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OZET

KRIiZLERE KARSI FINANSAL STRATEJILER: ANTALYA’DA
KONAKLAMA ISLETMELERINE YONELIK BIR ARASTIRMA

AKKASOGLU, Siileyman
Yiiksek Lisans, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dah
Tez Damismani: Do¢. Dr. Onder MET

2013, 113 Sayfa

Turizm sektorii, gelismis ve gelismekte olan tlkeler agisindan biiyiik 6nem
arz etmektedir. Ozellikle iilke ekonomilerine yaptigi gelir artirict  etkisi
distinildiginde, turizm sektoriinin  6nemi daha 1iyi anlagilmaktadir. Turizm
sektoriine olan talepte bir dalgalanma veya diisiis oldugunda bu iilke ekonomisini de
etkilemektedir. Turizm sektorii, talep esnekligi yogun olan bir sektér olmasi
itibariyle krizlere karsi daha hassas bir yapiya sahiptir. Bu ylizden diger sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelere nazaran turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama
isletmeleri krizlere karst daha hazirlikli olmalidir. Genel olarak krizler konaklama
isletmelerinde finansal agidan bazi sorunlara yol agabilir. Dolayisiyla isletmelerin

krizlere karsi finansal a¢idan bir takim 6nlemler almalar1 gerekmektedir.

Bu nedenle ¢alismada krizler, isletmeler agisindan ele alinmis, konaklama
isletmelerinde krize neden olan faktorler, krizin neden ve sonuglari agiklanarak, krize
karst izlenecek finansal stratejilere deginilmistir. Calisma bes bdlimden
olusmaktadir. Calismanin birinci béliimiinde, arastirmanin problemi, amaci, 6nemi,
varsayimlari, sinirliliklart ve tanimlari yer almaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde
ise konaklama isletmelerinin tanimi, 6zellikleri, siniflandirilmasi, ayni zamanda kriz
kavrami, krize neden olan faktorler, kriz siireci, kriz yonetimi, kriz yonetim stiregleri

ve konaklama isletmelerinde krize karsi izlenen finansal stratejilere yer verilmistir.



Calismanin ti¢iincii boltimiinde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklem, veri toplama
araci ve tekniklerine yer verilmistir. Dordiincii bolimde arastirma evrenini Antalya
Bolgesinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri ile birinci
sinif tatil kéylerinin olusturdugu isletmelerde, krize karsi izlenen finansal stratejilerin
tespitine yonelik uygulanan anket c¢aligmasina yonelik bulgu ve yorumlara yer
verilmigtir. Calismanin besinci boéliimiinde aragtirmanin sonu¢ ve Onerileri yer

almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Konaklama Isletmeleri, Kriz, Finansal Strateji



ABSTRACT

FINANCIAL STRATEGIES FOR BUSINESSES AGAINST CRISIS: A
RESEARCH
ON THE LODGING ESTABLISHMENTS IN ANTALYA

AKKASOGLU, Siileyman
Master Thesis, Department of Tourism and Hotel Management,
Adviser: Doc. Dr. Onder MET

2013, 113 pages

Tourism industry is highly important for both developed and developing
countries. The importance of tourism industry can be understood better especially if
you consider its revenue increasing effect on the economic situations of nations’. A
fluctuation or a decrease in tourism demand also affects nations’ economic
situations. Tourism industry is a type of industry which has a high level of elasticity
of demand. Thence, it has a structure which is more sensitive regarding crises.
Therefore, the hospitality businesses that operate in tourism industry have to be more
prepared to crises than businesses that operate in other industries. In general, crises
might cause some financial problems in hospitality businesses. Ergo, businesses are

required to take several financial precautions in response to crises.

Therefore in this study, crises are approached from businesses’ point of view
and it covers factors which lead to crises in hospitality businesses, causes and
consequences of crises and financial strategies applied to manage crises. This study
consists of five sections. The first section of the study includes problem, aim,
assumptions, limitations and definitions of the study. Second section of the study
includes the definition, features and classification of accommodation enterprices
along with the concept of crisis, crisis management, crisis management phases and
financial strategies that are employed against crisis at these enterprices. Third section

involves the model, universe, sample, data gathering tools and techniques of the

Vi



study. Fourth section includes five and four-star accommodation enterprises and first
class holiday resorts which are suggested to be the part of the research’s universe and
it also covers comments and findings related to the financial strategies that are
determined through surveys. Fifth section of the study involves the conclusion and

suggestions of the study.

Key Words: Hospitality Businesses, Crisis, Financial Strategy
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1. GIRIS

Diinyada artan kiiresellesme ile birlikte, ekonomide krizler daha sik
yasanmaya ve kiiresel bir igerik kazanmaya baslamistir. Ornegin 2008 Kiiresel
Finans Krizi, hala bir¢ok iilke ve bolgeyi etkisi altinda bulundurmaya devam
etmektedir. Krizler ulusal veya uluslararasi diizeyde olsun, igletmeleri de
etkilemektedir. Gerek iilke hiikiimetleri gerekse isletme yonetimleri, krizlerin
etkilerini en aza indirmek amaciyla ¢esitli politikalar ve stratejiler izlemektedirler.
Hi¢ kuskusuz turizm sektorii de krizlerden kendine 6zgt kosullarda etkilenmektedir.
Krizlerin en oOnemli ozelliklerinden biri, beklenmedik bir zamanda ortaya
¢ikmalaridir. Dolayisiyla krizlere karsi hazirlikli olmayan isletmeler ve kurumlar,
krizlerden derin bir bigimde etkilenebilirler. Yiiksek talep esnekligine sahip turizm
sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri de, krizler sonrasinda finansal
acidan zor duruma dugebilmektedirler. Ayni zamanda, diinyanin herhangi bir
bolgesinde meydana gelen bir olay, uzakliga ragmen bir iilkedeki turizm sektoriinii
etkileyebilir. 1980°1i ve 90°li yillarda krizlerin etkisiyle Tiirkiye’de turizm
gelirlerinde  6nemli  dalgalanmalar yasandigi  gortlmiistir.  2000°’li  yillara
gelindiginde, bilgi akisinin hizlanmasi ve daha saglikli hale gelmesi ve ¢esitlendirme
politikalarinin  etkisiyle makro agidan daha istikrarli bir ¢izgi yakalanmig

goziikmektedir.

Calismanin  birinci  bolimiinde, aragtirmanmn problemi, amaci, Onemi,
varsayimlari, sinirliliklart ve tanimlari yer almaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde
ise konaklama isletmelerinin tanimi, 6zellikleri, siniflandirilmasi, ayni zamanda kriz
kavrami, krize neden olan faktorler, kriz streci, kriz yonetimi ve kriz ydnetim
siireclerine deginilmistir. Ikinci béliimiin son kisminda konaklama isletmelerinde
krize kars1 izlenen finansal stratejilere yer verilmigtir. Caligmanin ti¢lincii boliimiinde
arastirma modeli, evren ve drneklem, veri toplama aract ve teknikleri ile verilerin
analizi yer almaktadir. Dordiincti boliimde arastirmadan elde edilen bulgu ve
yorumlara yer verilmistir. Besinci boliimde ise, bulgu ve yorumlardan elde edilen

sonug ve Oneriler yer almaktadir.



1.1 Arastirmanin Problemi

Bu aragtirmanin problemini, Antalya ili i¢erisinde faaliyet gosteren dort ve
bes yildizhi konaklama isletmeleri ile birinci smif tatil koylerin de krize kars

uygulanan finansal stratejilerin belirlenmesi olusturmaktadir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci; konaklama isletmelerinin krize karsi izledikleri
finansal stratejilerin belirlenmesi ve krizin isletmeler tizerinde ki etkisinin
saptanmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda, asagidaki sorulara yanit bulunmaya

calisilacaktir:

e Konaklama isletmeleri daha 6nce hangi krizlerden etkilenmigtir?

e Konaklama isletmelerinde krize neden olan faktorler nelerdir?

o Isletmeler krizin nedeni olarak dis gevre faktorlerini mi yoksa i¢ g¢evre
faktorlerini mi daha 6nemli gérmektedir?

e Isletmelerin bir kriz karsisinda ki tutumu nedir?

e Krizin isletmeler tizerindeki olumsuz etkileri nelerdir?

e Krizin isletmeler tizerindeki olumlu etkileri nelerdir?

e Konaklama isletmelerinin krize kars1 izledikleri finansal stratejiler nelerdir ve

isletmeler krizlere karst herhangi bir hazirlik yapmaktamidirlar?

1.3 Arastirmanm Onemi

Krizlerin gerek sektor gerekse isletme diizeyindeki etkilerini ve izlenen
stratejileri konu alan pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin daha ¢ok
pazarlama ve genel yonetim alaninda yogunlastifi géze ¢arpmaktadir. Krizlere kars
isletmelerin izledigi finansal stratejiler konusunda yapilan ¢alismalar ise az sayidadir.
Oysa finansal yonetim, gerek normal donemlerde gerekse kriz dénemlerinde
isletmelerin basarisinda ve stirekliliginde yasamsal bir rol oynamaktadir. Bu
calismada, isletmelerde krizlere karsi izlenebilecek finansal stratejiler incelenmekte

ve konaklama isletmelerindeki uygulamasi arastirilmaktadir.



1.4 Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirma amacina uygun olarak ilgili literatiir ve daha once yapilan
calismalar incelenerek olusturulan; konaklama isletmelerinde krizlere karsi
uygulanan finansal stratejileri belirleme yonelik hazirlanan sorularin yer aldigi anket
formlarinin, arastirmaya katilan isletme yoneticileri tarafindan igtenlikle ve diiriist bir

sekilde yanitlanacagi varsayilmistir.

1.5 Arastirmanin Simirhliklar:

Bu arastirmanin kuramsal cergevesi ulasilabilen ilgili alan yazin, gorgiil
uygulamasi ise konaklama isletmesi yoneticileri ile sinirlidir. Ayni zamanda bu
arastirma evrenin genis bir alana yayilmasi, zaman ve ekonomik kisitlar nedeniyle
Antalya ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmesi ve birinci
sinif tatil koyleriyle sinirli tutulmustur. Dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri ile
birinci sinif tatil kdylerinin sec¢ilmesinin nedeni bu isletmelerin krize yonelik daha

hassas olmasi ve krize yonelik bir takim c¢aligsmalar yapmasidir.

1.6 Tamimlar

Turizm isletmeleri arasinda ilk sirada yer alan ve turistik mal ve hizmetlerin
retimini saglayan, varliklar1 turizm olayina bagh olarak ortaya ¢ikan ve sekillenip
cesitlenen isletmelere konaklama isletmeleri denir (Usta, 2001, 182). Insanlar,
devamli yasadiklar1 yerlerden is, tatil, ziyaret, eglenme ve ¢esitli nedenlerle ayrilma
ve baska yerlerde konaklama durumunda kalabilmektedir. Yasadiklar1 yerden ve
konutlarindan uzakta kalan insanlarin bagka yerlerde yapmis olduklari geceleme
faaliyetine konaklama, bu konaklama hizmetlerini iireten ve sunan isletmelere de
konaklama isletmeleri denilmektedir. Dogal olarak, konaklama isletmeleri belirli bir
hizmet tcreti karsiliginda geceleme hizmetinin yani sira yeme-igme ve diger

ihtiyaclarini imkanlar dahilinde karsilamaktadir (Akinci, 2010, 3).

Kriz, beklenilmeyen ve dnceden sezilmeyen, ¢abuk ve acele cevap verilmesi

gereken, Orglitin veya isletmenin anlama ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale



getirerek, mevcut degerlerini, amaglarini ve varsayimlarini tehdit eden gerilim

durumudur (Dinger, 2003).

Strateji, uzun bir dénemi kapsayan, miisteri taleplerine hizli karsilik vermeyi
amaclayan, rakip hareketlerine karsi esnek yapiyla rekabet avantaji kazandirmay1
hedefleyen, ¢evreyi siirekli olarak analiz eden ve nihai sonuca odakli olarak isleyen
bir siirectir (Sentiirk, 2010, 4). Finansal strateji, isletmelerin mevcut durumlarindan
daha iyi bir konuma gelebilmeleri i¢in, finansman, yatirim ve isletme varliklarinin en

iyi sekilde degerlendirilmesine yonelik yapilan ¢alismalardir.

2. ILGILI LITERATUR

Bu ¢alismada krize karsi isletmelerin uyguladiklart finansal stratejilerin neler
oldugunun saptanmasit amaglanmistir. Bu ¢er¢eve igerisinde; finans ve strateji

kavramlari agiklanarak krizle iligkisi ortaya konulmustur.

2.1 Teorik Cerceve

Calismanin teorik ¢ergevesinde, konaklama igletmeleri, kriz kavrami, krizin
ozellikleri, krize neden olan faktorler, kriz siireci ve sonuglari, kriz yonetimi, kriz
yonetim siireci ve asamalari, konaklama isletmelerinde krize karsi izlenen finansal

stratejiler ve finansal stratejiler ile ilgili yapilan ¢alismalara yer verilmistir.

2.2 Konaklama Isletmesi

Insanlar, devamli yasadiklar1 yerlerden is, tatil, ziyaret, eglenme ve gesitli
nedenlerle ayrilma ve bagka yerlerde konaklama durumunda kalabilmektedir.
Yasadiklar1 yerden ve konutlarindan uzakta kalan insanlarin bagka yerlerde yapmis
olduklar1 geceleme faaliyetine konaklama denilmektedir (Akinci, 2010, 3). Asagida

konaklama isletmesinin tanimina yer verilecektir.



2.2.1 Tanimi

Konaklama isletmeleri belirlemis oldugu amaglari ger¢eklestirmek i¢in kisi
ve/veya kurumlarin ihtiyaclarini karsilamak tizere, tiretim faktorlerini belirli bir
uyum icerisinde ve oranda bir araya getirerek mal ve/veya hizmet iireten ve/veya
pazarlayan boylece belirlemis oldugu amaglar1 gergeklestirmeye galisan ekonomik,

teknik, sosyal ve hukuki birimlerdir. (Tengilimoglu vd., 2008, 24).

Insanlarin siirekli olarak yasadiklari yerler disinda yaptiklari seyahatlerde
ihtiyag duyduklar1 gegici konaklama ihtiyaci, konaklama isletmelerinin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Konaklama isletmeleri Turizm Yatinm ve Isletmeleri
Nitelikleri Yonetmeligi’nde soyle tanimlanmaktadir: “Asil fonksiyonlar1 geceleme
ihtiyacimi kargilamak olan, bunun yaninda yeme-igme, eglence ihtiyaglari iginde
yardimcr ve tamamlayici birimleri biinyelerinde bulundurulan tesislerdir” (Azaltun
ve Kaya, 2010, 1-2). Usta’ya gore (2001, 182), turizm igletmeleri arasinda ilk sirada
yer alan ve turistik mal ve hizmetlerin tiretimini saglayan, varliklar1 turizm olayina
baglh olarak ortaya ¢ikan ve sekillenip cesitlenen isletmelere konaklama isletmeleri

denir.

