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OTEL ISLETMECILIGINDE DI§ KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) VE TEMEL YETKINLiK

GIRIS

Yénetim biliminin ve ydneticilerin, ¢dzim bulmaya galigtig: te-
mel sorunlardan birini de, daha az maliyetle daha fazla gikti almak
igin, igletmelerde en ideal ySnetim tarzinin ne olmasi gerektigiyle
ilgili argmanlar olugturmugtur. Bu sorunun ¢dzimi ginimizde
de tam anlamiyla netlesmemistir. Bilimsel Yénetimin likeleri'nin adli
galigmasiyla Frederick Winslow Taylor (1856—1915), igletmelerde
aretimi artirmak igin her bir igin en ayrintilh sekilde analiz ediimesi
sorunun ¢dzllebilecegini ifade etmigtir. Distincelerini, Genel ve En-
distriyel Yonetim adli galismada toplayan Henri Fayol (1841-1925)
ise olaylara daha genis agidan bakarak igletmede fonksiyonel bir
aynm ve her igin niteliklerine gére uygun eleman istihdami ile ba-
sanh olunabilecedini belitmigtir. Daha sonra bilim adamlarinca bu
konuyla ilgili sayisiz teoriler dne surﬂlrringtﬁr. Bu teorilerden bir kismi
is dlinyasi tarafindan kabul gérmas bir kismi ise moda bir kavram ol-
maktan Steye gidememigtir. Konuyla ilgili yeni ¢6zim arayiglan gin
be giin devam etmektedir.

Bu arayislardan bir tanesi de ydnetimde kiiglilmeyi (downsi-
zing) 6ngdren ve igletmenin temel yetkinliklerinin digindaki isleri (st-

regleri) bu konuda uzman igletmelere yaptirmayi (outsource etmeyi) -

amaglayan bir yaklagimdir. Bu yaklagim dig kaynak kullanimi (DKK)
- veya dig kaynaklardan yararlanmadir?.

Dig kaynak kullaniminin farkh sektdrlerde (6zellikle imalat, bi-
ligim, insan kaynaklar, otomotiv, ugak sanayi vb) baganl érnekleri
mevcuttur.

Bir hizmet sektérli olan otel igletmeciliginde de son yillarda yu-
karida ifade edilen nedenlerden dolayi DKK egilimi hizli bir gekilde
yayginlagmaktadir. Ancak ortada temel bir sorun vardir. Dig kaynak-
lardan yararlanma sirecinde, endistriyel mal Ureten igletmeler igin
temel yetkinligi (yetenegi) belirlemek ve bunun diginda kalan bélim
veya departmanlari outsource etmek daha kolay iken, bir hizmet ig-
letmesi olan otellerde ise, hangi departmanlarin veya birimlerin otel
isletmesi igin temel yetkinlik unsuru oldugu net olarak ortaya konma-
dan, outsourcing uygulamalari yapildigi gériiimektedir. Bu ise, DKK
strecinde pek gok sorunu beraberinde getirmektedir.

Bu galigmanin amaci, DKK siirecinde, otel igletmelerinde temel
yetkinlik/yetenek unsurunun belirlenmesinin neden énemli oldugu
ve DKK siirecinde buna dikkat ediimemesi halinde otel igletmelerini
bekleyen tehlikelerin neler olduguna dikkat gekmektir.

DIS KAYNAK KULLANIMININ TANIMI VE ONEMI

Dig kaynak kullanimi, Glkemizde “fason Gretim” veya “tageron
kullanma” kavramlariyla bilinen uygulamanin tim endistriler igin ge-
ligtirilmis seklidir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son
yillarda tilkemizde 6nem ve yayginlik kazanmasinin nedeni, artan
rekabet ve globallesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelere
paralel olarak igletmelerin rekabet glglerini artirmak endisesi olmug-
tur (Kogel, 2001:315). Bu endise ile igletmeler kendi faaliyetlerini
sahip olduklan “temel (6z) yetkinlikler” ile sinirlamak, diger batiin
isletmecilik faaliyetlerini bu konuda kendilerinden daha fazla yete-
nege sahip (asll isi bu olan) isletmelere birakmak yolunu segmeye
baglamiglardir2.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu 6z yetkinlik
ile ilgili iglerin digindaki tim isleri, baska igletmelere yaptirmak sure--
tiyle, yani outsource ederek, bir anlamda kaynak tasarrufu yapmak-

1 Bu galigmada, outsourcig kavrami dis kaynak kullanma ile aynt anlamda
kullanilacaktir.

2 Stalk ve di§.(2000:199) gére; yetkinlik (competence) ile yetenek (capability)
kavramlan bire bir drtigen kavramlar degildirler. Yetkinlik, isletmelerde deger
zincirinin belli noktalarindaki teknoloji ve Gretim uzmanhigini 8ne gikarnirken,
yetenekler; yetkinliklerden daha kapsamlidirlar ve batiin deder zincirini
kapsamaktadir. Yetkinlikler mugteriler tarafindan gdzle gérilir nitelikte iken,
yetenekler zor gérlindr. Ancak galigmalarin gogunda, competence kavrami
yetenek ve yetkinligi de icine alacak geklide kullanilmaktadir. Bu galigmada
da competence bu anlamda kullanilacaktir.
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ta, diger taraftan kiiglilmekte ve yalin hale gelmekte ve ﬁem

