sonrasi karsilastiklart olumsuzluklar ve dis kaynak kullanimi sonrasi otel
isletmelerinin hedeflerine ulasip ulasamadiklar1 konularinda bulgular edinilmistir. Otel
isletmelerinde dis kaynak kullanimini Tiirkiye baglaminda inceleyen ¢aligma sayisi oldukga
az olmakla beraber, tiim faaliyetler i¢in s6z konusu konularda gorgiil g¢aligmalarla

desteklenmis arastirma bulunmamaktadir.

Arastirmanin evrenini, Antalya ilinde faaliyet gdsteren 190 adet 5 yildizli otel
isletmesi olusturmaktadir. Evrene dahil olan otel isletmelerinin 5 yildizli se¢ilme nedenleri, 5
yildizl1 otellerin tiim konaklama isletmeleri icinde olduk¢a 6nemli yere sahip biiylik dlgekli
isletmeler olmasidir. Arastirmanin Orneklemeni ise Antalya’da faaliyet gdsteren 57 otel
isletmesi olusturmaktadir. Arastirmanin veri toplama araci, aragtirmaci tarafindan hazirlanan

soru formudur.

Uygulanan soru formu dogrultusunda yapilan analizlerde elde edilen Onemli
sonuglarindan birisi otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten faktdrlerden ilk sirada
yer alanlarin maliyetleri diigiirme, kaliteyi arttirma, karlilig1 arttirma ve verimlilik oldugudur.
Bunun yaninda otel yoneticilerinin %40,4’1 dis kaynak kullaniminin isletmelerinin genel
performanslar tizerindeki genel etkisinin yararli oldugunu, %54,4’tide kismen de olsa yararh
oldugunu diistiinmektedir. D1g kaynak kullaniminin performans iizerindeki etkisine yonelik bu
oranlar oldukg¢a yiiksektir. Calismada elde edilen bu bulgular alan yazininda yapilmis gorgiil
caligmalarla ortiisiir niteliktedir. Hemmington ve King’in (2000) yiyecek i¢cecek hizmetlerinde
dis kaynak kullaniminin temel boyutlarini sorguladigi ¢alismalarinda otel isletmelerinin dis
kaynak kullanimini finansal gostergeleri olumlu etkiledigi ve maliyetleri diislirdiigii i¢in tercih
ettigi belirtilmekte, dis kaynak kullaniminin finansal performansa vurgusu yapilmaktadir.
Rodriguez ve Robaina (2004) Kanarya adalarinda otel isletmeleri tizerinde yaptiklar
calismada dis kaynak kullaniminin otel isletmelerinin 6rgiitsel performans ile iligkisi oldugu
belirtmekte, finansal gostergelerin dis kaynak kullanimindan olumlu etkilendigi
sOylemektedir. Calismada yapilan analizler gostermektedir ki, otel igletmelerini dis kaynak

kullanimina ydnelten en onemli faktorler, otellerin performanslar ile ilgili olan faktorlerdir.
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Dolayisiyla otel isletmelerini dis kaynak kullanimina ydnelten temel sebebin performans

kaygis1 oldugu sdylenilebilir.

Yapilan analizlerde tespit edilmistir ki, otel isletmeleri karmasik yapilarina karsin dis
kaynak kullanimina yiiksek oranlarda gitmemektedirler. Antalya ilinde faaliyet gosteren otel
isletmeleri i¢in elde edilen faaliyetler bazinda genel dis kaynak kullanim orani %25’tir. Otel
isletmelerinin faaliyetlerini en fazla %352 oraninda dis kaynaklardan faydalanarak tedarik
ettigi tespit edilmistir. Otel isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma oranlar1 beklenildigi
kadar yiiksek seviyede ¢ikmamustir.. Dis kaynak kullaniminin isletmelere sagladigi, alan
yazininda bahsedilen faydalarin varligi calismada desteklenmistir. Fakat dis kaynak
kullaniminin yayginlagmasi icin dis kaynak kullanim tedarikgilerinin sagladigi hizmetin de
gelismesi gerekmektedir. Otel isletmeleri performans kaygilar1 dolayisiyla dis kaynak
kullanimina yonelmektedir. Ancak hizmet kalitesi diisiik, yeterince uzman olmayan

tedarikciler dis kaynak kullanim egilimini azaltmaktadir.