Bu tanimlamalar dogrultusunda konaklama isletmelerini kisaca, turizm
endiistrisi icerisinde yer alan, insanlarin gecici siireyle bulunduklar1 yerlerde
konaklama, yeme-igme, dinlenme, eglenme ve diger sosyal ihtiyaclarini karsilayan

isletmeler olarak tanimlayabiliriz.

2.2.2 Konaklama Isletmelerinin Smiflandirilmasi

Konaklama isletmeleri turizmdeki gelismeye, insanlarin zevk ve
ihtiya¢larindaki degismeye paralel olarak zaman igerisinde birbirinden farkli sekiller
almistir. Konaklama isletmelerinden yararlanan insanlarin ihtiyaglarinin ¢ok cesitli
olmasi, bu ihtiyaglar1 karsilayan isletmelerin de ¢ok cesitlilik gostermesine neden
olmustur. Gecelemenin yaninda insanlarin diger ihtiyaglarinin zevklerine ve sosyal
yapilarina gore degismesi birbirinden farkli hizmetler sunan isletmelerin dogmasina
neden olmustur. Bu nedenle konaklama isletmelerini cesitli Olglitlere gore

siniflandirilmaktadir (Eraslan, 2004, 1). Konaklama isletmelerinin



siniflandirilmasinda ortak bir kriter yoktur. Her {ilke kendi konaklama isletmelerini
ozelliklerinden dolayi ayri bir siniflamaya tabi tutmus ve siiflandirmada degisik
olgiiler kullamlmigtir (Gokdeniz, 2003, 12). Bu baglamda, konaklama isletmeleri;
fiziki yapilarina, karsiladiklar1 konaklama ihtiyacinin ¢esidine, pansiyon durumuna,
biiyiikliiklerine, gelisme asamalarina, faaliyet siirelerine, hukuken bagli olduklari
statiiye, konfor derecelerine, miilkiyetlerine, ulagtirma araglari ile olan baglantilarina

ve yonetim amaglarina gore siniflandirildiklart gozlenmektedir.

2634 sayili Turizm Tegvik Kanunu ¢ercevesinde ¢ikarilan ve 21 Haziran 2005
tarth 25852 sayili Resmi Gazete de yayimlanan “Turizm Tesislerinin
Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Yonetmeligi” ne gore konaklama

isletmeleri tesis tlrleri agagida belirtilen sekilde siniflandiriimistir.

1) Asli Konaklama Tesisleri

*Oteller *Moteller
*Kampingler *Tatil koyleri
* Apart oteller *Hosteller
*Pansiyonlar

2) Yeme-I¢cme ve Eglence Tesisleri
*Lokantalar
*Kafeteryalar
*Eglence yerleri
3) Saglik ve Spor Tesisleri
*Termal tesisler
*Spor tesisleri
*Golf tesisleri
4) Kongre ve Sergi Merkezleri
5) Rekreasyon Tesisleri
*Eglence merkezleri
*Guntbirlik tesisleri

*Kis sporlari ve kayak merkezleri mekanik tesisleri



*Temal tesisler

6) Kirsal Turizm Tesisleri
*Ciftlik evi-kdy evi
*Yayla evi
*Dag evi

7) Ozel Tesisler
*Butik oteller

8) Bilesik Tesisler
*Turizm kentleri
*Zincir tesisler
*Turizm kompleksleri
*Personel egitimi tesisleri
*Tatil merkezleri

9) Diger Tesisler

*Mola noktalari

*Tatil siteleri ve villalar

2.2.2.1 Asli Konaklama Tesisleri

Oteller: Asli fonksiyonlar1 miisterilerin konaklama ihtiyaglarint saglamak
olan, bu hizmetin yaninda, yeme-i¢me, spor ve eglence ihtiyaglari i¢in yardimer ve
tamamlayici birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir. Oteller; bir, iki, tig,

dort ve bes yildizli oteller olarak siniflandirilir.

Moteller: Yerlesim merkezleri disinda, karayollar1 giizergaht veya yakin
cevrelerinde insa edilen, motorlu araglariyla yolculuk yapanlarin konaklama, yeme-

icme ve araglarimin park ihtiyaclarini karsilayan en az on odali tesislerdir.

Tatil Koéyleri: Dogal giizellikler igerisinde, rahat bir konaklama yaninda
cesitli spor, eglence ve satis hizmetlerinin de saglandigi yaygin yerlesim diizeninde,
tiim cephelerinde en fazla {i¢ katli olarak goriilen yapilardan olusan ve en az seksen

odali tesislerdir.



Pansiyonlar:  Yonetimi  basit, yemek ihtiyacinin idare tarafindan
saglanabildigi veya miisterilerin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkani

bulunan, en az bes odali tesislerdir.

Kampingler: Karayollan giizergahlar1 ve yakin ¢evrelerinde, deniz, gol, dag
gibi dogal giizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle miisterilerin kendi
imkanlariyla geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor ihtiyaglarim

karsiladiklar1 en az on {initelik tesislerdir.

Apart Ofeller: Mesken olarak kullanilmaya elverisli bagimsiz apartman ya da
villa tipinde insa ve tefris edilen, miisterinin kendi yeme ve i¢gme ihtiyacini

karsilayabilmesi i¢in gerekli techizat ile donatilan ve otel olarak isletilen tesislerdir.

Hosteller: Genglik turizmine cevap verebilecek ve yeme-igme hizmeti veren
veya miisterinin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkani olan en az on odali

tesislerdir.

2.2.2.2 Yeme-I¢cme ve Eglence Tesisleri

Lokantalar: Tabldot, alakart veya 0zel yemek ve bu yemeklere uygun

servisler ile yeme-igme ihtiyag¢larini karsilayan tesislerdir.

Kafeteryalar: Siiratli, temiz ve kaliteli yeme-igme hizmetinin garson servisi
olmadan misteriye sunuldugu, miistakilen belgelendirilemeyen en az elli kisilik

tesislerdir.

Eglence Yerleri: En az seksen odali asli konaklama tesisleri, dort ve bes
yildizli oteller, tatil merkezleri ile turizm kentleri biinyesinde faaliyet gosterebilen,
miisterinin dncelikle eglence ihtiyacini karsilamak yaninda, yiyecek-igecek servisi de

yapilabilen ve miistakilen belgelendirilemeyen isletmelerdir.

2.2.2.3 Saghk ve Spor Tesisleri

Termal Tesisler: Toprak, yer alti, deniz ve iklim kaynakli dogal tedavi

unsurlariin tedavi edici faktor olarak kullanildigi kaplicalar, igmece ve iklim kiir



merkezleri ile buralarda kurulan tedavi ve rekreasyon amagli initeleri igeren

" tesislerdir.

Spor Tesisleri: Kiltir ve turizm koruma ve gelisim bolgeleri ile turizm
merkezlerinde, olimpik spor tiirlerinden en az bir tanesinin ana faaliyet olarak
kurgulandigi, bunun yaninda ¢esitli spor dallarinin uluslararasi normlara uygun
alanlarda gerceklestirildigi, ayrica bu aktivitelerin tamamlayict diger boliimlerle

desteklendigi tesislerdir.

Golf Tesisleri: Golf sporunun uluslararast normlarina uygun alanlarda, golf
sporuna ydnelik parkur, 1sinma ve pratik yapma alaniyla birlikte, kuliip binast ve bu

aktiviteyi destekleyici diger béliimlerden olusan tesislerdir.

2.2.2.4 Kongre ve Sergi Merkezleri

Kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde ayni anda asgari bin
kisiye hizmet verebilecek biiytikliikte boliinebilir bir kongre salonu ve teknik
imkanlar1 saglanmis kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde dort adet en

az elli kisilik toplant1 salonuna sahip isletmelerdir.

2.2.2.5 Rekreasyon Tesisleri

Eglence Merkezleri: Blinyesinde konaklama tesisi bulunmayan, eglence ve
rekreasyon ihtiyacini karsilamak amaciyla olusturulan, miisterinin aktif katiliminin

saglandig tesislerdir.

Temali Tesisler: Bilim, kiiltlir veya spor gibi herhangi bir temay:1 esas alarak,

misterilere izleme, eglenme ve bilgilenme hizmetleri sunan tesislerdir.

Giiniibirlik Tesisler: Yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor imkanlarindan

birkag¢ini giiniibirlik olarak saglayan, konaklama yapilmayan tesislerdir.

Kis Sporlart ve Kayak Merkezleri Mekanik Tesisleri: Kayakc¢ilarin kayak
yapmast amaciyla farkli noktalar arasinda tasinmasina yonelik, teleferik, telesiyej,

teleski, tele kabin gibi mekanik diizenlemelerden olusan tesislerdir.



2.2.2.6 Karsal Turizm Tesisleri

Ciftlik Evi-Koy Evi: Tarim faaliyetlerinin, kirsal alanlarin dogal ve kiiltiirel
mirasinin korunmasina 6nemli katkilar1 oldugu g6z 6ntinde bulundurularak, mevcut
yapilarin iyilestirmesi veya yeni yapilarin mevcut dokunun i¢ diizenlemesi esas
alinarak yapilmasini, bu sayede yatak kapasitesi olusturulmasini ve turizmin gelisip
genisleyebilecegi ortamlarin ¢evresel agidan gilivence altina alinmasini hedefleyen;
kirsal bolgelerde ciftlik organizasyonu amaciyla kurulmus ve ciftlik tretimi ile
birlikte turizm konaklama olanagi saglayan, gelen miisterilerin de isterlerse ¢alisma
programlarina katilabilecekleri, kirsal yasantinin sahnelenmesine olanak saglayan en

az bes odali konaklama tesisleridir.

Yayla Evi: Yayla evleri, Bakanlik¢a gelistirilmeleri uygun goriilen yerlerde
bulunan, mevcut yayla evlerinin iyilestirilmesiyle turizme kazandirilan veya mevcut
yayla evlerinin i¢ diizenlemesi esas alinarak yapilan veya Bakanlik¢a belirlenecek
ornek yayla evi yapi tiplerine gore insa edilecek tnitelerde, mustakil veya toplu

olarak hizmet verecek en az bes odali konaklama tesisleridir.

Dag Evi: Kis sporlart veya ¢im sporlar1 yapmak ve doga giizelliklerinden
faydalanmak amaciyla ¢evresel agidan sorumlu bir anlayisla isletilen asgari bir

yildizli otel nitelikleri tasiyan konaklama tesisleridir.

2.2.2.7 Ozel Tesisler

Butik Oteller: Butik oteller, yapisal o6zelligi, mimarl tasarimi, tefris,
dekorasyon ve kullanilan malzemesi yoniinden 6zgiinliik arz eden, isletme ve servis
yoniinden istlin standart ve yiiksek kalitede, deneyimli veya konusunda egitimli

personel ile kisiye 6zel hizmet verilen ve en az on, en fazla altmis odali otellerdir.

2.2.2.8 Bilesik Tesisler

Turizm Kentleri: Kiiltir ve turizm koruma ve gelisim bolgesi olarak ilan

edilmis yerlerde, plan kararlariyla sinirlari belirlenmis, kiiltiir, egitim, eglence,
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ticaret, konut ve her tirli teknik ve sosyal alt yapi alanlarindan bir veya daha

fazlasini kapsayan, tek bir ana yatirimciya tahsis edilen yerlesimlerdir.

Turizm Kompleksleri: Kongre ve sergi merkezi golf tesisleri, eglence
merkezleri, temali parklar, termal tesisler, apart otel, en az yliz adet yatin
barmabilecegi yat limani, saglikli yasam tesislerinden en az li¢ adedini biinyesinde
bulunduran tesislerdir. Bilinyesinde konaklama tesisi olarak en az bes yiiz yatak
kapasiteli olmak kaydiyla bes yildizli otel veya bes yildizli tatil koyi ile yine

biinyesinde kongre ve sergi merkezi veya eglence merkezi bulunan tesislerdir.

Tatil Merkezleri: Tatil merkezleri, miisterilerin konaklama, yeme-igme,
eglence, dinlenme ve spor ihtiyaglarini karsilayan, kurulus yeri veya isletmesi
ozelligi geregi yardimer ve tamamlayici birimleri de biinyelerinde bulundurabilen,
imar planlarinda turizm i¢in ayrilmis alanlarda, her otelin biitiinii i¢in ayr1 miilkiyet,
irtifak ve intifa haklarina imkan taniyan en az bin iki yiiz elli odali tesislerdir. Bu
tesisler, tatil merkezi otelleri veya apart oteller ile bu otellere hizmet veren ortak

kullanim alanlarindan olusur.

Zincir Tesisler: ayni yatinmciya veya isletmeye ait veya ayni isletmenin

markasini kullanan ve Bakanlik¢a belgelendirilebilen tesislerdir.

Personel Egitimi Tesisleri: Turizm sektoriiniin egitilmis personel ihtiyacini
karsilamak tzere, her seviyedeki personelin egitiminin cesitli egitim programlari
cercevesinde teorik ve uygulamali olarak, birlikte veya ayr1 ayrt yaptirildigi en az

ylizyirmi 6grenci kapasiteli egitim ve uygulama tesisleridir.

2.2.2.9 Diger Tesisler

Yiizer Tesisler: Turk karasularinda veya limanlarinda turizm amacli olarak
konaklama, yeme-igme hizmeti verebilecek nitelikteki kendiliginden hareket etme

kabiliyetine sahip veya bir romorkor vasitasiyla ¢ekilen deniz araglaridir.

Mola Noktalari: Karayollarinda seyahat edenlerin dinlenme, yeme-igme ve
benzeri ihtiyaclarini yirmi dort saat siireyle karsilayan, karayollari gilizergahi ve

yakin ¢evresinde bulunan, konaklamaya doniik olmayan tesislerdir.
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Tatil Siteleri ve Villalari: Her birinde nitelikli elemanlar ile tefris edilmis en
az bir yatak odasi, oturma boliimii ve banyo, mutfak ile balkon veya teras gibi 6zel
acik alan kullanimlart bulunan konaklama birimlerinden olusan isletme biitiinliigii

arz eden ve belge sahibinin tiizel kisilik oldugu tesislerdir.