d
dilerinin gok iyi bildigi is ﬁzer_inde yogunlasma firsati b”'makta::_i::-

Yukardaki ifadelerden de anlagilacadr dzere, oursourcing kay.
rami tek bagina ve diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele a|i
nacak ve uygulanacak bir ydntem degildir. Tam aksine, isletmeler
kendi 6z yetkinlikleri Ozerinde yogunlastikga outsourcing artmakta
outsourcing arttikga ortaklik ve sebeke organizasyonlar Qelismek:
te ve igletmeler kiigilerek daha esnek ve daha gabuk hareket eder
hale gelmektedir (Kogel, a.g.e, 315).

Outsourcing ile ilgili birkag tanim vermek gerekirse; Lankforg ve
Parsa (1999:310-316) outsourcingi dar anlamda, “Griin yada hizmet-
lerin igletme digindan tedarik edilmesi” seklinde tanimlamigtr,

Schniererjans (2005) ise, “igletme aktivitelerinin (hizmet veya
Gretimin) i¢ kaynaklardan dig kaynaklara tahsis etmek veya yeniden
dagitimini yapmak” seklinde tanimlamistir.

Ozetle, dig kaynak kullanimini (outsourcing); ana faaliyet ko-
nularina odaklanma ihtiyaci iginde bulunan kurumlann, ana faaliyet
konular diginda kalan, sinirh uzmanliga sahip olduklari, yeterii ya-
tinm yapamadiklar veya etkin bir sekilde idare edemedikleri, an-
cak-kurumun gelecegi igin son derece 6nemli olan fonksiyonlarin
bu alanda uzman kuruluslara bir mutabakat kargihgi yaptirmasidir,
seklinde tanimlayabiliriz.

KAYNAK KULLANIMINA jLiSKIN TEORIK
YAKLASIMLAR .

DKK ile ilgili iki temel teorik yaklagimdan séz edilebilir. Kaynak-
lara Dayal Teori ve Iglem Maliyeti Teorisidir. Aslinda bu teorileri
“satin al ya da kendin yap” seklinde de 6zetlemek mimkindir (Lam
ve Han, 2005:43).

Kaynaklara Dayah Teori

Bu yaklagim, igletmelerin strdrlebilir rekabet tstiinliga elde
etmeleri igin sahip olduklari varliklan gelistirmelerini ve kullanmala-
rini 6nermektedir. Kaynaklara dayali yaklagim, dikkatleri igletmelerin
kendi i¢ gevrelerinin analizi sonucu ortaya gikacak olan varlik ve ye-
teneklere gekmektedir. Barca (2002:36), kaynak temelli galismalarin
ortak tezinin, rekabet avantajinin endiistri yapisindan degil, bilakis
isletmelerin sahip oldugu, kendine 6zgd, taklit edilmesi zor kaynak,
bilgi, kabiliyet, temel yetenek ve gizli varliklardan kaynaklandigini
ifade etmektedir. Buna gére rekabet dstinligi elde etmek isteyen
konumunu muhafaza etmeye ¢aligan firmalar kaynaklarini degigik
alanlara yaymak zorundadiriar. Eger firma bu noktada kaynak ih-
tiyaglarindaki bosluklar igsel olarak kargilayacak durumda degilse
dis kaynaga bagvurmak zorunda kalacaktir. Bu durumda kaynak ihti-
yaglarinin giderilmesi igin kimi durumlarda DKK'na gidilecektir. DKK
kaynak bosluklarinin giderilmesi ve mevcut kaynaklarin geligtirilme-
sine katkida bulundugu siirece anlamli bir uygularna olacaktir.

islem Maliyeti Teorisi

Cikig noktasi Coase’in 1937 yilinda yazdig: Firmanin Dogasi
(The Nature of the Firm) adli esere dayanmaktad r. Bu teoriye gére
isletmeler igin kritik Gnem tasiyan faaliyet sadece dretim degil, Greti-
len mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yéneten organizasyon
yapilaridir. Organizasyonlar, drettikleri mal veya hizmetlerin degisi-
mini maliyetleri en diigik olacak gekilde organize etmek isterler. An-
cak burada ekonomik olma kaygisi ancak “simirli rasyonalite’ sartla-
rinda gergeklesmektedir. Zira, kigilerin kendi gikarian dogrultusunda
hareket etme egilimleri vardir (Holcomb ve Hitt, 2007:470).

Bu noktada isletmeler, dretim faaliyetlerini &rgitlerken islem
maliyetlerini en digik diizeyde tutmak adina ba=i fonksiyonlarinin
DKK ile gergeklesmesi ve bdylece belli noktalara odaklanarak 6l-
¢ek ekonomisinin saglanmasi segeneklerini dikkkate alirlar. Olgek
ekonomisinin getirisi ve bazi fonksiyonlarin DKK ile yerine getiril-
mesinin sagladi§i maliyetler DKK ile dogan yeni islem ve s6zlesme
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ma“yet]erinin tizerinde ise DKK rasyonel bir karar olacaktir (Cogkun,
2002:203).

|$LETMELER NEDEN DI$ KAYNAK

KULLANIRLAR?