Otel isletmelerini dis kaynak kullanimina sektorde yaygin bir sekilde kabul gormiis
olan her sey dahil sisteminin yonelttigi sik¢a sdylenmektedir. Calismada elde edilen bulgular
gostermektedir ki, her sey dahil sistemini uygulayan otel isletmeleri ile her sey dahil sitemini
uygulamayan otel isletmeleri arasinda dis kaynak kullanim aligkanliklar1 bakimindan anlaml
bir farklilik yoktur. Bu durumda her sey dahil sisteminin tek basina otelleri dis kaynak
kullanimina yoneltmedigini ileri siirmek olanaklidir. Ayrica otel isletmeleri i¢in biiytikliik
gostergesi sayilabilecek olan personel sayisi, yatak kapasitesi gibi demografik oOl¢iitlerin

otellerin dis kaynak kullanim oranlarini etkilemedigi tespit edilmistir.

Arastirmada ayrica otel isletmelerinin dis kaynak kullandig: faaliyetler belirlenmistir.
Su sporlar1, diikkanlar, kuafor, spa wellness center, promosyon ve reklam, camasirhane
faaliyetleri en yogun olarak dis kaynak kullanilan faaliyet alanlar1 olarak saptanmistir. Mutfak
ve yonetim faaliyetleri ise en az dis kaynak kullanilan faaliyetlerdir. Alan yazininda (Roriguez
ve Robaina, 2005; Lam ve Han, 2005) otel isletmelerinin temel yetenekleri disindaki
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini tercih edecegi belirtilmektedir. Elde edilen bulgular bu
yonii ile alan yazininda yapilmis caligmalarla ortiismektedir. Mutfak ve yonetim faaliyeti otel
isletmelerinin temel faaliyetleri arasinda sayilmaktadir. Bulgular Antalya ilinde faaliyet

gosteren otel isletmelerinin bu faaliyetleri disartya vermediklerini gostermektedir.
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Otellerin dis kaynak kullanim1 sonrasi karsilastiklar1 sorunlarin sayis1 diisiik
seviyededir. Tedarik¢ilerin pazara girmesi ve maliyetlerin beklenildigi oranda diismemesi dig
kaynak kullanimi sonrasi karsilagilan 6nemli derecedeki iki sorun olarak tespit edilmistir.

Diger sorunlarin diisiik derecede gerceklestigini sdylemek miimkiindiir.

Arastirmada elde edilen en O6nemli sonu¢ ise otel yoOneticilerinin isletmelerini dis
kaynak kullanimina yonelten faktdrlere verdikleri dnem derecelerinin genel anlamda dis
kaynak kullanimi sonucu elde ettikleri yarar derecelerinden daha yiiksek oldugudur.
Maliyetleri diistirme, karlilig1 arttirma ve kaliteyi arttirma faktorleri yiiksek yarar derecelerine
sahiptir. Fakat bu faktorlere verilen 6nem dereceleri en yiiksek seviyededir. Yiiksek yarar
derecelerine sahip olmalarina karsin verilen dnem derecelerinin daha yliksek olmasi, bu
faktorler icin istenilen diizeyde sonucglarin elde edilemedigini gostermektedir. Rekabet
istiinliigii ve sermaye tasarrufu saglama faktorleri ise aldiklar1 birbirine yakin 6nem ve yarar
dereceleri puanlari ile birbirine yakin iki faktor olarak tespit edilmistir. Otellerin en az 6nem
verdikleri faktdrler uzmanlagsmadan yararlanma ve temel yeteneklere odaklanmadir. Temel
yeteneklere odaklanma ile uzmanlasmadan yararlanma diisiik 6nem derecelerine ragmen dig
kaynak kullanim1 sonucu otel isletmelerinin beklediginden yiliksek faydalar sagladig

faktorlerdir.