2.2.3 Konaklama Isletmelerinin Ozellikleri

Agirlama isletmeleri, miisterileri olabilen turistlere (turistik amagli seyahat
edenlere), diger (turistik amagli olmayan) seyahat edenlere ve yerel halka
konaklama, yiyecek-igecek, sozlesmeli yiyecek hizmetleri (hastanelerde,
havayollarinda ve diger endiistriyel kurumlarda catering hizmetleri gibi), toplant,
hosca vakit gecirme, eglence, yasam destek hizmetleri vb. konforlu hizmetler sunan
isletmelerden olugsmaktadir (Met, 2013, 4). Konaklama isletmelerinin baglica

ozelliklerini su bi¢imde 6zetlemek miimkiindiir (Akinci, 2010):

e Konaklama isletmeleri kurulusta ve faaliyetlerin devaminda biiyiik sermayeye

ihtiyag duyar.

e Turizm piyasasinda talep, 6nceden kesin sekilde tahmin edilmesi gii¢ olan
ekonomik ve politik faktorlere bagl oldugundan konaklama endiistrisinde

risk ihtimallerinin yiiksek oldugu kabul edilir.

e Otel isletmeciliginin dayanagi insan giicidir. Bir otelin tiim faaliyet
bolimlerinde misafirlere hizmet sunan yine insandir. Tim otel hizmetlerinde
say1 bakimindan ¢okluk arz eden insan giicline ihtiyag duyulmaktadir. Bu
nedenle otellerin bilgili, yetenekli ve formasyonunu almis kalifiye personele

ihtiyaci vardir.

e Konaklama igletmelerinin, miisterilerinde psikolojik tatmin duygusu saglayan
hizmet {ireten isletmeler oldugu dikkate alinirsa, yoneticilerin insan iligkileri

konusunda yetenekli olmalarinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

e Yoneticiler bir rol modeli olmak zorundadirlar. Ayrica, konaklama
isletmeciligi, dinamik bir endustridir. Konuklar siirekli olarak kaldigi
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isletmelerden yeni hizmetler beklentisi igindedirler. Agirlama sanati olarak da
bilinen miisteriye hizmet olgusunda basarili olmak ve diger isletmelerden
farkli degerler yaratmak, giinceli yakalayabilen, bilgili ve kaliteli personele

bagli olacaktir.

e Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetler, dayaniksiz bir yapidadir. Bunun
anlami otellerin {irlinii olan mal ve hizmetleri stoklama, bekletilme gibi

gelecek donemlere aktarilma 6zelliginin bulunmamasidir.

e Otel isletmeleri zaman satar. Otelin bir odasinin 24 saat i¢inde satilmasi s6z

konusu olup, satilamayan oda otel i¢in kayip olmaktadir.

e Otel, birbirine son derece bagimli béliimlerden meydana gelmis, ekonomik ve
sosyal bir isletmedir. Bu nedenle otelin fonksiyonlarini yerine getiren
personel arasinda yakin bir igbirligi ve karsilikli yardimlagmanin olmasi

zorunludur.

2.3 Isletmelerde Kriz Kavrami

Kriz kavramini agiklayabilmek i¢in yapilmis pek ¢ok tanim bulunmaktadir.
Sosyal bilimlerin kapsami igerisinde bulunan alanlarda da “kriz” ve “kriz yonetimi”
kavramlar1 izerinde ortak bir tanim birligine varilamadigi goriilmektedir. Bunun en
onemli nedenlerinden birisi, kriz kavraminin biinyesinde tasidig: belirsizlik 6zelligini
tasimasidir. Kriz, yonetim hatalarindan kaynaklandigi gibi, bazen de yonetimin
dogrudan bir hatasi olmadan da iistelik ¢ogu zaman higbir uyarida bulunmadan veya
sinsi bir sekilde geliserek ortaya ¢ikabilir. Farkli sekillerde ortaya ¢ikan kriz, bir taraf
i¢in tehdit unsuru iken, diger bir taraf i¢in firsat sunabilmektedir. Bazen de kriz, her
iki taraf icin ya tehdit ya da firsat unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir (Akinci, 2010,
39). Krizi engellemek tabi ki isletmelerin elinde olan bir durum degildir ancak
isletmeler bazi tedbirler alarak krizin isletmeler {izerinde olusturacagi olumsuz etkiyi

azaltmak isletmelerin kontroliinde olan bir durumdur.
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2.3.1 Krizin Tanimi

Literatiirde, kriz kavrami tanimlandig1 bilim dalina gore farklilik gosterse de,
hepsinde ortak olan nokta krizin ani olarak ortaya ¢ikmasi ve olagan disi bir gelisme
olmasidir. Kriz teriminin tanimlanmasinda karsilasilan en onemli giigliik; stres,
endige, felaket, panik gibi kavramlarin da kriz yerine kullanilmasidir (Yilmaz, 2010,
3). Yapilan ¢aligmalar incelendiginde kriz kavramu ile ilgili bir¢ok tanim yapildigi
goriilmektedir. Asagida bu tanimlardan bizim i¢in 6nemli olanlart ¢izelge 1 de

verilmistir.

Asagida ¢izelge 1 de yapilan tanimlamalar genel anlamda isletmeler bazinda
yapilan tanimlamalardir. Cizelge 1 de belirtilen kriz tanimlamalari ile turizm de
yapilan kriz tanimlamalar1 arasinda farkliliklar goézlemlenmektedir. Bu farkliliklar

genelde krizin daha genis bir alani kapsamasi ve etkileri ile ilgilidir.

Asya-Pasifik Seyahat Birligi (PATA)’ne gore, turizm krizi, “turizm
endstrisini  etkileyecek potansiyele sahip dogal ya da insanlar tarafindan
gerceklestirilen her tiirlii felakettir.” bi¢iminde tanimlanmaktadir. (Henderson, 1999,

177-181)

Turizmde kriz, bir {ilke turizm sektoriiniin ya da bazi igletmelerin, kontrol
edilemeyen dogal afetler, sosyal-ekonomik degismeler, terdr ve catisma, yanlis
politikalar veya yonetim hatalariyla buytik zararlara ugramasini, hatta iflas tehlikesi
ile karg1 karstya kalmasini ve bu sorunlart ¢6zmede yeni bir organizasyon yapisinin

arayis1 i¢ine girmesi durumu olarak tanimlanabilir (Aymankuy, 2001, 105).
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Cizelge 1. Kriz Kavram Literatiir Taramasi

TARIH

YAZAR

KRIZ TANIMI

1997

C. Keown Mc Mullan

Gergekte, kriz bir doniis noktast olarak
diisiiniilebilir. Kriz istikrarsizlik déneminde veya
yakin zamanda kesin bir degisime yol agan
faaliyetler  dizisi  olarak  tanimlanmaktadir.
Degisime yol agan faaliyetler dizisi son derece
arzu edilmeyen bir sonugta kesinlik ihtimalini ya
da son derece arzu edilir ve asir1 derecede olumlu
bir sonugta kesinlik ihtimalini igermektedir.

2001

Goksel Ataman

Kriz, orgiitiin deger, ama¢ ve kaynaklarini tehdit
ederek, tiim Orgiiti varligini  siirdirememe
tehlikesi ile karsi karsiya birakan, belirsizlik ve
zaman baskisi nedeniyle orgiit iiyeleri arasinda
gerilim yaratan, gerekli onlemlerin zamaninda
alinmasiyla ortadan kaldirilabilecek veya etkileri
en aza indirilebilecek, smirli zamani kapsayan
plansiz bir degisim siirecidir.

2003

Omer Dinger

Kriz beklenilmeyen ve 6énceden sezilmeyen, cabuk
ve acele cevap verilmesi gereken, orgiitiin veya
isletmenin anlama ve uyum mekanizmalarini
yetersiz  hale getirerek, mevcut degerlerini,
amaclarmi ve varsaymmlarini tehdit eden gerilim
durumudur.

2004

A.Pira ve C. Sohodol

Kriz, bir orgiitiin  kriz 6ngérme ve Onleme
mekanizmalarini ~ yetersiz birakan, {st diizey
hedeflerini ve isleyis diizenini tehdit eden, bazen
orgiitin yasamin tehlikeye sokan, karar verilip
uygulamaya ge¢ilmeden once tepki siiresini
kisitlayan ve olusumuyla da karar vericiler i¢in
stirpriz niteligi tasiyarak orgiitte gerilim yaratan
durumdur.

2008

A.Ornek ve S.Aydmn

Isletmelerin etkinliklerini siirdiiriirken, bilgiye
ulagma ve isleme siireclerinde degisimler meydana
getirme olasiligma sahip, zamani ve tipi belli
olmayan; isletmenin varligini tehlikeye
sokabilecek, ancak iginde ¢esitli firsatlar1 da
barindirabilen; ¢abuk karar almayi, acil eyleme
gecmeyi zorunlu kilan; orgiit  psikolojisini
derinden  yaralayabilecek olay ve olgular
biitiiniiniin ortaya ¢ikt1ig1 ana kriz denir.
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Yukaridaki tamimlardan hareketle krizi sdyle tanimlamak mimkiin olacaktir;
Kriz beklenmedik durumlarda ortaya ¢ikan, bazi isletmeler i¢in tehdit bazi igletmeler

icinde firsatlar sunan belirsizlik durumudur.

2.3.2 Krizin Ozellikleri

Bir olaym kriz 6zellikleri gosterebilmesi igin; orgiit faaliyetlerinde ciddi
aksamalar, hiikiimet tarafindan yapilan diizenlemelerde artis, kamuoyunun orgiit
hakkindaki olumsuz algilari, maddi sikinti, yonetim zamaninin verimsiz kullanimi,
calisanlarda moral ve destek kaybi gibi durumlarin tamamini ya da bir kismim
icermesi gerekmektedir (Avgan, 2010, 12). Ortaya c¢ikan problemler dizisinin
tistesinden gelmek amaciyla, atilacak adimlar i¢in yeterince zaman, bilgi ve
malzemenin bulunamamasi ve karar organlarinda gerilim yaratan bir siire¢ olmasi da,

krizin 6zellikleri arasindadir (Tutar, 2007, 18).

Yukarida yapilan agiklamalarin esliginde krizin genel 6zelliklerini su sekilde

siralayabiliriz (Segilmis ve Sari, 2010, 502):

e Kriz durumu tahmin edilemez,

e Kiriz 6nemli bir problemdir ve ciddi miidahale gerektirir,

e Orgiitiin iist diizey hedeflerini hatta varligini tehdit eder,

e Orgiitiin tahmin ve kriz 6nleme mekanizmalari yetersiz kalir,

e Krizin kesin ¢6ziim formiilii yoktur ve tekrar ortaya ¢ikabilir,

e Kirizi atlatmak i¢in yeterli bilgi ve zaman bulunmaz,

e Kriz, beklenmedik ve ani degisiklikleri gerektirir,

e Kirizler orgiitle birlikte ilgili ti¢tincu kisileri de (yonetici, i3 goren, hissedar,
devlet vb.) ciddi sekilde etkiler,

e Kiriz, korku, endise ve panige yol acar.
[sletmenin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen her degisikligin kriz olarak

algilanmamasi  gerekir. Krizlerin ayirt edici temel 6zellikleri su sekilde

siralanabilmektedir (Tiiz, 2001, 10-11):
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e Kriz ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir miidahale gerektirmektedir.

o Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Orgiitsel ortam1 hedefleyebilirler. Baski,
giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek ¢ok faktori bir
arada barindirabilirler.

e Baz krizler yilizeye ¢ikincaya kadar uzun bir siire gecer. Bazi krizler ise
aniden ortaya ¢ikabilir.

e Kirizler orgiitle ilgili tglincii kisileri de (yonetici, isgoren, hissedar, devlet
v.b.) ciddi sekilde etkileyebilir.

e Her stresli ortam kriz degildir.

e Krizin kesin ¢6ziim formili yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

e Bazi durumlarda firsatlart degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak
gelistirilebilir.

e Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna dontstirtilebilir.

, Turizmde yasanan krizler, alan agisindan bir ilkeyi, bolgeyi ve yoreyi
etkileyebilmektedir. Krizler bazen birincil nedenlere dayali, diger bir ifadeyle
sektorin kendi dinamiklerinden kaynaklanan krizler olmakla birlikte, bazen de
ikincil nedenlere yani sektér disinda olusan olaylara baglidir. Her ne kadar krizin
nedeni ekonomik olmasa da ekonomik sonuglar dogurabilir. Ekonomik sonug
iretmesinin nedeni talep daralmasinin yasanmasindan kaynaklanmaktadir. Turizm
sektoriinde yagsanan krizlerin tekrarlanma olasiligi yliksektir. Diinyada turizmi
etkileyen krizler incelendiginde farkli bélgelerde de olsa tekrarlandigr goriillmektedir.
Savas durumu, terorist saldirilari, dogal felaketler ve rekabetten dolayr yasanan

olaylar siklikla tekrarlanan krizlere 6rnek verilebilir (Kéroglu, 2004, 11).
2.3.3 Krize Neden Olan Faktorler

Krizler, ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikar. Ne sekilde olursa
olsun, isletmelerin krizle karsilagmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz
kosullarinda geri kalmalaridir. Bu temel neden cesitli faktorlere baglidir (Akinci,
2010, 53). Krizi ortaya ¢ikaran pek c¢ok faktor siralanabilir: Cevredeki hizli
degismeler, belirsizlik ve dalgalanmalar, 6rgiitte zayif bilgi toplama yontemleri, ¢ok

fazla dogru olmayan veri, ¢cok az veri, yetersiz haberlesme oOrgiit ici ve disi
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koordinasyonsuzluk, farkli deger sistemlerinin varligi, degisen yonetim amaglari,

politik rahatsizliklar, plansizlik ve zaman yetersizligi gibi (Dinger, 2004, 407).

Turizm sektorii birgok farkli nedenle krizlerle karst karsiya gelebilmektedir.
Turizm alaninda faaliyet gosteren higbir kurumun ‘bana asla olmaz’ deme gibi bir
liksii yoktur. Krizler terér olaylari, grevler, kazalar, yanginlar, yeni hukuki
uygulamalar, oliimler, istifalar, skandallar, ekonomik buhranlar gibi nedenlerle
cikabilirler. Hicbir orgiit risksiz degildir. Tim kurumlar her an bir krizle
karsilasabilirler. Ozellikle turizm alninda faaliyet gosteren kurum ve kuruluslarin,
destinasyonlarin krizlere karsi1 daha kirilgan yapilariyla krizlerden etkilenme
olasiliklart daha tfazladir. Bu krizler televizyon ve internetin sayesinde aninda tiim
diinyada duyulurken, yillar i¢inde biiyiikk ¢abayla olusturulmus kurumsal itibarlarin
bir anda yikilmasina, turizm talebinde ani diistislere ve rezervasyon iptallerine neden
olur. Krize yol acan nedenleri iki baslik altinda toplamak miimkiindiir (Kalpaklioglu,
2010, 142):

Krize neden olan bu faktorler dig ¢evre faktorleri ve i¢ ¢evre faktorleri olarak
belirtilebilir. Dis ¢evre faktorleri; ekonomik faktorler, dogal faktorler, politik ve
yasal faktorler, teknolojik kosullara iliskin faktorler, uluslararasi ¢evre faktorleri ve
sosyo kiiltiirel faktorlerdir. I¢ cevre faktorler; orgiitsel ve yonetsel yapi, iist diizey
yonetimin yetersizligi ve hatalari, finansal yasam evresidir. Bu faktorler detayli bir

sekilde asagida agiklanacaktir.