41980'li yillarin sonunda Japon araba dreticileri, Amerikali rakip-
lerine kars! dis kaynaklardan yararlanma stratejisini uygulamigtir.
Omegin, Toyota kigi baginayilda 70 araba tretiyorken, General Mo-
tors (GMs) kabaca ancak 10 araba dretebiliyordu. Bu farkin temel
sebebi Toyota'nin arabalarinda kullandigi yedek pargalarin biiylk
goguniugunu digardan temin etmesinden kaynaklanmaktadir. Ayni
gekilde Boeing 747 yolcu ugaginin 34.000 pargasi da dig tedarikgi-
lerden temin edilmektedir (Shy ve Stenbacka, 2003:204).

Domberger (1998) bir firmanin dig kaynak kullanimini temel iki
nedene dayandirmaktadir. Bunlar; rekabet avantajini sirdirmek ve
temel yetkinliklere odaklanmaktadir. Rodriguez ve Robania (2004b)
ise, DKK'nin ‘maliyetlerde diss, kalitenin iyilegmesi, esnekligin
artmas ve servisin gelismesine yol agacagini ifade etmektedirler.
Ancak, daha detaylarina inildiginde dis kaynak kullaniminin daha
farkli nedenlerine de ulagilabilmektedir. Yukanda DDK'na iligkin teo-
rik yaklagimlarda da ifade edildigi Ozere, DKK bir igletmeye;

«  Temel yetenegin geligimi

«  Esnekligin artinimasi

« Risk azalimi

«  Kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagilimi

.  Sabit sermaye masraflarinin azaltilmasi

«  Kalite artinmi

e Hiz kazanimi

«  Maliyetleri diigirme ve kigiilme, gibi avantajlar saglamak-

tadir (Cogkun, 2000:206-208; Brandes ve dig,1997:65).

Yukarida ifade edilen avantajlara yenilerini eklemek ve her bi-
rini daha detayl agiklamak miimkanddr. Ancak galigmanin 620 dig
kaynak kullanimi ve temel yetkinlik oldugundan bu kavram {izerinde
daha detayli durulacaktir.

DIS KAYNAK KULLANIMI VE TEMEL YETKINLIK

jLisKisi

Temel yetkinlik kavramini ilk kez Parahald ve Hamel (1990: 79-
91), Harvard Businness Review'da Sirketlerin Temel Yetkinlikleri
(The Core Competence of the Corporation) adl galismalarinda kul-
lanmiglardir. Yazarlara gére temel yetkinlik, bir Srgiitte Grin tasarimi
ve dretimi igin gerekli olan beceri ve teknolojilerin toplami, seklinde
tanimlanmugtir. :

Temel yetkinligi, bir igletmenin rakip isletmelere oranla belirli
bir is yapma siirecini rakiplerinden daha iyi yapabilme kabiliyet ve
yetenegi seklinde tammlamak da mimkanddr. Bu anlamda bir islet-
menin, igletme igindeki departmanlarin timinde ayn derecede uz-
manlik veya yetkinligi olmasi beklenemez, bu nedenle igletme iginde
sinirh yeterlilie sahip oldugu bu departmanlari, bu alanda yetkinligi
olan ﬁrmalara outsource etmesi igletmecilik fonksiyonun bir geregi
olarak ortaya gikar.

" Bir igletmeyi digerlerine oranla daha basarih kilan faktdrler ne-

lerdir? Bu faktérler arasinda sunlar sayilabilir;

o  Disiik maliyet,

e Kaliteli rQn,

o lyi bir dagitim,

e Satig sonrasi hizmet,

e  Etkin promosyon,

o Farklilagtirilmig Grin,

o  Teknolojik destek,

o  Masteriye gabuk hizmet verme, vb. ilk akla gelenlerdir.

- Bu faktérler bu anlamda temel yetkinlik 8mekleri midir? Bir bilgi
beceri ya da yetenegin temel yetkinlik sayilabilmesi igin, genel ola-
rak su 8zellikleri tagimas! gerektigi ifade edilmektedir.

o lIsletmenin kisa ve uzun ddnemli yagami igin temel sayil-
mall,

e  Taklit edilmesi gii¢ olmali,

o Rakipler tarafindan kolayca gérilmemeli,

o lIsletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede
vazgegilmez nitelikle olmali,

« Belirli bilgiler, kaynaklar ve stireglerden olugan bir karigimi
temsil etmeli,

e  Sonunda temel Grin niteligi tagiyacak nihai Grdnlerin dreti-
minde kullanilabilmeli, .

o lIsletmenin kigilme, stratejik birlikler olugturma, sebeke
organizasyonlarina katiima, dis kaynaklardan yararlanma
gibi kararlar vermesinde stratejik rol oynamalidir.