Tiim bu bilgiler 15181nda dis kaynak kullanimi stratejisinin otel yoneticilerini istedikleri
derecede tatmin etmedigini ileri siirmek miimkiindiir. Yapilan analizler gostermektedir ki,
Antalya ilinde faaliyet gosteren otel isletmelerini dis kaynak kullanimina yonelten ve ilk
siralarda yer alan faktorlerden istedikleri dl¢lide yarar géorememislerdir. Bunun yaninda dis
kaynak kullanimina giderken fazla 6nem vermedikleri temel yeteneklere odaklanma ve
uzmanlagmadan yararlanma faktorlerinden beklenilenin istiinde fayda saglamislardir. Otel
isletmelerinin  dis kaynak kullanimindan istedikleri sonucu elde edememesinin nedenleri
olarak dis kaynak kullanim tedarik¢ilerinin sayisinin azligi, verdikleri hizmet kalitesinin
diisiik olmasi, hizmet g¢esitliliginin sinirli sayida kalmasi ve dis kaynak kullaniminin
yayginlagsmasi i¢in sektorde gerekli olan alt yapinin olusturulamamis olmasi sayilabilir. Bu
sebepler Antalya ilinde faaliyette bulunan otel isletmelerinin dis kaynak kullanim egilimlerini
olumsuz etkilemekte, bir ¢ok faydasina ragmen sektoérde dis kaynak kullanim stratejisinin

tercih edilmemesine neden olmaktadir.

Calisma, ele aldigi orneklem nedeniyle Antalya ilinde faaliyet goOsteren otel

isletmelerini kapsamaktadir. Turizm bélgelerinin kendine has dokusu ve alt yap1 6zellikleri
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nedeniyle ¢alismadan elde edilen bulgular1 Tiirkiye baglaminda genellemek miimkiin degildir.
Tiirkiye genelinde otel isletmelerinde dis kaynak kullanimi hakkinda bilgi edinebilmek icin,
daha genis kapsamli arastirmalara ihtiya¢ vardir. Yapilacak olan genis kapsamli ¢aligmalar
hizmet sektoriiniin 6nemli bir ayagini olusturan otel isletmeleri ile dis kaynak kullanimi aglari

arasinda yarattig1 katma degeri anlamak acisindan bir ¢ok ac¢ilim saglayacaktir.
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Ek 1: Soru Formu Ornegi

flgili makama,
Sayn yonetici;

Ekteki anket caligsmasi, fakiiltemizde gorev yapmakta olup tezini danismanligim
altinda yiiriiten Arastirma Gorevlisi Onur Dirlik’in arastirmast kapsaminda, Antalya’da
faaliyette bulunan konaklama isletmelerinin dis kaynak kullanim iliskilerini a¢iklama amaci
ile hazirlanmistir. Anket ¢calismasi sonucu elde edilen veriler ilgili ogretim elemaninin yiiksek
lisans tez projesinde bilimsel amagh olarak kullanilacak olup, baska herhangi bir amagla
yvaymnlanmayacaktir. Calismada kesinlikle kisi ya da isletme isimi verilmeyecektir.

Arastirmamn giivenirligi agisindan sorularin isletmenizin tist diizey yoneticilerinden
biri tarafindan yanitlanmasi uygun olacaktir. Ankette yer alan sorulara firmanizin durumunu

en iyi yansitan sikki isaretleyerek yanit vermeniz olduk¢a onemlidir.

Arastirmamiza verdiginiz destek igin simdiden tesekkiir ederiz.

IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKULTESI
Dekan

Prof. Dr. Fulya SARVAN

Arastirmay Yiiriiten Ilgili Ogretim Eleman :
Arastirma Gorevlisi Onur Dirlik

Lletisim:

Akdeniz Universitesi - L.LB.F Isletme Béliimii
Faks : 242 227 44 54

e- mail : onurdirlik@akdeniz.edu.tr




1. Asagida isletmenizin diger firmalardan dis kaynak tedariki yapabilecegi islevier listelenmistir. Bu listeden isletmenizin yararlandigi islevler i¢cin

uygun satirlart doldurunuz.

Islevier

Disardan tedarik

Tedarikgi ile olan iliskinizin

Bu alanda piyasadaki

Mevcut olan en uzun stireli

Tedarikginiz ile iliskinizden

ediliyor. sezon boyunca yogunlugu mevcut tedarikgi sayisi iliskinizin geg¢migi/siresi memnun musunuz?
Evet Hay:r Cok az Az ¢cok Cok az Az Cok 1y ;Igan 1a_r5a}s/ ;I ° %Va' ;7:” Evet Hayir Kismen

Yonetim ) ()
On Biiro

Temizlik Personeli

Camasirhane
Satin Alma Ve Depolama
Yemek (Catering)

Bar Isletme (Disko)

Mutfak (Yiyecek- icecek

Spa Wellness Center

) ()

) ()

) ()

) ()

) ()

) ()