2.3.3.1 Dis Cevre Faktorleri

Krizin kaynaklarindan biri olan dis ¢evre faktorleri, orgiiti disaridan
etkileyen ve orgiitiin gevrésel gelerinden kaynaklanan faktorlerdir. Orgiitiin cevresel
faktorleri timiiyle kontrol altina alamadigi ve yonetemedigi durumlarda kriz
kaginilmaz olur. Cevresel faktorlerde belirsizlik ve karmagiklik arttikga, kriz ihtimali
de artar. Krizlerin ¢evresel veya orgiit dis1 faktorlerden kaynaklanmasi durumunda,
Orgiitiin ¢evreye bagimliliginin ve ¢evrenin orgiit izerindeki kontrol derecesi, krizin
boyutlarini  belirler. Orgiitlerin krize diismesinde en onemli etken dis cevre

faktorleridir (Tutar, 2007, 24-25).
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Her ne kadar ¢ikis nedenleri birbirinden farkli olsa da her iilke, her kurum
krizlerle karsilasabilir. Ozellikle turizm sektoriinde karsilasilan krizlerin birgogu
kurumun kendisi ve iradesi disinda gelisen bir takim olaylarin sonucu oldugu
goriilmektedir. Kurumun olaylarin gelismesinde her ne kadar higbir etkisi olmasa da
sonu¢larindan biiyiik o6lgiide etkilenebilir (Kalpaklioglu, 2010, 143). Dis ¢evre
faktorleri isletmenin kontrolii disinda gerceklesen degisikliklerdir ve isletmenin

yapacagi ¢esitli cevre analizi sonucunda bu degisiklikler tahmin edilebilir.

Konaklama isletmelerine gelen yabanci turistlerin kendi tlkelerinin i¢
dinamiklerinden kaynaklanan ekonomik ve politik istikrarsizliklar, iilkelerle yasanan
ikili sorunlar, bolgeye 6zgii olaylar, rakip tlkelerin anti propagandalari, iilkede
meydana gelen olaylarin haksiz rekabette kullanilmasi, uluslararasi salgin hastaliklar
isletmenin bulundugu yoéreye yonelik talebi ve dolayli olarak isletmeyi olumsuz

etkileyerek zarara yol agabilmektedir (Tiirksoy, 2007, 105).

2.3.3.1.1 Ekonomik Faktorler

Ulke ekonomisinde yasanan yiiksek enflasyon, bankacilik sektoriinde yasanan
sorunlar, doviz kurlarinda meydana gelen beklenmedik degisimler, istikrarsizlik,
denetimsiz rekabet, dis bor¢lar, kredi taleplerinde ani artiglar, gelecegin belirsizligi,
devaliiasyon gibi sorunlarin piyasadaki arz-talep dengesini bozmasiyla kurumlar ve
kisiler mali krizlerle karsilasirlar. Bu da ¢ok kisa bir zaman i¢inde karin diismesine,
yogun tasarruf onlemlerinin alinmasi, is¢i ¢ikarilmasi gibi bir¢ok soruna neden
olmaktadir (Kalpaklioglu, 2010, 143). Ekonomik belirsizlik dénemlerinde insanlarda
liiks tiiketimden ka¢inma, daha sade ve zaruri ihtiyaglara yonelik harcama yaparak
yagama egilimi gozlenmektedir. Bundan dolayr kisiler ekonomik agidan sikinti
yasadiklarinda ilk vazgegecekleri gey tatildir. Bu da zaten talep esnekligi yiiksek olan
turizm sektoriinde turizme olan talebin diismesine neden olurken, sektdrde faaliyet

gosteren igletmeler i¢in bliylik mali kayiplara neden olacaktir.
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2.3.3.1.2 Dogal Faktorler

[sletmenin tamamen kontrolii ve bilgisi disinda gelisen ve bu siiregte higbir
Onleyici tedbir alamadigi yangin, sel, domuz gribi, kus gribi, kuraklik ve deprem gibi
beklenmedik dogal afetler, krizin en yaygin nedenlerindendir. Can ve mal
kayiplarina neden olan ve yerlesim birimlerini uzun siire eski haline dénlisemeyecek
sekilde etkileyen dogal afetler, tiim potansiyel kriz olasiliklarina karsi dnlemlerini

almaya calisan isletmeleri dahi krize yoneltebilir (Akinci, 2010, 56).

Ekonomik, politik, toplumsal faktorler ile uluslararasi ¢evre faktorleri de
orgiitiin kontrol edemedigi, ani olarak ortaya ¢ikan ve 6rgiitii kriz ortamina sokabilen
faktorler arasinda olmasina ragmen dogal felaketler kadar ani olarak ortaya
¢ikmamaktadir (Sahin, 2005, 11). Diger krizler ile dogal faktérlerden kaynaklanan
krizler arasindaki en belirgin fark bu tiir krizlerin 6nceden tahmin edilememesi ve bu
noktada Onlem alimamamasidir. Bu tiir krizlerde alinacak tedbirler sadece kriz
sonrasin da olusacak zararin minimum seviyede kalmasini saglar. Deprem, sel gibi
dogal afetler ve saglik tehditleri turizm talebini 6nemli 6l¢tide etkileyen unsurlar
oldugundan dogal faktorlerden kaynaklanan krizler turizm sektoriinii dolayisiyla
konaklama isletmelerini 6nemli 6l¢iide olumsuz yénden etkilemektedir. Ornegin;
Japonya’da Ocak 1995°de, Tiirkiye’de Agustos 1999°da ve Tayvan’da Eyliil 1999°da
meydana gelen depremler, hem iilkelerin ekonomileri i¢cin hem de iilkelerin turizm
sektorii ve konaklama isletmeleri i¢in kriz durumu olarak nitelendirilmektedir
(Huang ve Min, 2002, 146). Yine ayni sekilde 2008 yilinda Endonezya da yasanan
deprem ve sonrasinda meydana gelen tsunamiler nedeniyle bolgeye olan talep
azalmis, turizm sektorii ve sektorde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin krize

girmesine neden olmustur.

2.3.3.1.3 Politik ve Yasal Faktorler

Yasama organinin kambiyo, ithalat ve ihracat rejimleri, vergi kanunlar1 vb.
Ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal olgularla ilgili olarak yapacagi diizenlemeler ile
siyasi istikrarsizlik ve c¢ekismeler, koalisyon hiikiimetleri genel, sektorsel veya

isletme bazinda kriz olusturabilmektedir. Mevzuat degisikliklerine isletmeler uymak
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zorundadir. Hukuk kurallarina uygun degisiklikleri hizla gergeklestiremeyen

isletmelerin krizle karsilasmas1 kaginilmazdir (Ozden, 2009, 9).

Ulkenin yénetim sekli, siyasal calkantilar, hukuki diizenlemeler devlet veya
yerel yonetimlerin yaptirimlar: orgiitsel amaglarla geligki tasidiginda kriz giindeme
gelebilir. Gerek ekonomik gerekse diger alanlarda genel kabul gérmeyen hukuki
veya politik diizenlemelere gidilmesi isletme yonetimlerini gii¢ durumda birakabilir

(Celik, 2010).

2.3.3.1.4 Teknolojik Kosullara Iliskin Faktorler

Teknolojideki degisimler, toplumsal hayati ve buna bagli olarak isletmelerde
degisimi zorunlu duruma getiren 6nemli bir faktordiir. Teknolojik gelismeler,
isletmeye kendini zorla kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur
(Tiiz, 2001, 6). Teknolojinin gelisimi ve degisimiyle beraber rekabet de artmaktadir.
Kullanilan teknolojik yontemlerdeki gelismeler kurumlarin faaliyetlerini etkiler.
Krizle karsilasiilmada 6nemli bir etken olan teknolojik degisiklikler yavas yavas veya
biitiin endiistriyi yok edecek kadar hizli ortaya ¢ikabilirler. Teknolojik degisikligin
hizi; Orgiitiin ¢evresindeki yaratict ortama, sektoriin buluslara agik olmasina ve
devletin destek ve tesviklerine baghdir. Teknolojik degisim ne kadar hizh
gerceklesirse, oOrgiitlerin buna uyum saglamalar1 o kadar zorlagir ve kriz olasiligi

artar (Yilmaz, 2010, 13).

Turizm isletmelerinin sektdrde kullanilan teknoloji ve yenilikleri yakindan
takip etmeleri gerekmektedir. Rakiplerini takip edemeyen, onlar1 gézlemlemeyen
kurumlar, sahip olunan teknolojiyi de bilemeyeceklerdir. Ancak ©nemli olan
rakiplerin  kullandigi teknik olanaklara sahip olmak degil onlarin Oniine
gecebilmektir. Gilintimiizde ¢nemli olan bir web sayfasina sahip olmak degildir.
Onemli olan rakiplerden daha iyi, miisterilerin beklentilerine ve ihtiyaglarma daha
saglikli cevap veren bir web sayfasina sahip olabilmektir. Online hizmeti daha iyi ve
hizli verebilmek, seyahat acentesi ya da otellere yonelik gelistirilen ve miisteriye
daha cabuk, daha saglikli hizmet vermeye olanak saglayan ofis programlarini

kullanmak, daha ¢abuk ulasilabilen ve sorunlar1 hizli bir sekilde ¢ozebilen bir call
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center’a sahip olabilmektir. Bunun saglanamadigi durumlarda, kurumlar rakiplerden
geri kalir ve krizlere karsi daha savunmasiz hale gelirler (Kalpaklioglu, 2010, 143-
144). Talep esnekligi yogun bir sektér olmasi ve rekabet orani en iist seviyede olan
sektorlerden birisi olmasi sebebiyle sektorde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri
teknolojik gelismelere ayak uyduramadigi takdirde ¢ok kolay bir sekilde miisteri
kaybedebilir ki bu da isletmenin krize siiriiklenmesine yol agabilir. Ciinkli glintimiiz
kosullarinda miisteriler ¢ok segici davranmakta ve tatile ¢ikmadan 6nce isletmeler
hakkinda detayli bir sekilde arastirma yaparak tatile ¢ikmaktadir. Bu agidan
bakildiginda konaklama isletmelerinin teknolojik gelismelere kayitsiz kalmamasi ve
cagin gerektirdigi kosullara ayak uydurabilmesinin ne derece ©nemli oldugu

gozlemlenmektedir.

2.3.3.1.5 Uluslararasi1 Cevre Faktorleri

Hizli kiresellesmenin de etkisiyle uluslararasi pazarlarda olusan fiyat
dalgalanmalari, savas ve benzeri olaylar, arz-talep degisiklikleri gibi benzeri olaylari
izlemekte basarisiz kalan isletmeler icin her an kriz ortami yaratir (Ozden, 2009, 9).
Giliniimiizde kurumlar i¢in en ciddi kriz tehditlerinden biri kiiresellesmeyle birlikte
uluslararasi etkenlerden gelmektedir. Farkl: tilkelerde, dis pazarlarda ¢ikan savaslar,
fiyat dalgalanmalari, arz talep degisiklikleri, borsadaki ani disiisler sadece o iilke
siirlart i¢inde kalmaz. Aksine tim dinyaya dalga dalga yayilarak o iilkeyle ticari
iligkiler i¢inde olan biitiin tilke ve kurumlar1 yakindan etkiler (Kalpaklioglu, 2010,
145).

Dis etkenlere karsi ¢ok hassas bir sektér olan turizm sektoriinde faaliyet
gosteren ancak, bu degisimleri takip edemeyen isletmelerin bu sorunlarin yarattigi
krizlerden kacmalar1 miimkiin olamamaktadir. Ornegin 2003 yilinda ABD’nin Irak’a
girmesiyle Tiirk turizmi biiytik bir kriz yagamistir. Mevcut savasla Tiirkiye’nin hi¢bir
ilgisi olmadigi halde bu savastan en fazla etkilenen iilkelerden biri olmustur.
Istanbul, Izmir, Antalya gibi turistik yoreler savas bdlgesine ¢ok uzak olmalarina
karsin Tirkiye’ye turist gelmemistir. Bu nedenle bir¢ok seyahat acentesi, otel ve yan
kuruluslar zarar gérmiis hatta iflas etmislerdi. Bir¢ok havayolu kuruluslar1 Tiirkiye

ucuslarini durdurmus, Tirkiye’ye ulasim bile biiylik bir zorluk haline gelmisti.

22



[stanbul’da yapilmasi planlanan uluslararasi kongrelerin neredeyse tamami iptal
edilmis kriz turizm sektori ¢alisanlari ve baglantili is yapan tiim sektorlerde derinden

hissedilmistir (Kalpaklioglu, 2010, 145).

2.3.3.1.6 Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Toplumun yapisi, duygu ve diisiincelerinin devamli bir degisim i¢inde olmasi
acik bir sistem olan orgiitleri de bu degisime uyum saglamaya zorlayabilir (Avgan,
2010, 18). Terdr, mezhep ¢atismasi, i¢ savas, darbe, genel grev vb. sosyal karigiklik
ve huzursuzluklar ile toplumun deger yargilarinin degismesi, miisterilerin ilgisinin
azalmasi gibi sosyo-kiiltiirel etkenler isletmeleri krize sevk edebilir (Ozden, 2009, 9).
Sosyo-kiiltiirel ¢evrede meydana gelen degisimler diger c¢evresel faktorlerdeki
degisime gore daha yavas gergeklesmektedir. Bu durum orgiitlerin bu tiir degisimleri
izleyerek olusabilecek bir krize karsi gerekli 6nlemleri almalarini ve sosyo-Kkiiltiirel
degisimlerden dogan krizlere karsi miicadelelerini daha kolay verebilmelerini

saglamaktadir.

2.3.3.2 i¢c Cevre Faktorleri

Orgiitlerde krizin ortaya ¢ikmasina neden olan énemli faktdrlerden biri de i¢
cevre faktorleridir. Isletmelerin kriz ile karsilagmalarinda dis ¢evre faktorlerinde
olusan veya meydana gelen degisikliklerin etkisi reddedilemez. Ancak dig ¢evrenin
degiskenliginden ¢ok 6rgiitiin bu degisikliklere uyum yeteneginin zayif olmasi krize
neden olmaktadir. Krizlerin yalnizca dis etkenlerden kaynaklandigi disiiniiliirse,
cevresel etmenlere maruz kalan tiim oOrgtitlerin siirekli olarak krizle karsilagmalar
gerekirdi. Oysa dis ¢evredeki degisimlerin, kimi orgiitleri krize sokarken, kimilerini
hi¢ etkilememesi sadece orgiit-cevre arasindaki iliskinin zayifligiyla agiklanamaz.
Bundan dolayidir ki, krizi olusturan tek faktoriin orgiit dist etmenler olmadigi; ana
kaynagin, orgiitiin dis ¢evrede olusan degisimlere verdigi tepki bi¢imi ve niteligi

oldugu séyleﬁebilir(YllmaZ, 2010, 16).

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerine gelen

miisterilerin igletmelerde bir takim aksakliklar yasamasi, sunulan {iriin ve hizmetten
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memnun kalmamasi gibi isletme yonetiminden kaynaklanan hatalarda krize neden

olabilir.

2.3.3.2.1 Orgiitsel ve Yonetsel Yapi

Ust yoneticilerin yoneticilik ve liderlik tarzlari, yetki ve sorumluluklarin
dagitimi, ast-ust iligkileri, orgiit i¢ci formel ve enformel iletisim, karar verme,
yonetimin merkezliligi, yonetsel degerler gibi konular orgiitsel ve yonetsel yapiyi

belirler (Ozdevecioglu, 2002, 95).