Yukarida ifade edilen unsurlardan birisi dzellikle gok dnemlidir.
Bu unsur, “yetenegin takiit edilmesi gig olmalidir® faktoradar. Eger
temel yetkinlik kolaylikla rakipler tarafindan taklit edilebiliyorsa bu bir
temel yetkinlik degildir

Terece ve dig. (1997) temel yetkinligi, “bir firmanin esas igini
tanimlayan yetkinlikler” geklinde tanimlamaktadirlar. -

Parahalad ve Hamel (1990) bir yetkinligin temel yetkinlik ola-
rak kabul edilebilmesi igin (g sarti yerine getirmesi gerektigini 6ne
siirmektedirler. Bunlar (1), bu yetkinlik firmaya, ok farkh pazarlara
giris igin bir avantaj saglamalidir (1), masteri yararina dnemli bir
katkida bulunmalidir ve (1) temel yetenegin rakiplerce taklidi zor
olmalidir.

Bamey (1991) bir yetenegin kolay taklit edilememesi igin, su

kogullarin varhgini gerekli gérmektedir. -

1. Ozgiin tarihsel kogullar: Isletmeler gibi 6érgtler de birer
tarihsel varliktiriar ve bazi kaynak ve kabiliyetleri elde etme,
geligtirme ve stratejik amaglar igin kullanma onlarin belli yer
ve zaman igerisindeki tarihsel ydriylslerine baghdur.

2. Sosyal komplekslik: Isletmeler sosyal varliklardir ve sos-
yal ve kolektif birer fenomen olan &rgtsel slreg rutinleri
istenildiginde hemen elde edilemezler.

3. Nedensel belirsizlik: Kaynak ve kabiliyetler ile sistematik
rekabet avantaji arasindaki nedensellik bag kolay gérile-
mez veya ancak eksik gézlemlenebilir.

Bu (g nedenden dolay: temel yetkinlik kolay taklit edilemez ve
rakiplerine kiyasla daha fazla rekabet avantaji elde ederler.

Yine yazarlara gdre nelerin temel yetkinlik érnekleri olmadi-
g1 ise su gekilde ifade edilmektedir. ’

1. Temel yetkinlikler bilangoda gériilen bir varlik degildirler.

2. Temel yetkinlikler fiziksel varliklar gibi kullanmaya bagh
olarak eskimez, yipranmaz ve tikenmezler. Ancak zaman
icerisinde i¢ ve dig rekabet unsurlarinda meydana gelen
degismelere paralel olarak deger kaybedebilirler. Genelde
ise bir temel yetkinlik kullanildikga deger kazanmaktadir
Zira igletme temel yetkinligine odaklandikga ve temel yet-
kinligini ydnetmede uzmanlik kazandikga daha fazla deger
kazanmaktadr.

3. Tam temel yetkinlikler rekabet avantajinin kaynagi konu-
munda iken, her rekabet avantaji bir temel yetkinlik degil-
dir. Benzer bir gekilde her temel yetkinlik ayn1 zamanda bir
kritik bagari faktérd olabilirken, her kritik bagan faktéri bir
temel yetenek olamamaktadir.

4, Temel yetenek, rinleri ve iglevleri degil, bilgi, beceri ve ye-
tenekleri ifade etmektedir. Eski organizasyonlarda yetenegi
olusturan geleneksel islevler, dretim, satig ve finansi kap-
samaktaydi. Gintimiizde ise bu faktérlerin yerini, bilgi be-
cerilerinden olugan yetkinlikler almaktadir. Temel yetkinlik
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genel olarak, @riin ve hizmet tasarimi, teknolojik buluglar,
misteri hizmetleri ve lojistik gibi bilgiye dayali faaliyetleri
kapsamaktadir. :

5. Temel yetenek esnek ve uzun dénemli olmalidir. Isletme
gok fazla detayla ugragtigi zaman, isler daha karmasik bir
hale gelmekte, sahip olunan bazi firsatlar kagmaktadir. Bu
nedenle, isletmeler iyi bildikleri igleri yapmaya, bunun di-
gindakileri de bagkalarina yaptirmaya odaklanmalidirlar.

6. Temel yetenekler, misgterileri anlama ve onlara hizmet
sunma ile ilgili olmalidir. Bunun yaninda, pazarda var olan
eksiklikleri ortaya gikarmali ve bu noktalarda yogunlas-
malidir.

7. Temel yetenekler, organizasyonun hakim olabilecegi
alanlarda olmalidir. Bazi dreticiler tim alanlarda faaliyet
g6sterirken, bazilari belirli noktalara odaklanmakta ve bu
alanda uzmanlagarak faaliyet gosterdigi pazarda basan

. gBstermektedirler. Bunun igin Greticinin &nce biinyesinde
belirledigi temel yetenekleri rakiplerine oranla kiyaslamasi
ve bu yetenekleri en iyi olacak sekilde geligtirmesi gerek-
mektedir.

8. Temel yetenekler, organizasyon yapisina uyum saglayabil-
melidirler. Eger bir strateji yaraticiliga, kisisel yoruma ve
profesyonellige dayaniyorsa temel yetenegin organizasyon
sistemleri ile (organizasyon yapis, kaynaklari, ysnetim sis-
temi, vs.) uyum iginde olmasi gereklidir.

Yukarida da belirtildigi Gzere, outsourcing siirecinde temel ye-
tenekleri belirlemek her isletme igin rekabet avantaji saglama ve
strdirmede vazgegilmez unsurlardir. Ancak bu siirecin (DKK'nin)
iyi ydnetilmemesi durumunda isletmelerin bazi sorunlaria kargilag-
malan muhtemeldir.