Hizmetleri) ) ()
Banket (Banquet) ) ()
Muhasebe ) ()
Bahge Ve Peyzaj ) ()
Egitim ) ()
Personel Segimi ) ()
Satis ) ()
Promosyon Ve Reklam ) ()
Bilgi Sistemleri ) ()
Teknik Servis ) ()
Animasyon ) ()
Otel Givenligi ) ()
Diikkanlar ) ()
Kuafér ) ()

) ()

) ()

Su sporlari
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2. Isletmenizi dis kaynak kullamimina yéneltmis olabilecek asagidaki etkenlerin her birinin, kararinizda ne kadar énemli oldugunu I. Boliimde
ve dis kaynak kullanimi sonucunda o konuda igletmenizin elde ettigi sonucu 1. Boliimde isletmenize en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.

L Béliim : Onem Derecesi 1I Boliim : Yarar Derecesi
Etkenler Hic Onemli | Onemli - . Cok Hig Yararl Yararl Cok
Degil Degil Kararsizim | Onemli Gnemli Yararli Olmads Kararsizim Oldu Yararl

Olmad Oldu
Riski Azaltmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kaliteyi Arttirmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
IR RN R RN R
Maliyetleri Diistirmek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Verimliligi Arttirmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Esnekligi Arttirmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Uzmanlasmadan Yararlanmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kiictilmek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kaynaklar: Etkin Kullanmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sermaye Tasarrufu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rekabet Baskisint Azaltmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rekabet Ustiinligii Saglamak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Karlilig1 Arttirmak 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Teknolojik Yeniliklerden ] 5 3 4 5 ] 5 3 4 5

Yararlanmak

Tur Operatorlerinin Etkisi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
spemtpi | s s | s ]




3. Asagida dis kaynak kullammumin olasi sakincalari listelenmistiv. Dis kaynak
kullandiginiz islevier icin elde ettiginiz sonu¢lar dogrultusunda bu sakincalarin ne dlgiide
gergeklestigini isaretleyerek belirtiniz.

Sakincalar Gergeklesmedi Kismen Gergeklesti Gergeklesti

Biiyiimeyi Engelleme

Kontrolii Kaybetme

Calisanlar Uzerinde
Olumsuz Etki

Isletmeler Arasi Catisma
Olasiligi
Isletme ici iletisim
sorunlarimin artmasi

Maliyetlerin beklenenden
fazla olmasi

Tedarikgilerin Pazara
Girmesi

Hizmet Kalitesinin
Diismesi

Diger (ekleyiniz)

>

Isletmenizin faaliyete gectigi yil?

o

Isletmenizin yatak kapasitesi?
6. Isletmeniz tiirii nedir?

() Uluslararas: bir zincire bagh otel isletmesi
() Ulusal bir zincire bagh otel isletmesi
() Bagimsiz otel

( ) Diger

~

Caligsan personel sayisi? ( Sezonda ortalama olarak)
8. Isletmenizin sahip oldugu kalite belgesi var mi?

Var ( ) Yok ()

Varsa DELIFTINIZ ... ... e e e e e e et e e et et e e e ann e

9. Her sey dahil sistem uygulaniyor mu?
Evet () Hayw ()
Evet ise hangi sistemi/sistemleri ka¢ yildir uyguluyorsunuz?
Klasik her sey dahil sistemi (classic all — inclusive) cev e (V1)
Imperyal her sey dahil sistemi URORRN 4 %20,
Maksimum her sey dahil sistemi ( Maksimum all-inclusive) v en e (V1)
Ultra ( High Class ) her sey dahil sistemi RSO 420,

10. Isletmenizin dis kaynak uygulamalarimn firmanmizin performansi iizerindeki genel etkisini
degerlendiriniz.

( ) Yararh Oldu () Kismen yararli oldu ( ) Yararh olmadi




Adi ve SOYADI
Dogum Tarihi ve Yeri
Medeni Durumu

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise
Lisans Diplomasi

Yabanci Dil / Diller

Is Deneyimi

Cahstigi Kurumlar

Adres

Tel. no

OZGECMIS

: Onur DIiRLIK
: 21/01/1981 - Beykoz

: Bekar

: Maltepe Lisesi
: Akdeniz Universitesi I.I.B.F - Isletme Boliimii

: Ingilizce

: Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Arastirma Gorevlisi (Ekim — 2005)

: Akdeniz Universitesi I.I.B.F Isletme Boliimii, Akdeniz

Universitesi Merkez Kampiisii - Antalya

: (242) 310 64 18
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