Orgiitsel yap1, orgiit kiiltiiriiniin ve 6rgiit ikliminin somutlasmis seklidir. Bir
orgiitiin temel iskeletini olusturur. Orgiitsel yapiy1 belirleyen faktorler, orgiitiin hem
somut ve fiziksel yanlari, hem de o6rgiit kiiltirii ve orgiit ikliminden olusan soyut
degerlerdir. Bir orgiitiin kriz karsisinda direng gostermesi, onun soyut ve somut
yanlarinin bir sistem anlayisi igerisinde bir arada diistiniilmesine ve gelistirilmesine
baghdir. Kontrol alaninin dar veya genis olmasi, otorite ve yetkinin kullanim bi¢imi,
merkezilesme derecesi, orglitiin hiyerarsik veya yatay olusu, demokratik veya
otoriter yonetim anlayist gibi faktorler, orgiitsel yapiyr belirler. Yenilige kapali,
geleneksel degerleri her seye ragmen korumaya calisan, egitim seviyesi ve bilgi
birikimi yetersiz, degisim icin gerekli esneklik ve organik yapiya sahip olmayan kati
ve mekanik bir orgiit yapisi krizin érgiitsel kaynaklaridir (Tutar, 2007, 34). Orgiitsel
yapi, ¢evresel degisimlere uyum gosteremeyecek derecede kati ise, sorunlara en
yakin kisi veya gruplarin iist yonetime hizla ulasmasina olanak tanimayan bir iletisim
sistemi ve hiyerarsik yapi olusturulmussa orgiitiin krizle karsilasma olasilig: artabilir.

Buna karsilik krizin tistesinden gelme olasilig1 azalir (Asanakutlu vd., 2003, 144).

2.3.3.2.2 Ust Diizey Yonetimin Yetersizligi ve Hatalar

Orgiit ici basarida yoneticinin rolii ne kadar 6nemli ise, basarisiz bir
yonetimin sonucu ortaya ¢ikan kriz durumunda da, yetersiz ve yeteneksiz yoneticinin
rolii o kadar 6nemlidir. Yonetici bugiiniin problemlerini diintin ¢areleriyle ¢dzmeye

kalkiyorsa veya bugiinkii diinyay1, diiniin kafasiyla algilama ve yorumlama yoluna
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gidiyorsa, Orglitte bizzat yoneticinin kendisi bir kriz kaynagidir (Geng, 2004, 344).
Orgiit i¢i yonetim kadrolarinin olusturulmasinda yapilacak hatalar sonucunda segilen
tepe yoneticilerinin genel olarak yetersizlikleri orgiitlerin krizle karsilagmalarinda
biiylik bir etken olmaktadir. Bir iist kademe yoneticinin genel yetersizlikleri soyle

sayilabilmektedir (Dinger, 1998, 387):

e Mesleki bilgilerinin yetersizligi,

e Tecriibelerinin yetersizligi,

e leriyi gérme yetenegine sahip olmamasi,
e Mevcudu koruma egilime sahip olmasi,

e Yeniliklere a¢ik olmamasi

Krizler kriz 6ncesinde alinacak tedbirlerle 6nlenebilir veya etkileri biiyiik bir
olgiide azaltilabilir hatta krizler isletme i¢in firsata dontstiiriilebilir. Burada énemli
olan nokta isletmenin tepe noktasindaki yoneticinin yapilacak bu ¢aligmalart bilgi,
beceri, tecriibe ve ileriye doniik dogru tahminlerde bulunarak gerceklestirmesiyle
miimkiin olabilecektir. Aksi durumda tepe noktasindaki yonetici isletmenin krize

stiriklenmesine neden olacaktir.

2.3.3.2.3 Orgiitiin Yasam Evresi:

Isletmelerde ortaya ¢ikan krizlerin temel kaynaklarindan ilki, isletmenin
finansal yapisinin isletmenin ama¢ ve hedefleri, ¢aligma kapasitesi, liretim ve
pazarlama giicii ile uyumlu olarak tasarlanmamasi ve isletilememesidir. Bagka bir
deyisle, finansal ve diger isletme sistemleri arasindaki uyumsuzluktur. Gergekte,
isletmenin felaketler diginda digsal etmenlerden kaynaklanan krizlerden etkilenip
etkilenmemesi ve krizi asip asamamasi, timiyle isletmenin saglam bir finansal
yapiya sahip olup olmadigina baglidir (Ozden, 2009, 12). Finansal etmenlerden
baska isletmenin pazarlama ve satig, iiretim, satin alma ve insan kaynaklar1 gibi
islevsel alt sistemlerinin de iyi tasarlanmamasi ve isletilmemesi karsilikli iletisim

icinde i¢ ve dis uyumsuzluklara yol agarak isletmeyi finansal darbogazlara ve krize
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sokabilir. Finansal krizlerin ¢ogunun nedeni.isletmenin diger islevsel alt sistemlerde
ortaya ¢ikan sorunlardir (Akinci, 2010, 63).

Orgiitler icin bes hayat sathasindan soz edilebilir. Bunlar sirasiyla, dogus,
gelisme, olgunlasma, gerileme ve c¢okiis safhalaridir. Isletmelerin baslangic ve
gerileme safhalarinda krizle karsilasma olasiliklar1 daha yiiksek olabilir. Orgiitler
ozellikle gerileme sathasinda tehdit krizleri ile sik sik karsilasirken, baslangig,
gelisme ve olgunluk sathalarinda karsilasilan krizler hem tehdit hem de firsat krizleri
niteliginde olabilir (Dinger, 2007, 389). Orgiitiin faaliyet alani ne olursa olsun, en
cok karsilasacagi kriz asamasi, gelisme asamasidir. Cevresel firsatlardan ve
olanaklardan yararlanma istegi, orgiitlerde her tiirli kaynak (fiziki, mali, insan)
ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun karsilanamamasi durumunda, kriz kaginilmaz
olmaktadir. Ayrica olgunluk asamasi, orgiitlerin gelismeleri en yakindan izleme ve

titiz davranmalarini gerektiren asamadir (Geng, 2004, 346).

Sekil 1 : Orgiitiin Hayat Evreleri
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Kaynak: Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M. (2005). Orgiitsel Psikoloji. Bursa:
Furkan Ofset, 252.

Turizm bolgelerinde ve konaklama isletmelerinde lretilen turistik tirlin ve
hizmetlerin yasam stireleri de birbirinden farklilik gostermektedir. Turizm de
bolgesel yasam stireleri igletmelerin mal ve hizmetlerinin yasam siirelerini
etkilemektedir. Akdeniz bolgesi ve bu bolgede tiretilen turistik tirtinlerde olgunlagsma
donemini yasarken Karadeniz bolgesi pazara giristen biiylime evresine ge¢me

asamasindadir (Se¢ilmis ve Sari, 2010, 504).
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2.3.4 Kriz Siireci ve Sonuclari

Asagida isletmeler acisindan kriz siiregleri ve isletmeler a¢isindan krizin

olumlu ve olumsuz sonuglarina yer verilmistir.

2.3.4.1 Kriz Siireci

Krizin, her ne kadar ani olarak ortaya ¢iktig1 diisliniilse de deprem, sel ve
yangin gibi dogal felaketlerle olusan krizler disinda diger kaynaklara (¢evresel,
yonetsel ve yapisal faktorlere) bagli olarak olusan krizlerin tamaminin olusum
siirecinde bazi sinyaller s6z konusudur. (Akgemci ve Giiles 2009, 214). Bu nedenle
isletmeler kriz asamasina gelmeden 6nce mutlaka bazi kriz sinyalleri alirlar. Eger bu
sinyaller zamaninda alinir gerekli tedbirler uygulanabilirse isletmeler mevcut

durumdan avantajli bir sekilde ¢ikmanin yolunu bulacaktir (Topuz, 2009, 12).

Orgiitlerin ~ ¢evreleriyle uyum iginde olamamalar1 ve  degisimi
yonetememeleri durumunda, stratejik agiklik ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde
“degisim krizlerine” yol agan “stratejik agiklik”, dis cevrenin stirekli olarak
degismesi ile birlikte, yOnetimin degisimi yonetimde basarisiz olmasindan
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde stratejik aciklik; eksik veya yanlis cevre analizi,
Orgiit yapisinin esnek olmamasi, yetersiz ¢evre destegi, kaynaklarin yeterli ve uygun
olmamasi, agik sistemi ve ¢evre etkisini basite alma, yetersiz uygulama ve yontem
yanlishklari, degisikliklerle 1ilgili sinyalleri 6nemsememe gibi faktorlerden
kaynaklanmaktadir (Geng, 2004, 339). Dis ¢evrenin siirekli degismesi ve
karmasiklagmasi yaninda yonetimin de basarisiz olmasi, isletme ile ¢evresi arasinda
bir “stratejik agiklik olusturmaktadir. Bu stratejik agiklik, isletmeyi kriz durumuna
yoneltmektedir (Dinger, 2003, 391).

Isletmelerin krizle karsilasmasi hizli bir degisim siirecinin sonucudur. Kriz
stireci, yakin zaman dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de ayni zamanda olusan,
asamalardan gecerek isletmeyi etkilemektedir. Tiim toplumsal ve kurumsal olaylarin

izledigi seyirde oldugu gibi kriz siireci de, genel olarak (Sahin, 2005, 34);
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1) Kriz 6ncesi donem (krizin baslangi¢ noktasi — kulugka dénemi)
o Korlik
e Eyleme Gegmeme
e Yanlis Eylem/Karar ve Faaliyetler
2) Kriz dénemi (Belirme an1 — Hiicum sathas1 — Kurtarma safhasi)
e Akut
e Kronik
3) Kriz sonrast déonem (Yeniden yapilanma sathasi) olmak {izere {i¢ agsamadan

olugmaktadir.

2.3.4.1.1 Kriz Oncesi Dénem

Krizin kavramsal olarak baslangi¢ noktasi ile kulucka evresi, kriz Oncesi
donem olarak adlandirilmaktadir. Kriz 6ncesi donem, kriz durumuna gelmeden 6nce
belirtilerin asama asama agirlastigi donemdir ve krizin ortaya ¢ikacagina iligkin

ipuglari bu donemde gelismektedir (Pira ve Sohodol, 2004) .

Krizin olusum donemine o©nem veren isletmeler, kriz sinyallerini
degerlendirmeleri ve bu dogrultuda hazirlik yapmalar1 sayesinde ya krize
yakalanmazlar ya da krizin olumsuz etkilerini en aza indirirler. Ancak, bazi
isletmelerde kriz oncesi kriz faaliyetleri tani yerine getirilmemigse kriz ami
doneminin ilk asamasi, “korlik™ asamast baslamaktadir (Sahin, 2005, 36). Korliik
asamasi, krizin taninmasi gereken donemi ifade etmektedir. Bu asamada,
programlarda aksamalar, raporlarin gecikmesi, dedikodu ve rivayetler ¢ikmasi,
performans diistikliikleri goriilmeye baslanir, ancak orgiitler bu degisimleri birer kriz
belirtisi olarak algilamadiklari i¢in herhangi bir degisim ihtiyaci hissetmemektedirler.
Bu noktada yoneticilerin ¢ogu problemi gérmezden gelir, son asamada ise kizginlik
ve korku belirir, suglamalar ve rekabet artar, agiklik ve netlik kaybolur. Aslinda
eyleme gecememe asamasi i¢in isletme yonetiminin krize karsi gereken tedbirleri

alamadig1 asama diyebiliriz. Eyleme gecememe donemi krizin hissedilen etkilerinin
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giderek arttigi ve buna bagli olarak da verimlilik ve kalitenin giderek diistigi bir

asama olarak dikkat gekmektedir (Akinci, 2010, 68-69).

Ugiincii ve son asama olan yanlis eylem asamasinda ¢evredeki degisiklikler
ve i¢ problemlerin yorumlanmasindaki belirsizlikler, yonetimin yapmasi gereken
davranigin yonii konusunda yoneticiler arasinda hakim bir goriisin olusmasini 6nler.
Gelecege yonelik olma, belirsizlik ve risk, karar alternatiflerini ¢ogaltir. Kisisel
yorumlar ve sezgiler 6n plana g¢ikar. Bu durum; yoneticiler arasinda fikir birligi
saglanmasini zorlastirir (Dinger, 2003, 18). Bu asamada krizi énlemeye yonelik her
hangi bir ¢alismanin yapilamamasi igletmeleri krize siirekler. Kriz oncesinde
orgiitlerin yapmasi gerekenler su sekilde siralanabilmektedir (Turizm Bakanligi,

2002, 5):

e Kriz donemlerine gii¢lii bir sekilde karsi koyabilmek i¢in dncelikle en kotii
thtimale dayali bir senaryo gelistirilmeli ve buna gore kriz yonetimi plani

hazirlanmalidir.

e Kriz yonetimi hizli imaj erozyonuna karsi konulmasini gerektiren bir
halkla iligkiler konusudur. Bu nedenle, Kriz Yonetimi Planinin
hazirlanmasi, iletisimde rol alacak gorevlilerin (sdzciilerin) belirlenmesi;
bu kisilerin onceden egitilmeleri ve kriz sirasinda kitle iletisiminin
yonetilmesi boyutlariyla mutlaka profesyonel ve tercihen bu alanda
deneyimi olan bir halkla iliskiler firmasinin  hizmetlerinden
yararlanilmasini ~ gerektirmektedir. Isbirligi yapilacak halkla iliskiler
firmasinin 6nceden belirlenmis olmasi kriz sirasinda hayati 6nem tasiyan

zaman kayiplarinin 6nlenmesi agisindan 6nem tasimaktadir.
e Reklam ajanslari ile yapilan sozlesmelerde herhangi bir kriz aninda
isverence kampanyayi siiresiz olarak durdurma yetkisini veren hiikiimler

mutlaka yer almalidir.

e Kriz ekibi, kriz plan1 ve kurulacak parasal kaynak krizin uzun siireli

olmasi ihtimali dikkate alinarak belirlenmelidir.
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e Kriz ekibi onceden egitilmeli, kriz sirasinda neler yapmalari ve neleri
yapmamalar1 gerektigi kendilerine oOgretilmeli ve uygulama becerileri

yangin tatbikatina benzer provalarla 6nceden kontrol edilmelidir.

2.3.4.1.2 Kriz Donemi

Ani olarak ortaya ¢ikan krizler disinda, eger orgiit krizin ilk i¢ asamasinda
olusan sorunlari dogru karsilamamis ve degisikliklere uyum saglamamigsa
kagimlmaz olarak kriz durumuyla karsilasacaktir (Yilmaz, 2010, 32). Kriz dénemine
iliskin en 6nemli 6zelliklerden biri de, krizin c¢alisanlar tizerinde yarattigi gerilim
durumudur. Krizin ¢alisanlar tizerindeki ilk etkisi sok edicidir; bu dénemde (akut
donemi) duygusallik, sagduyu kaybi ve panik, ¢alisanlarda bir sorun olarak kendini
gostermeye baslar. Buna bagli olarak da 6rgiit ¢alisanlarinin giidiileme, performans
ve isten aldiklar1 tatminde ciddi anlamda diismeler goriiliir, moral bozulur, iiretim ve
hizmet kalitesi de olumsuz etkilenir (Pira ve Sohodol, 2004, 49). Bu siiregte orgiit
pek cok yénden de baski altina girecektir. Orgiit miisterileri, calisan personel,
saticilar ve orgtitle iliskisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini sinirlamaya ya da
gevsetmeye baslayacaklardir. Diger yandan saticilar daha riskli kredi sartlari
getirerek, Urlnleri i¢in yeni pazarlar arama gayreti ig¢ine gireceklerdir. Ayrica
orgiitiin kredi notunun diismesi sonucu olasi bir ek sermaye elde etmenin maliyeti de

yiikselecektir (Hasit, 2000, 56-57).