DIS KAYNAK KULLAMININ SAKINCALARI

Yukarida igletmeleri dig kaynak kullanimina iten nedenleri yani
bir anlamda igletmelerin dig kaynak kullanimindan beklentileri veya
faydalarina deginilmigtir. Dig kaynak kullaniminin yukarida ifade
edilen faydalari yaninda, bazi sakincalaninin da oldugu géz ardi
edilmemelidir.

Burgess (2000:163), dig kaynak kullaniminda en hayati tehlike-
nin, igletmelerin kendileri igin stratejik nitelikteki amaglarini belirle-
memis olmasini iddia etmektedir.

Kogel ise, (2001:317) dis kaynaklardan yararlanmanin bazi so-
runlan da peginden getirecegini ifade etmektedir. Bu sorunlar, kisa
vadeli, uzun vadeli ve diger bir kismi ise endistri dalinda ortaya
¢ikabilmektedir. Genel olarak outsourcing uygulamalarinda ortaya
¢ikmasi muhtemel sorunlar sunlardir.

Tedarikgi isletmeye bagimhilik: Ozellikle uzun vadeli sorun-
larin baginda, tedarikgi isletmelere agiri baglilik gelmektedir. Ger-
cekten partnership (ortaklik) anlaminda siki bir iligki, sonunda out-
sourcing yapan firmay: tedarikgi igletmeye bagimli yapabilir. Bunun
sonucu olarak baslangigtaki bekleyisin aksine, outsourcing yapan
firma esnekligini kaybedebilir. )

Isletmenin iginin bosgaltiimasi: Outsourcing uygulamalari bir
anlamda, isletmelerin iglerinin bogaltimasidir. Ne kadar ¢ok is bagka
igletmelere yaptirilirsa, igletme o kadar igi bog hale gelir.

Tedarikgilerin pazara girme riski: Tedarikgilerin imal edilen
Urlin veya sunulan hizmet hakkinda yeterli bilgi edinmesi sonucunda
kendileri de dogrudan triinii pazara sunma imkanini degerlendirebi-
lirler (Prahalad ve Hamel:1990).

Kakabadse ve Kakabadse (2002), isletmeler icin en biyik teh-
likenin, kisa vadeli kazanglar ugruna, stratejik uzun vadeli amaglarin
belirenmeden outsourcinge gidilmesi oldugunu éne siirmektedirler.

OTEL ISLETMELERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

Otel igletmelerinde DKK kavramina gegmeden é&nce, olayin
6znesini yani “Otel” kavramina hangi anlamlar yiklendigini bilmek
gerekmektedir. Otellerin farkli sekillerde tanimlandiklar! bilinmek-

 tedir. Turizm Yatinm ve Nitelikleri Yénetmeligine gore otel,

“as|
fonksiyonlari msterilerin geceleme ihtiyaglarini saglamak olan bu'

hizmetin yaninda, yeme-igme, spor ve gglence ihtiyaglar igin yar.
dimci ve tamamlayict birimleri de binyelerinde bulundurabilen tesis®
seklinde tanimlanmaktadir. Olali ve Korzay (1993:25) ise oteli; ya-
pist, teknik donanimi, konforu ve bakim kosullari gibi maddi; sosyal
degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir
insanin arzu ettigi nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme
ihtiyaglarini belirli bir Gicret karsiliginda kargilamay meslek olarak
kabul eden, ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmig bir isletme,
seklinde tanimlamaktadiriar.

Yukaridaki iki tanimi daha detayli inceledigimizde, otel isletmele-
ri igin ok &nemli bir gelir kaynag olan yiyecek ve icecek Gnitelerinin
otelin varligi igin zorunlu unsurlar olarak gériilmedigi belirtiimektedir,
Ancak yapilan pek gok aragtirmada yiyecek ve icecek nitelerinin
gnimiizde otellerin ayriimaz bir pargasi oldugunu s6ylemek yanhg
olmaz. Oyle ki bazi otellerin sadece yiyecek ve igecek alanindakj
Gndnden dolay tercih edildikleri ileri siiriilmektedir.

Tablo 1. Otel igletmesinde Gelirlerin Dagilimi

Departmanlar i Gelider %
Oda Gelirleri : 48,2
Yivecek Gelirleri 30,6
Icecek gelirleri 16,2
Diger Gelirer 50
Toplam 100

Kaynak: Olali ve Korzay (1993:137)

Sadece tanimlardan yola gikarak, otel isletmeleri icin hangi de-
partmanlarin asli, hangilerinin ise tali oldugunu sdylemek mimkin
midar? Ya da gelir getiren her departmana temel (core) bir depart-
man diyebilir miyiz? Ya da bu degerlendirme hangi agidan yapilmak-
tadir; Milgteri agisindan mi? Yoksa igletme agisindan mi?

Bu sorularin cevabi otel igletmelerinde temel yetkinligin ne olma-
st gerektigiyle ilgili Gnemli ip uglan sunar. Rodriguez ve Robaina'nin
(2004a: 9) tablo 2'de belirttigi, otel isletmelerindeki departmalarin
derecelendirmesi kabul edilebilir bir yaklasim olabilir. Rodrigez ve
Robania otel igletmelerindeki faaliyetler stratejik Gnemlerine gére
li¢ kategoriye ayirmiglardir.

Tablo 2. Otel l§letmeleﬁndeki Faaliyetlerin Stratejik
Oneme Gére Siniflandinimasi

Siniflandirma Bolim

Resepsiyon
Rezervasyon
Satinalma ve teslim
Mutfak

Restaurant

Barlar

Satig

Yonetim

Genel bakim

Oteldeki bog zaman faaliyetieri
Galiganlann egitimi

Personel segimi

Bilgi sistemleri

Promosyon ve rekldm

Genel alanlann temizlenmesi
Oda temizligi

(Gamagirhane

Yiizme havuzunun bakimi
Bahge igleri

Saglik ve giivenlik

Personel tagima

Kaynak: Rodrigez ve Robania (2004a:9)

1.Grup: Temel yetkinlik

2.Grup: Tamamlayici faa-
liyetler

3.Grup: Temel yetkinlik ol-
mayan faaliyetler

Glinimuzde otel isletmelerinde dis kaynaklardan yararlanma
yollarina bagvurma nedenlerinden biri de agagidaki alintidan da an-
lagilacag Gzere, asil isi otelcilik olmayan pek gok firmanin, nakit gi-
risi saglamasi dolayisiyla otelcilik endiistrisine yatinm yapmalaridir.
Sektdrin igine girdiklerinde bu isin digardan g6rindgl kadar kolay
yuratilmedigini anladiklarinda, ilk gare olarak bazi departmanlarin
idaresini dig kaynak saglayicilara devretmek olmustur.




v

. 3 ™ O

111, Balikesir Ulusal Turizm Kongresi Bildiriler Kitabi ’ 293

PEYNIRCI TURIZM YAPARSA

Prof. Dr. Orhan lgéz, turizmde tageronlagmanin hizla artmasi-
nin son yillarda yildiz: parlayan sektére, ilgili ilgisiz herkesin blydk
yatmmlar yapmasi, yonetim zaafiyeti yasayanlarin, igin kolayina ka-
¢ip, kalifiye eleman galigtiracadi yerde az egitimli tageron firmalara
isi vererek hem in maliyetini digiirme ve risk almama gabasindan
kaynaklandigini séyledi. Prof. Dr. Ig6z, “Peynirci de, ingaatgi da,
kuyumcu da kar etmek amaciyla turizm sektdrine girdi: Milyon do-
arlik yatinm yapanlar tesis faaliyete gegtiginde ydnetim zaafiyeti ile
karg: kargiya kaldi. Kalifiye eleman alacagina veya yetistirecegine
igin ucuzuna kagarak tecriibesi meghul tageron firmalara ydnetimi
veya otelin bdlimlerini terk ederek turizm yapmaya galigiyorlar.
Profesyonel bazi tageron firmalar var ancak Tirkiye'de bu sektér
ciddi anlamda oturmadigi ve denetlenmedigi igin her sezon turizm
sektdriinde farkll sikintilarla karg) karglya kaliyoruz” diye konustu.
Turizm gibi hassas bir sektdrin ingaat yonetilir gibi otelin her bd-

- |amiind farkli kisilere vererek ynetilmeyecegini s6yleyen Prof. Dr.

lgsz, “Hem denetim, hem kontrol hem de misteri memnuniyeti
agisindan Tarkiye hendz turizm sektorinde tageronlagmaya hazir
degil. Ancak tageronlagmanin turizme ciddi boyutlarda tehlike yarat-
maya bagladidini gériyoruz. Turizmeiler bu konuda dikkatli olmal’”
uyanisinda bulundu®.

Bu agamada sorulmasi gereken bir diger soru ise, “otellerde
hangi departmanlar asli (core), hangileri tali departmanlardir”, soru-
sudur. Ormegin, Lamminmaki (2003:74) yiyecek igecek Gnitesinin bir
restaurant zinciri agisindan temel bir departman olarak kabul edil-
mesinin uygun olacagini belirtirken diger yandan bir otel igletmesi
iginse tali bir departman olarak kabul edilebilecegini ifade etmek-
tedir.Dolayislyla outsourcing slrecinde hangi departmanlarin temel
departmanlar hangilerinin ikincil departman oldugdu net olarak ortaya
konamamigtir. Bu sorulara verilecek dogru yanitlar, DKK stirecinde
izlenecek temel adimlar igin yol gésterici olacaklardir.

Otel igletmelerin DKK igin atmalari gereken ilk adim, kendileri
igin vazgegilemez olan temel yetkinliklerinin veya yetkinliklerinin ne
oldugunim tespitidir. Bu anlamda bir otel isletmesi igin, “temel yet-
kinlik (core competence) nedir?” sorusu nem tagimaktadir.

Ancak ilkemiz uygulamalarinda oldukga fazla sayidaki otelin,
birinci kategoride yer alan ve otelin temel yetkinlikleri arasinda yer
alan, restaurant, bar ve mutfak gibi birimlerini de outsource ettikle-
ri gorilmektedir. Otel igin stratejik dneme sahip bu departmanlarin
dig tedarikgilere outsource edilmesi, Kogel'in (2001) de belirttigi ve
uyardigi gibi, igletmenin iginin bosaltiimast tehlikesini de beraberin-
de getirmektedir.