Krizin bu noktasinda yapilabilecek olan tek sey radikal kararlar alabilmek ve
yapi, is stirecleri, degerler, ideoloji, amag¢ ve stratejilerde devrim niteliginde
uygulamalara gitmektir. Verilen miicadele esnasinda orgiitin mevcut degerleri,
amaglari, vizyonu, gozden gecirilecek, orgit kiiltiirii degisikliklere kolayca uyum
saglayabilecek bir yapiya dontistiiriilmeye c¢alisilacaktir. Tim bunlara ek olarak
organizasyon yapisinin esnek ve modiiler bir yapi olarak olusturulmasina da
calisilacaktir. Genis ¢apli bir reorganizasyon yapmayi gerektiren bu uygulamalar

neticesinde kriz ya asilabilecek ya da kaginilmaz olacaktir (Meydan, 2005, 32-33).
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2.3.4.1.3 Kriz Sonras1 Donem

Krizin sona ermesi ile birlikte kriz sonrasi dénem baslamaktadir. Isletme
degisime uygun ¢Oziimler bularak, faaliyet ve stratejilerine yeni bir boyut
kazandirmaktadir. Bu dénem hamleler, karsi hamleler, yasal gelismeler ve medyada
yer alis gibi nedenlerle ¢ok uzun olabilmektedir. Bu faktorler dogru kullanilmadig:
takdirde gelismelerden giderek uzaklasilarak yok olus donemine girilmektedir.
Ancak yasadiklari krizden elde ettikleri deneyimleri degerlendiren, diger bir deyisle,
dgrenme asamasini kriz yonetiminin faaliyetleri i¢ine dahil eden isletmeler var olan
krizi en az zararla atlattiklari gibi olasi krizlere karst da hazirlikli olmaktadirlar
(Bayazit vd., 2003, 367). Ancak kriz basariyla yonetilmigse dahi orgiitiin ¢evresiyle
iligkisi bozulmus, kredi kaynaklar1 azalmis, satis miktar1 diismiis, pazar pay1
gerilemis, tiiketicinin gliveni azalmis, is géren huzursuzluklarinin artmis olabilecegi
de unutulmamalidir. Dolayisiyla, kriz sonrasi dénemde de ¢oziilmeleri onleyecek,
onceki standartlarini yakalayacak bir yeniden yapilanma asamasi ile karsi karsiyadir.
Bu donemde 6rgiitiin yapisinda ya da g¢evre ile iliskilerinde radikal degisimler olabilir
(Narbay, 2006, 29). Bu donem, ayni zamanda bir ¢6ziim veya ¢okils asamasidir.
Orgiitiin i¢ine diistiigli krize cevap verebilmek icin son sansidir. Orgiit, bu krizi
¢ozebilmek amaciyla i¢ ve disg kaynaklardan yararlanarak, son ¢arelere bagvurur. Son
asamada da, gerekli adimlar atilamaz ve krize uygun cevaplar verilemezse, drgiit i¢in
problemlerin ¢dziim ihtimali kalmaz ve zamanla derisini degistiremeyen yilanin
dlmesi gibi, ¢okiis kaginilmaz olur (Akinei, 2010, 72). Bu yiizden isletmeler i¢in kriz
oncesi ve kriz doneminde alinan karar ve uygulanan faaliyetler ne kadar 6nemli ise

kriz sonrasi alinacak ve uygulanacak faaliyetler de o kadar 6nemlidir.
2.3.4.2 Kriz Sonuglari

Kriz durumu ile karst karsiya kalan isletmelerin bu kriz sonrasinda
karsilasabilecegi iki durum séz konusudur. Isletmeler bu krizden olumlu ya da

olumsuz olarak etkilenecektir. Bu olumlu ve olumsuz etkilere asagida kisaca

deginecegiz.
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2.3.4.2.1.Krizin Isletme Uzerindeki Olumlu Sonuclar

Kriz kelime anlamui itibariyle olumsuzluk ifade etmesine ragmen bazi krizler
isletmelere 6nemli firsatlar sunabilmektedir. Krizlerin olumlu etkilerine 6rnek olarak
yoneticilerin krizleri kullanarak yapisal ve kiiltiirel degisimler yapmalari, baz1 giiglii
gruplar1 etkisiz kilmalari, maliyet tasarruflarini uygulamaya koyabilmeleri ve
isletmenin kriz yonetimi konusunda tecriibe kazanmasi olarak siralanabilir (Okumus,
2001, 238). Krizin olumsuz sonuglarinin oldugu bir gergektir. Ancak etkili bir kriz
yonetimi sayesinde krizden olumlu yonde de sonuglar elde edilebilir. Krizin olumlu

sonuglarina asagida kisaca deginecegiz.

Isletmedeki Problemlerin ve Zayifliklarin A¢iga Cikmasi: Isletmelerin biiyiik
bir ¢ogunlugu normal durumlarda her sey yolundayken faaliyetlerini gézden gegirme
gibi bir duruma ihtiya¢ duymazlar. Iste bu agidan kriz tiim bu problemleri ve
zayifliklart  meydana ¢ikarmasi  nedeniyle olumlu  bir durum olarak
degerlendirilebilir. Bu sayede isletme kendi igerisinde ne gibi eksiklik ve
zayifliklarin oldugunun farkina vararak bunlar1 diizeltme yoluna gitme sansina sahip

olmus olur.

Geleneksel Yonetim Araglarmmn Degisiminin Hizlanmasi: Bir krizin ortadan
kaldirilabilmesi biiyiik o6lgiide, tehdit yaratan durumun erken fark edilerek,
belirtilerin yerine gergek nedenlerin teshisine baglidir. Fakat bu faaliyetlerin
gerceklestirilmesinde, geleneksel yonetim araglari, ¢ogunlukla yetersiz kalmaktadir
(Yilmaz, 2010, 40). Geleneksel yonetim araglari, birgok durumda, krizin gercek
nedenleri ile Orgilitiin krizi ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin
belirlenmesine olanak tanimamaktadir. Bu bakimdan, krizin, geleneksel yonetim
araglarinin degisimini hizlandirmasi; orgiitiin yeni bir krizle karsilasma olasiligini
azalttig1 gibi olasi bir krizin etkilerini de en aza indirgenmesine yardimeci olacaktir

(Ataman 2001, 253).

Etkin Stratejilerin Gelistirilmesi: Orgiitiin problemleri ile zayifliklarinin ag13a
cikmast ve erken uyari sisteminin kurularak dis cevrede meydana gelen tehdit veya

firsat niteligindeki degisimlerin zamaninda fark edilmesi ve bunlara paralel olarak
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etkin stratejilerin  gelistirilmesine olanak tanir. Etkin ve yeni stratejilerin
gelistirilmesiyle orgiitiin varhigini siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi daha kolay
hale gelir (Yilmaz, 2010, 40). Bu sayede orgiitiin eksik ve zayif yanlari tespit edilip

diizeltilerek saglikli bir sekilde varligini siirdiirmesi saglanmais olur.

Takim Ruhunun Olusturulmast ve Yeni Yeteneklerin Kegsfedilmesi: Krizin
etkili bir sekilde yonetilmesi neticesinde orgiit liyeleri, 6zellikle orta ve alt kademe
yoneticileri, kriz durumunda kendilerinden beklenmeyen iist diizeyde bir performans
sergileyerek tepe yoneticilerin ilgisini ¢ekebilirler. Boylelikle bilgi, tecriibe ve
yeteneklerini gosterme firsati bulan orgiit ¢alisanlar1 i¢in mesleki ilerleme ve kariyer
imkanlar1 ortaya ¢ikarken Orgiit agisindan da yeni yeteneklerden faydalanma imkani

olusacaktir.

Orgiit iyelerinin orgiitteki farkli gruplar arasinda yer alip, birbirlerine
kizmalar1 giicenmeleri veya darilmalari ile 6rgitsel faaliyetlerden endige, korku veya
huzursuzluk duymalar1 dogan kosullarda giindeme gelmeyebilir. Kriz ortaminda bu
tiir sorunlari iyi gézlemleyebilen orgiit yoneticileri, orgiit i¢inde etkin bir isbirligi ve
ekip ¢alismasi kurabileceklerdir (Dinger, 2002, 62). Etkin bir isbirligi ve ekip
calismasi sayesinde Orgiit iyeleri arasinda ki igbirligi, dostluk ve samimiyet artacak.

Bu da isletmeyi olumlu yonde etkileyebilecektir.

2.3.4.2.2 Krizin Isletme Uzerindeki Olumsuz Sonuglar

Krizler, isletmenin yonetsel, orgiitsel yapist ile diger islevsel alt sistemleri
iizerinde olumsuz etki ve sonuclara neden olmaktadir (Ozden, 2009, 21). Ortaya
cikan krizler sonucunda isletmelerin karst karsiya kaldifi sorunlar su sekilde
siralanabilmektedir (Ural, 2003, 382-383);

e Kurumun itibar1 6nemli derecede zarar gérmekte,

e s cevresinde yaratilan giiven ve kredibilite yok olmakta,

e (Calisanlarin isletmeye olan giiveni ve sadakati zarar gérmekte,
e Satiglarda distisler goriilmekte,

e Kar oraninda azalma ile karsilagiimakta,

e Krizin yol a¢tigi hasari en aza indirmek i¢in zorunlu masraflar ¢ikmakta,
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e (Calisanlarin verimliliginde diistis olmakta,
e Ust diizey personel degisikligi yasanmakta,
e Kurumun isminde degisiklik yapilabilmekte,

e Onemli iiriin ve hizmetlerde degisikliklere gidilebilmekte,

e Klasik yonetime sahip isletmeler kararlar1 hizla alamadiklarindan krize cevap

verememekte,
e Bilgi yetersizligi olumsuz kararlara sebep olmakta,
e Yonetimin merkeziyetciligi yaraticiligr azaltmakta,
e Isgiicii ve ekipler arasinda ¢atismalar baglamakta,
e Yonetim kararlarinin etkinligi bozulmakta,
e Isten ¢ikarilma korkusu motivasyon ve esgiidiimii engellemekte,
o Isletmelerde 6zellikle zaman kayb1 ve sabit maliyetler artmakta,
e Orgiitiin beceri faaliyetlerinde aksamalar olmakta ve kalite diismekte,
e Yonetsel programlar aksamakta,

e Orgiitte giivensizlik nedeniyle otorite boslugu olusmaktadir.

Kriz durumu ile kars1 karsiya kalan isletmelerin kriz esnasinda kararlarda

merkezilesme egilimi, kararlarin niteliginin bozulmasi, orgiitsel ¢atigmanin artmast;

kriz sonrasinda ise ¢alisanlarda psikolojik ve fizyolojik ¢okiintli, 6z savunmanin

artmasi, tepe yonetimi ve galisanlar arasinda giiven bunalimi gibi olumsuz sonuglarla

karsilagsmaktadirlar. Bu olumsuz sonuglar sekil 2 de gosterilmigtir.

Sekil 2. Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuclar

Telag-Hevecan » Birevsel Stres —» Kogniuf
Siweclerde
Daralma
Cabuk
Karar
Alma 3 Ekis1k Merkezilesme — Orgiitsel  —» Kagrarlann ———» Uyum
Gereqn Biigi Egilimd Stres Niteliginin Kabilivetinin
Bozulmas: Zavsflamast
4
Yapmun Yetersizlegmesi. Bagaruun  —
Amag ve Azalmas
Degerlerde
Degisme [htivacy
Amaclarn Taommlanmasinda
Gliglakler

Kaynak: Dinger, O. (2007). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul

Yayinlari.

: Alfa
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Cizelge 2. Krizlerin Turizm Isletmeleri Uzerinde Neden Oldugu Olasi Olumsuz

Etkiler

Etki Tiirii

Aciklama

Talepte daralma

4 4, 9 A

Rezervasyon iptalleri olabilir

Pazar payi kiictilebilir

Komisyon gelirlerinde azalma olabilir,
Hedeflenen satis diizeylerine ulagilamayabilir

Maliyetler

Finansman maliyeti artabilir
Uriin, hizmet maliyetleri yiikselebilir

Giderler

R s

Kira, personel, enerji, iletisim giderleri artabilir
Bina ve ekipmanlar da hasar ve =zararlar
olusgabilir.

Finansal yap1

NN s

N

Dis finansman kaynagi bulmakta zorluklar

Oto finansman saglanamayabilir

Likidite riski ortaya ¢ikabilir

Oz kaynaklar zayiflayabilir

Alacaklari tahsil etmekte giicliik ¢ekilebilir ya da
alacaklar hic tahsil edilemeyebilir
Tazminat 6demek zorunda kalinabilir
Duran varliklar elden ¢ikarilmak
kalinabilir

zorunda

Rekabet giictinde
zayiflama

L

Rekabet etmek gliglesebilir
Pazar pay1 daralabilir

Calisanlarin etkilenmesi

[s goren devir hiz1 ve devamsizlik artabilir
Stres diizeyi yiikselebilir

Verimlilik diigebilir

Fiziksel yaralanmalar ya da 6limler olabilir

Yonetsel etkiler

Saglikli karar almakta giicliik ¢ekilebilir
Sorunlar karsisinda ¢aresiz kaliabilir'
Orgiit iklimi bozulabilir

Dis gevre ile olan iliskiler

S NS K 0 =

Alacaklilarla ve dagitim kanali dyeleri ile olan
iligkiler bozulabilir
Imaj sorunu yasanabilir

I¢ cevre ile olan iliskiler

..

v

15 gorenler arasinda ¢atigsma yasanabilir
Is gorenler ile yonetim arasinda c¢atisma
yasanabilir

Orgiitler arasi ¢atisma yasanabilir

Hizmet kalitesinde diigme

v

v

Hizmet kalitesindeki diistis, miisteri sikayetlerini
artirabilir
Pazar pay1 kaybedilebilir

Kaynak: Tanrisevdi, A. (2004). Yonetici Bakisi Ile Seyahat Acentelerinde Dissal
Kaynakli Kriz Olgusu. Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, 1(1), 39-40.