Bu nedenle otelcilik endistrisinde temel yetkinliklerin neler ol-
dugu gok iyi belirlenmeli ve outsourcing ona gdre yapiimalidir. Bu
gozetiimedigi takdirde yapilan bir outsourcing degil olsa olsa otelin
bir bagka sahsa veya kuruma kiraya verilmesidir.

Bu noktada vurgulanmasi gereKen 6nemli bir nokta da, yetkin-
likleri belirlerken su noktaya &zel bir 6nem vermek gerekmektedir.
Daha énce de Gizerinde duruldugu iizere, temel yetkinliklerin 6zel-
liklerinden biri de “teme! yetkinlik rakipler tarafindan kolayca taklit
edilememeli” kuralidir. Bu kural gz &niine alindiginda, yukanda
Rodrigez ve Robania tarafindan otel igletmeleri igin tespit edilen bi-
rincil derecedeki departmanlarin, rakipler tarafindan taklit edilmesini
nasil 8nlemek gerekir? Bugin igin batin otellerde bu departmanlar
vardir, O zaman bu departmanlari 6nemli kilan nedir? Omegin; Otel
igletmelerinde satin alma departmanini ele alalim. Satin aima de-
partmanin amaci, igletmenin faaliyetini sGrddrebilmesi icin, igletme
ve misteriler igin gerekli olan Granleri; en uygun stok miktarini takip
ederek, en kaliteli Girinleri, en uygun fiyata almak seklinde 6zetle-
nebilir. Bunu yapabilmenin yollari ise, bu b&lim personelinin  satin
alma konusundaki bilgi birikimi ve geligtirmig olduklan satin alma
teknikleridir. Bu otel igletmesi, bu departmani vasitastyla rakiplerine
kiyasla daha bagarili bir satin alma stratejisi uyguluyorsa, bu depart-
man otel igletmesi igin stratejik Sneme sahip bir departmandir. Bu
departmanin outsource edilmesi digindlmemelidir.
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Tam igletmeler igin outsourcing siirecinde tablo 3 yol gdsterici
olabilir. ;

Tablo 3. Outsourcing Sirecinde likeler

3
A 4
1. 2 Dig yetkinlikleri FoaliE s o
Strateji Hedefleri | Ig Yetkiniiderinizi |  ve rekabetsi vt o
formiile edin degeriendirin pozisyonunuzu 'I;glI ouy :r:;ung.
degerlendirin ilkelerini belideyin
o [sletmenizin o Ekskoldugu- |e Anaigdallanni- [e Farkli segenek-
pozisyonunu nuz alanlari zin outsourcin- leri goz onlinde
- belideyin: mali- siralayin gini yaparken, bulundurarak,
yet, farkilasma | o g aktiviteler- rakibin girket finansal model-
yada i odadi nizin maliyet yapisi segimle- ler geligtirin
e Temelveyan yapisini genis fini kiyaslayn | o Detayh sagla-
aktivitelerinizi kilde elealin | e Digsad- yic1 profillerini
belirleyin o g aktiviteleriniz- layicilann degerlendirin
o ligili yeterlilik- le ilgili riskleri performansini | e Digkaynak
lerinizi ileriye gbzden gegirin maliyet yapilan planiamalanin-
donik olarak ve yetkinlik- daki merkezi
siralayin leri agisindan olmayan yerel-
degerlendirin legme seviyesi
o Dig saglayici- icin ilkeler
larla ilgili riskleri belirleyin: i
g0z dnunde niteleri gerce-
bulundurun ve anlagmalarin
gergevesini
belirleyin
o Dizeni bir
rapor verme di-
zeni uygulayin.

Kaynak: Quelin ve Duhamel (2003:658)

SONUG

Enddstri igletmeleri tarafindan maliyet diigirme, temel yetkin-
liklere odaklanma, kalite artirma ve verimlilik araci olarak dis kay-
naklardan yararlanma (outsourcing) yéntemi uzun zamandir uygu-
lanmaktadir. Otel isletmelerinde de ayni nedenlere dayali olarak dig
kaynaklardan yararlanma yontemi, tilkemizde de son yillarda gittikge
artan bir oranda tercih edilmeye baglanmgtir. -

Outsourcing sirecinde, bir igletme igin dikkat edilmesi gereken
unsurlardan en nemli husus, *hangi departmanlar birincil, hangi
departmanlar ikincil derecede dnemlidir”, sorusuna yanit bulmaktir.
Bu ayni zamanda hangi departmanlarin i;leimenin temel isi (core
competence) hangileri tali igidir, sorusunun da cevabidr.

Endiistri igletmeleri igin temel yetenegi tanimlamak daha kolay-
ken, bir hizmet igletmesi olan otelcilik endstrisinde temel yetenegin
ne oldugunu net olarak ortaya koymak endstri igletmelerine gére
daha zordur.

DKK siirecinde, otel ydneticilerini bekleyen en 8nemli tehlikeler-
den biri de Kogel'in (2001:320) de ifade ettigi gibi, temel yetkinlikle-
rini gok iyi belirleyememeleridir. Temel yetkinliklerini iyi belirlemeyen
veya bu yetkinlikleri stratejik ortaga veya outsourcing firmasina ak-
taran bir igletmenin farkina varmadan igletmenin iginin bogaltiimasi
veya kendine yeni bir rakip daha yaratma ugragist iginde oldugunu

&grenmesi gok zaman almayacaktir. Bir Gin atasdzunin ifade ettigi-

gibi “Tek yatak fakat farkli riyalar” ortaya cikacaktir.

KAYNAKGA

BARCA, Mehmet (2002), “Stratejik Yénetim Yaklagimlari: Rekabet Avantajt Ya-
ratmada Sinerjik Etki", Editérier.Dalay I, Coskun R., Altunigik R. Stratejik
Boylanyla Modemn Ydnetim Yaklagimlan, iginde, Beta Yayinlari, Istanbul

BARNEY, J.B. (1991), “Firm Resources and Sustainable Competitive Advanta-
ge", Journal of Management, Cilt,17, No.1, 5.99-120.

BRANDES, Henrik, Johan Lilliecreutz ve Staffan Brege, (1997), “Outsourcing-
Success or Failure? Finding From Five Case Studies”, European Journal
of Purchasing & Supply Management, Vol.3, No.2, s.63-75.

BURGES, Cathy, (2007), “Is There a Future for Hotel Financial Controllers?”,
Hospitality Management, Vol.26, s.161-174.

COSKUN, Recai (2002), *0z Yetkinliklere Odaklanma Stratejisi Olarak Dig
Kaynak Kullanimi (Qutsourcing)”, Editorler.Dalay |, Cogkun R., Altunigik
R. Stratejik Boylartyla Modern Yénetim Yaklagimlan iginde, Beta Yayinlari,
Istanbul




294 II. Balikesir Ulusal Turizm Kongresi Bildiriler Kitabi

DOMBERGER, S. (1998), The Conducting Organizastion; A Strategic Guide to
Qutsourcing. Oxford, Oxford University Pres.

FAYOL, Henri (2005), Genel ve Endstriyel Yanetim, Gev. M. Asim Galikoglu,
Adres Yayinlar, Yayin No:9, Ankara.

HOLCOMB Tim R. Ve Michael A. Hitt, (2007), “Toward a Model of Strategic Out-
sourcing”, Journal of Operations Management, Vol.25, 5.464-481.

KARABADSE, Andrew ve Nada Kakabadse, (2002), “Trends in Outsourcing:
Contrasting USA and Europa®, European Management Joumnal, Vol.20,
No.2, 189-198.

KOGEL, Tamer (2001), Isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlan, 8. Bask, Istanbul

LAM, Terry ve Michael X. J. Han, (2005), “A Study of Outsourcing Strategy: A
Case Involving the Hotel Industry in Shanghai", Hospitality Management,
Vol.24, s.41-56.

LAMMINMAKI, Dawne (2003), Outsourcing in the Hotel Industry: AManagement
Accounting Perspective, Doktora Tezi, Griffity University, Avusturalya
LANKFORD, W.M., Parsa, F. (1999), “Outsourcing: A primer” Management De-

cision, Vol:37, 5.310-316.

OLALI, Hasan ve Meral Korzay (1993), Otel Isletmeciligi, 2 Basim, Beta Ya-
yinlan, Istanbul.

PRAHALAD, C.K. ve Hamel G., (1 890), “The Core Competence of the Corpora-
tion”, Harvard Business Review, Vol.68, No.3, s. 79-91. .

QUELIN, Bertrand ve Frangois Dumel, (2003), “Bringing Together Strategic
Outsourcing and Corporate Strategy: Outsourcing Motives and Risks",
European Management Joumnal, Vol.21, No.5, 5.647-661.

RODRIQUEZ Espino F.T. ve Robaina Padron V. (2004a), "A Resource-Based
View of Outsourcing and its Imlications for Organizational Performance in =
Hotel Sector”, Tourism Management, March

RODRIQUEZ Espino F.T. ve Robaina Padron V. (2004b), Outsourcing and its
Impact on Operational Objectives and Performance: A Study of Hotels in
the Canary Islands, Hospitality Management, Vol.23, s. 287-306.

SCHNIEDERJANS, Marc J. (2005), Outsourcing and Insourcing in an Internati-
onal Contex. M.E. Shame, Armank, New York

SHY, Oz ve Rune Stenbacka, (2003), “Strategic Outsourcing”, Journal of Eco-
nomic Behavior & Organization, Vol.50, 5.203-224.

STALK, George, Philips Evans ve Lawrence E. Shulman, (2000), Yetkinliklere
Dayali Rekabet: Sirket Stratejisinde Yeni Kurallar, irket Stratejisi iginde,
Harvard Business Review dergisinden segmeler, Cev. Ahmet Garsel,
MESS Yayinlari, No.327, s.171-202

TAYLOR, Frederick W. (2005), Bilimse! Yanetimin likeleri, Gev. H. Bahadir Akin,
Adres Yayinlar, Yayin No:10, Ankara.

Vatan Gazetesi, 14.12.2006