35




Krizler turizm sektoriinii dolayisiyla turizm sektoriinde faaliyet gdsteren
konaklama isletmelerini de olumsuz yonden etkileyebilmektedir. Yukaridaki tabloda,
krizlerin turizm igletmeleri tizerinde neden oldugu olumsuz etkiler belirtilmis olup bu
etkiler; talepte daralma, maliyet, giderler, finansal yapida ki degisimler, rekabet
giicinde zayiflama, ¢alisanlar {izerindeki etkisi, yonetsel etkiler, i¢ ve dis cevre ile

olan etkiler ve hizmet kalitesinde diisme olarak gosterilebilir.

2.4 Isletmelerde Kriz Yonetimi

Yapilan birgok ¢alismada kriz yonetimi terimi farkli sekillerde

tamimlanmustir. Bunlardan birkagi asagidaki ¢izelge de gosterilmektedir:

Cizelge 3. Kriz Yonetimi Tanimlari

Tarih Yazar Tanim

Kriz yonetimi, karsilagilabilecek bir kriz durumunda, kriz
sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve isletmenin
2003 | Griirlcm Hagit kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
onlemlerin alinmas1 ve uygulanmasi faaliyetlerinden

olusan bir siiregtir.

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan
kaldirmak i¢in planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde
uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim
2005 | Tamer Kocel adim verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi
olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak, yeni
kararlar vermeyi kapsar.

Kriz yonetimi, olasi kriz durumlarina kars: kriz belirtilerini
algilama konusunda gerekli duyarliliklart gostererek,
2007 | Hasan Tutar orgiitin krize diismesini engelleme veya aniden ortaya
¢ikan kriz durumlarinda orgiitii en az maliyet ve kayipla,

kriz durumundan kurtarma siirecidir.

Cizelge 3’te yapilan kriz yonetimi tanimlari herhangi bir sektér ayrimi
yapilmaksizin genel anlamda yapilan tanimlardan olugmaktadir. Bu ¢alismanin
icerigi agisindan turizm sektoriinde kriz yonetiminin anlaminin da agiklanmasi

yararli olacaktir.
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Turizm orgiitlerinin her ne kadar birgok kriz tipini 6nleme ya da kontrol
etmeleri miimkiin olmasa da, krizler yasandiginda en azindan krize karsi
kirilganliklarini/ hassasiyetlerini bir miktar sinirlayabilirler. Krizlere karsi hazirlikli
olarak ve krizleri dogru yoneterek, krizlerden zarar gérmeden hatta mevcut durumu
kendi lehlerine ¢evirebilmeleri miimkiindiir. orgtlerin olast her tiirli kriz igin
hazirlikli olmalar1 miimkiin olmasa da turizm sektoriintin karsilasabilecegi krizler,

vizyon sahibi yoneticiler tarafindan 6ngoriilebilir.

Krizlerin ne zaman ortaya ¢ikacagiin belli olmamasi kriz yonetimini oldukga
zor ve karmasik bir hale getirirken, giiniimiizde kriz yonetiminde en 6nemli nokta
krizlerle karsilasilip karsilasilmayacagi degil karsilasildiginda nasil yonetilecegidir.
Turizm sektoriindeki kiiresellesme, turizmin uluslararasi boyuta yayilmasina neden
olarak, riskleri de kiiresellestirmistir. Bunun sonucunda uluslararasi boyutta daha
bagimli hale gelinmesiyle, diinyanin her hangi bir yerinde olan kii¢iik ¢apli bir kriz
turizm talebinde aninda kaymalara neden olabilmektedir. Kriz yonetimini daha
karmagik hale getiren noktalardan biri de turizm isletmelerinin ¢ogunun hazirliksiz
olmalaridir. Bunun temelinde de turizm endiistrisini olusturan igletmelerin ¢ok ¢esitli
ve birgogunun kii¢iik 6lgekli olmasidir. Sektorde faaliyet gosteren biiyiik olgekli
isletmelerin kriz yonetim ekibi olusturmaya giicti varken, kiigiik 6l¢ekli isletmelerin
bdyle bir organizasyona ayirabilecek kaynaklari bulunmamaktadir. Bunun sonucunda
da kiiclik Olgekli igletmeler krizleri yonetebilecek giigleri olmadigini diiginerek

krizlere karsi hassas ve hazirliksiz olmaya devam ederler (Kalpaklioglu, 2010, 149).

Turizmde kriz yonetimi ise, beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir tiriiniin,
kurulusun, iilkenin yada bdlgenin imajini olumsuz etkileyen ve sonugta sosyal ve
ekonomik pahalara/kayiplara yol agan bir olay veya olaylar dizininin etkilerini
bertaraf etmek i¢in gergeklestirilen bilgi toplama, degerlendirme, eylem planlamasi,
uygulama ve kontrol iglevleri olarak tanimlanmaktadir (T.C Turizm Bakanligi,

2002).

Yukarida verilen bilgiler ve yapilan kriz yonetimi tanimlamalarinin 1s1ginda
kriz yonetimini soyle tanimlayabiliriz: Kriz yonetimi karsilagilmast muhtemel bir
kriz 6ncesinde ¢esitli yontemlerle kriz sinyallerinin alinarak degerlendirilmesi veya

kriz aninda igletmenin krizi en az zararla atlatabilmesi i¢in planli ve sistemli bir
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sekilde uygulanmasi gereken faaliyetlerden olusan bir stiregtir. Ayni zamanda kriz
yonetimi sadece kriz doneminde yapilan faaliyetleri degil bununla birlikte kriz éncesi
ve kriz sonrasi yapilan ya da yapilmasi gereken faaliyetleri de kapsayan bir siiregtir

diyebiliriz.

2.4.1 Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetimi, muhtemel basar1 ve basarisizlik durumlarinin iyi analiz
edilmesini gerektiren bir siiregtir. Planli, diizenli ve esgiidimlenmis bir cabayi
gerekli kilar (Sezgin, 2003, 190). Kriz yonetiminin kendine has bazi ozellikleri

bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir (Murat ve Misirli, 2005, 6):

e Kiriz yonetimi dncelikli olarak krizleri 6nceden gérebilen, bunlarin ¢esitlerini
ayirt edebilen, bunlara gore gerekli 6nlemleri alabilen, bunlardan yeni seyler
6grenebilen ve miimkiin olan en kisa stirede toparlanabilen igletmeleri ortaya
¢ikarmay1 amaglamaktadir.

e Kirizleri 6nleme yoneticilerin krizleri algilama sekillerine gore degismektedir.
Yoneticiler krizleri tehdit olarak algiladiklarinda krizi onlemede basari
olasilig1 artmaktadir.

e Kiriz yonetimi basi ve sonu olmayan, siireklilik gerektiren bir uygulamadir.

e Kriz yonetimi krizlerin tiirtine gore olusturulmaktadir. Her kriz tiirii kendine
Ozgii isaretler ve ¢oztimler igerdiginden, kriz yonetimi kriz tiirlerine gore
sekillenmektedir.

e Kiriz yonetiminde basariya ulagsma yoneticilerin kendilerine olan giivenlerinin
artmasina ve morallerinin ylikselmesine yol agacaktir.

e Kriz yonetimi onemli, gerekli, zor, karmasik uzun zaman alan bir siireg
oldugundan, esnek, yaratici, objektif, atak, cesaretli grup calismasini seven,
harekete hazir, yenilige agik, beklenmeyen durumlarda bilinmeyene ya da
istenmeyene de hazir olmay1 gerektirir.

e Kriz yonetiminde iletisim, diizenleme, kontrol, maliyet, kiltiir, duyumsallik,
planlama, sistemlerin karmagikligi ve birbirine bagliligi gibi etkenler kriz

yonetiminde 6nem arz etmektedir.
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e Kriz yonetimi bazi yetenekleri ve belirli bir toleransi gosterebilmeyi
gerektirmektedir.

e Kirizler stratejik hedefleri de tehdit altina aldigindan kriz yonetimi stratejik
yonetim kapsaminda yer almaktadir.

e Kriz yonetim ekibi hem fiziksel hem de ruhsal agidan egitime tabi

tutulmalidir.

2.4.2 Kriz Yonetimi Yaklasimlar

Kriz belirtilerinin ortaya ¢ikmasi ya da tespit edilmesi durumundan krize
neden olan faktorlerin kaldirilmasi veya kriz ortaminin biitlintiyle engellenmesi
isletmelerin kriz yonetim siirecindeki temel 6nceliklerinden birisidir. Dolayistyla kriz
durumlarinda bir isletmenin temel amacinin miimkiinse kriz ortamina hi¢ girilmemis
olmasidir. Ancak alinan biitiin tedbirlere ragmen kriz ortamina girilmisse, isletmenin
krizi ¢6zme yaklagimi igerisinde bulunmasi ve kriz ortamindan miimkiin olan en az
kayipla ¢ikmak i¢in gerekli faaliyetleri gergeklestirmesi beklenir (Akgemeci, 2008,
454). Bu acidan bakildiginda kriz yonetimi yaklasimlarini iki kisim halinde
incelemek yerinde olacaktir. Bunlar; krizden kagma yaklasimi ve krizi ¢6zme

yaklagimidir.

2.4.2.1 Krizden Ka¢cma Yaklasimi

Bu yaklasim, arzu edilmeyen durumlari hafifletme veya kaginma stratejilerini
kapsar. Bu igletme ic¢in ideal bir durum olmamakla birlikte, 6zellikle tehlikeye
yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumaya yardimecr olur. Ancak firsat
krizlerinde ayni yaklasim, alternatif bir kayip doguracaktir (Topuz, 2009, 34). Kriz
kosullart altinda yoneticinin krize yanit verme esnekligi, kriz ortamui ile ilgili olarak
yapabildikleri 6ngoriilere ve karar vermeye hazir olup olmadiklarina baghdir. Eger
gelecekte olabilecek durumu ve aciliyeti 6ngorebilmisse, ondan kaginmasi da
miimkiin olabilecektir. Kriz yonetiminde kagma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlari

hafifletme veya kag¢inma stratejilerini igermektedir (Dinger, 1998, 400-401).

39



Krizi 6nlemek i¢in her seyden once, isletmenin ihtiyaglarini ve yonetimin
degerlerini tanimlamak, belirlenecek amacglarda bu ihtiyag ve degerleri géz oniine
almak gerekir, isletmenin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel alanlarinda bilgi
ve degerleri paylasmak, yonetimin felsefesini kavramak, krizden kag¢inmak ig¢in
olduk¢a 6nemlidir. Problemleri tanimlamay1 miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli
¢ozliimler bulmay1 ve uygulamayi kolaylastiracak orgiit yapisini (esnek, dinamik ve
arzulu) kurmak ve korumak, krizden kaginmak 6n sarttir (Yilmaz, 2010, 55). Krizden
kagmak veya krizi onlemek i¢in dis ¢evreyi stirekli olarak takip etmek, gelecekle
ilgili nicelik ve nitelige yonelik tahmin etme yontemlerini gelistirmek gerekir.
Krizden kaginma yaklasiminda yonetim i¢ ve dis ¢evreyi stirekli olarak incelemeli,
ozellikle i¢ g¢evre analizinde isletmenin ne durumda oldugunu, nereye gittigini
Olcebilecek olgekler gelistirmelidir. Ayrica kriz stirecinde gerilim kaynaklarini

azaltmaya c¢alismalidir (Dinger, 1998, 400-401).

2.4.2.2 Krizi Cozme Yaklasimi

Kriz, ger¢ekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme i¢in
yonetime baski yapmasi ve isletmenin zayif yonlerini ortaya ¢ikarmasi yoniiyle de
olumlu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyonlardan hareketle
yOonetim, krizi isletme i¢in faydali hale getirebilir (Dinger, 1998, 401). Krizi ¢6zme
yaklagimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin ¢6zimi igin
uygun zamanda harekete gegmeye baglidir. Bunun igin her seyden oOnce kriz
sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyari sistemleri olusturulmalidir.
Kriz aninda ise durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, ger¢ek¢i bir
sekilde ve siikunetle karsilanmalidir (Topuz, 2009, 34-35). Krizi ¢6zme yaklagimina
gore kriz yonetimi; olasi sinyallerin yakalanarak degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz
durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢cin gerekli tedbirlerin alinmasi ve bu

tedbirlerin uygulanmasi siirecidir diyebiliriz.
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2.4.3 Kriz Yonetim Siireci ve Asamalari

Kriz yonetim siireci isletmeleri krizlerden ve krizin olumsuz etkilerinden
korumak i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerin planlanmasidir diyebiliriz. Kriz

yonetim siirecinin temelini planlama olusturmaktadir.

Diger isletmelerde oldugu gibi, konaklama isletmelerinde de kriz yonetimi
stireci planlama ile baslamaktadir. Konaklama isletmelerinde kriz ydnetimi siireci;
icsel ya da digsal etkenlerden herhangi biri nedeniyle ortaya ¢ikabilecek kriz
durumunu, o©nceden etkili bir bi¢imde Onlemeye ¢alismak, krizin isletme
faaliyetlerini aksatmasina engel olmak, isletmenin ismine, finansal durumuna, pazar
payina zarar verebilecek krizleri dnceden tahmin edebilmek ve bunlara yonelik
planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasini kapsamaktadir. Bu hazirlik ve uygulama
agamalarinin yani sira; konaklama isletmelerinde kriz yonetimi siirecinin etkin bir
bi¢imde uygulanmasi i¢in, isletme yonetimince, asagida belirtilen Snlemlerin de

alinmasi gerekmektedir (Tiirofed, 2010, 52).

e Kriz tehlikelerine kars1 konaklama isletmesi yonetimince isletme
calisanlarina 6zel egitimlerin verilmesi,

o Isletme i¢i iletisim siétemlerinin, kriz donemlerine yonelik olarak
hazirlanmasi,

e Isletmede, kriz donemlerinde belirli sorumluluk alacak ¢alisanlara, dogru

bilgilerin dogru zamanda ulagsmasini saglama

Can’a (2002, 337-340) gore, kriz yonetimi, olasi kriz durumuna karsilik, kriz
sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla
atlatabilmesi i¢in gerekli Onlemlerin alinmasit ve uygulanmasi siirecidir. Kriz
yonetiminin temel amaci, orgiitii kriz durumlarina hazirlamaktir. Kriz yonetim stireci
bes asamada incelenebilir:

1. Kriz sinyallerinin alinmasi

2. Krize hazirlik ve korunma

3. Krizin denetim altina alinmasi

4. Normal duruma gegis

5. Ogrenme ve degerlendirme.
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Sekil 3. Kriz Yonetim Siireci

KRIZ . izi i NORMAL

SINYALININ 9 PSR 9 XR!Z!:Z?»ET}M DURJMA
VE KORUMA o > At

ALINMASI ALINMAS! DON{IS

OGRENME VE DEGERLENDIRME

Kaynak: Can, Halil. (2002). Organizasyon ve Yonetim. (6. Bask1). Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Birinci asama olan isaretlerin farkina varilmasi, kriz olasiligini bildiren ilk
uyari isaretlerinin algilanmasim kapsamaktadir. Ikinci asama, 6nleme ve hazirlik
hem krizleri énleme hem de krizlere karsi hazirlikli olma amacina yonelik faaliyetleri
icermektedir. Krizi kontrol altina alma agamasi, krizin etkilerini hafifletmeyi ve
krizin orgiitiin etkilenmemis bolimlerine yayilmasini engellemeyi amaglamaktadir.
Iyilestirme asamasinda, orgiitler rutin faaliyetlerini yeniden baglatmak amaciyla
tasarlanan test edilmis kisa ve uzun donemli programlar gelistirmekte ve
uygulamaktadir. Son asama O6grenme geemiste iyilestirme igin yapmis olduklar
orgiitiin kendilerinin ve bagkalarinin deneyimlerinden 6grenilen 6nemli derslerin
siirekli incelenmesi ve sorgulanmasi iizerinde durm‘aktadn (Murat ve Misirli, 2005,

7-8).

2.4.3.1 Kriz Sinyallerinin Alinmasi

Kriz durumu tim siddetiyle ortaya ¢ikmadan Once erken uyari sinyalleri
gonderir. Kriz sinyalleri, gelmekte olan krizin varlign ve siddeti ile ilgili bilgileri
icermesinden dolayi, yoneticilerin bu sinyallere karsi son derece duyarli olmalari
gereklidir. Kriz bu sinyallerin takip edilememesi, dogru bicimde degerlendirilmemesi

sonucunda ortaya ¢ikar. Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi ig¢in, orgiitte degisik
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sinyalleri alabilen ¢esitli erken uyar1 sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi gereklidir
(www.izto.org.tr). Kriz aninda durumu dogru olarak algilamak ve teshis etmek igin
isletmelerde erken uyar1 sistemleri kurularak kriz sinyalleri hizli ve dogru bir sekilde
alinir (Akgemci ve Giiles, 2009, 224). Krize isaret eden tehlike sinyalleri arasinda
sunlar sayilabilmektedir (Cokli, 2000, 268):

e Duragan ya da azalan kazanglar,

e Sermayenin arttirilmamasi, getirisinin beklenenden az olmasi,

e Kar paylarinda ve is boliimiinde dengesizlikler,

e Paranin kétii yonetimi,

e Yanlis yatirim politikalari,

e Diizenleme yapilmasina ihtiya¢ duyulan ¢ok fazla konu olmasi,

e Yaraticiliktan uzak bir yonetim anlayisi,

e Ortaklar ve mali ¢evre ile diizenli ve saglikli bir iletisim kurulamamas,
iletisim ithmali,

e Hissedarlarin ani satiga gegmeleri,

e Artan vergiler ve korumaci yasal diizenlemeler,

e Rakip firmalarin sirkete karsi ortak pazarlama stratejileri gelistirmeleri,
pazarlama sinerjisi,

e Baska bir firmanin agik¢a rakip oldugunu ilan etmesi,

e Ozellikle yonetim kademesinde kilit bir kisinin rakip firmaya transferi veya
istifa etmesi,

e Rakip firmanin iiretim kapasitesini arttirmast .

Isletme yonetimi krizin belirtilerini ne kadar énceden tahmin edebilirse kriz
yonetimi konusunda o kadar basarili olacaktir. Bundan dolay1 igletme yonetimi krizin
belirtileri ortaya ¢ikmaya basladigindan itibaren siirekli krizin etkilerini azaltmaya ve
krizi 6nlemeye yonelik kriz yonetimi faaliyetlerini uygulamalidir. Bu sayede krizin

isletme tizerinde olusturacagi baski minimum seviyeye inmis olacaktir.
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2.4.3.2 Krize Hazirlik ve Krizden Korunma

Orgiitiin erken uyar1 sistemleri aracilifiyla yakaladig: verileri kullanarak krize
karst hazirlik ve Onlemler alabilmesine yardimci olan mekanizmalart kurmasi
gereklidir. Kurulacak olan o6nleme ve korunma mekanizmalart erken uyari
sisteminden gelen bilgileri kullanarak, olasi bir krizle ilgili alinacak 6nlemler

konusunda yonetime bilgi iletir (www.izto.org.tr).

Asamanin ilk kismini, 6nlem alma g¢abalar1 olusturmaktadir. Bu ¢alismalarin
amacini, isletmedeki giigsiizlikk sinyallerinin tanimlanarak, bu sinyallerine isaret
ettigi muhtemel krizlere karsi etkili onlemlerin alinmasi olusturmaktadir. Bu asama,
hayali kriz senaryolart ve eylem planlar1 gelistirmeyi, kisiler rollerini iyice
benimseyene kadar siirekli denemeler yapmay: kapsamaktadir. Bu asamada ayrica
krizin diger evrelerinde zararin minimumda tutulmasi ve hizli iyilesmenin
saglanmasi i¢in yapilmasi gerekenler ortaya konulmalidir. Amag, krizlere her yonden
hazir olarak, krizin ortasinda sakin ve etkili davranmay1 saglamaktir (Uzun, 2001,

56).

Krizle basa ¢ikmak i¢in planlar yapilmalidir: eylem planlari, iletisim planlari,
yangin tatbikatlari, énemli iliski planlar1 v.s. 6rnegin uluslararasi havayollarinin
¢ogunun hazir kriz ekipleri ve oOzel iletisim ve ayrintili eylem planlart vardir.
Giiniimiizde neredeyse biitiin sirketler, dogal bir afetin ya da bir baska felaketin
sistemlerini ¢okertme olasiligina karst yedek bilgisayar sistemleri bulundurmaktadir
(Augustine, 2000, 21). Isletmeler kriz durumlarina hazirlik yapmak igin bir kriz
merkezi olusturmali, eylem plani yapmali, 6zel bir ekip olusturmalidirlar. Kriz
ekibinin {yelerini 6nceden belirlemeli, iletisim olanaklarini yeterli diizeyde hazir
tutmal1 ve bu iletisim olanaklarini 6nceden test etmelidir. Kriz dncesinde veya kriz
doneminde kriz ekibi olusturulurken bilgi sahibi ve caliskan orgiit ¢alisanlarinin
se¢ilmesine 6zen gosterilmelidir. Bundan dolayr orgiitlerin tirmanma potansiyeli
tasiyan problemlere karsi her zaman tetikte bekleyen, kriz donemlerinin etkilerini
ortadan kaldirmak ve bu krizleri orgiitlerin faydasina ¢evirecek bir kriz yonetim
ekibine ihtiyaci vardir. Krize hazirlik ve krizden korunmak i¢in yerine getirilmesi

gereken faaliyetler soyle siralanabilir (Tutar, 2007, 92) :
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e Kriz yonetimine kars1 olumlu tutum gelistirmek,
e Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmasi yoluyla giiven olusturmak,

e Orgiitiin krize diismesini dnlemek amaciyla politikalar gelistirmek, yazili

planlar yapmak,
e Kriz yonetimi ve risk denetimi takimlar1 kurmak,
e Olasi kriz durumundan etkilenecek olanlar1 belirlemek,

e Orgiitin adma gelecek zarari minimize etmek amaciyla etkili iletisim

kanallar1 olusturmak,

e Tum bu faaliyetleri siirekli olarak test etmek.

Hazirlik ve oOnlem alma asamasi “kriz yonetiminin kalbi” olarak
nitelendirilebilir. Ancak en az maliyetli olmasina ragmen, en ¢ok goz ardi edilen
agamada yine bu asamadir (Uzun, 2001, 57). Bundan dolay1 6rgiitlerin daha kriz
gelmeden once krize karst hazirlikli olmasi ve krize karsi bir takim dnlemler almasi

orglitlerin gelecegi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir diyebiliriz.

2.4.3.3 Krizi Denetim Altina Alma

Erken uyari sistemleri aracilifiyla yakalanan kriz sinyallerinin harekete
gecirdigi korunma mekanizmalari, yonetime, krizi denetim altina alici dnlemler
konusunda ciddi ipuglart saglayacaktir. Erken uyari sistemleri ile korunma
mekanizmalarinin uyumlu bigimde kullanilmasi ve bunlarin sagladiklari verilere
uygun davranilmasi halinde orta vadede krizin denetim altina alinmasi olasiligi
blytik olgiide yukselecektir (Simsek, 2001, 320). Yakalanan kriz sinyalleri, kriz
onleme ve korunma mekanizmalarini harekete gegirir ve st ydnetim bu
mekanizmalardan gelen bilgiler dogrultusunda krizi onlemeye yonelik harekete
gecer. Bazi durumlarda erken uyari, onleme ve korunma mekanizmalar etkili
bicimde c¢aligsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak olanakli olmayabilir. Bu

nedenle iist yonetimin, kriz yonetiminin ilk iki asamasinda elde ettigi verileri
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kullanarak krizin seyrini takip etmesi ve gerekli Onlemleri almasi gerekir

(www.izto.org.tr).

Krizi denetim altina almak ancak yonetilebilir krizler i¢in s6z konusu
olmaktadir. Onleme ve savunma mekanizmalari herhangi bir zayiflik isaretini
algilandiginda, kriz yonetim ekibi alinan sinyalin kaynagini ve nedenini tespit
etmekte ve gerekli Onlemleri almaktan da sorumlu olmaktadir. Eger erken uyari
sistemleri, sistematik olarak izlenmezse, Onleme ve hazirlik mekanizmalar1 da
calismayacaktir. Bu agsama miimkiin oldugu kadar hem ortaya ¢ikan krize kars
hazirlik asamasini, hem de krizi denetim altina alma amaciyla, onun yéniinii baska
tarafa ¢cevirme asamasini igermektedir. Bu yapilmazsa orgiitiin yap1 ve siireglerinde
daha onceki bozukluklar ¢ok daha fazla biiytimeye baslamakta ve krizi yonetmek

imkansizlagsmaktadir (Tutar, 2007, 95).

2.4.3.4 Normal Duruma Doniis

Krizin atlatilmasi ve krizin yol agtigi hasarin sinirlandirilmasinin ardindan
orgiitiin miimkiin olan en kisa zamanda tekrar kriz 6ncesindeki olagan faaliyetlerine
geri donmesi beklenir. Kriz donemlerinde orgiitsel sistemde goriilen bozulmalarin
diizeltilmesiyle ilgili kisa ve uzun donem igerisinde yapilmasi gereken c¢aligsmalar
kriz yonetiminin bu asamasinda gergeklestirilir (Hasit, 2000, 70). Diger bir ifadeyle

bu asama orgiitiin denge durumuna geri donmesini saglayan faaliyetleri icermektedir.

Kriz, isletme tizerinde bircok olumsuz sonuglar yarattigi i¢in bu
olumsuzluklarin tamamen ortadan kaldirilmasi ve orgiitiin tekrar denge durumuna
dénmesi uzun bir zaman alabilir. Krizin ortadan kaldirilmasindan sonra karsilagilan
orgiit liyeleri arasindaki psikoloji ve fizyolojik ¢okiintli, 6z savunmanin artmas,
karsilikli gliveninin sarsilmast vb. gibi olumsuz sonuglarin giderilmesi kriz

yonetiminin bu siirecindeki ¢abalarini olusturur (Ataman, 2001, 257).
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2.4.3.5 Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz yonetimi siirecinin son agamasi, orgiitiin kendi tecriibelerinden ve diger
orgiitlerin tecriibelerinden orgtit i¢cin 6nemli dersler ¢ikarilmasiyla ilgili olan
dgrenme agsamasidir. Bu asamada yasanan kriz dikkatlice incelenmekte ve gelecege

yonelik dersler ¢ikarilmaktadir.

Bu asamada, bundan onceki dort sathanin analizi yapilmaktadir. Kriz
yonetimi siiresince faaliyetlerin olumlu ve olumsuz yonleri ortaya konulmaktadir.
Olumlu kisimlar ilke haline getirilirken, olumsuz taraflar ise yonetim tarafindan
tespit edilerek, olmasi gereken sekli belirlenmeli, hazirlanacak planlar da g6z 6niinde
bulundurulmalidir (Sahbaz ve Tuna, 1998, 159). Kriz sonrasi orgilitte krizin ortaya
cikardigi olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak ve orgiitte yeni bir gelisim stireci takip

etmek i¢in asagidaki faaliyetlerin yerine getirilmesi gerekir (Tutar, 2000, 100):

e Tim personeli kapsayacak bigimde, egitim gerekleri i¢in egitim planlari
gozden gegirilir ve tiim personel i¢in sistematik bir egitim stireci baslatilir.

e Liderler i¢in gelistirme programlari yapilir.

e (Calisma ortamu iyilestirilir, benchmarking yapilir.

e Basarili personel, performanslarindan dolay1 édiillendirilir.

e Toplantilarda kriz stireciyle ilgili olarak ¢ok yonlii degerlendirmeler yapilir.

e “Kriz (;('jzme.ekipleri” “orgiit gelistirme gruplarina” doniistiiriilir ve bunlarin
egitimleri stirdurliir.

e (Calisanlar diizeyinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma
firsatlarinin verilmesi saglanir.

e Uzun dénem verimlilik ve etkinlik programi i¢in vizyon ve misyon bildirileri

hazirlanir.

Kriz denetim altina alindiktan sonra, kriz sonras1 duruma uyumlu olabilmek
icin ¢evresel, teknolojik meydana gelen biitlin degisimleri almak gerekmektedir. Bu
baglamda meydana gelen degisimlerle ilgili olarak {ist diizey yoneticiler ve ¢alisanlar

bilgilendirilmeli ve egitilmelidir (Topuz, 2009, 33).
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2.5 Isletmeler A¢isindan Strateji ve Finans Kavramlar

Literatiir incelendiginde strateji ve politika kavramlarinin birbiriyle ¢ok
karistirilan kavramlar oldugu goriilmektedir. Bu noktadan hareketle asagida dncelikle
strateji kavraminin tanimi, strateji ve politika kavramlarinin karsilagtirilmasina yer
verilmistir. Ayrica isletmeler agisindan strateji ve finans kavraminin tanimi ve bu

kavramlarin isletmeler agisindan 6nemine deginilmistir.

2.5.1 Strateji Kavrami

Strateji, kelime anlamu itibariyle “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme
ve giitme” demektir. Eski Yunanli General Strategos'un adina atifla kullanilmakta ve
bu generalin savunma alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir (Acar, 2007,
6). Strateji kavrami, yiizyillardir kullanilan ve daha ¢ok askeri alanda hakim olan bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Stitgti, 2008, 9). Askeri baglamda strateji,
diismanin ne yapabilecegini veya ne yapamayacagim belirleyerek, bu dogrultuda
genel bir plan yapmak, kendi gii¢lerini yerlestirerek gerektiginde harekete gegirmek
demektir (Ogiit vd., 2004, 281). Strateji kavram1 yonetim alaninda ise XX. ylizyilin
ikinci yarisinda kullanilmaya baglanmistir. Strateji, burada da benzer yaklagimla,
isletmenin ¢evresiyle iligkilerini diizenleyen ve rekabet istiinligii saglayabilmek

amaciyla kaynaklarini harekete gegiren bir teknik anlamindadir (Kiigtik, 2009).

Yonetim ag¢isindan bir tanim daha yapmak gerekirse, strateji, orglitiin ¢esitli
fonksiyonlari arasinda meydana gelen karigikliklari agikliga kavugturan ve genel
amaglar1 belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda 6rgiitiin optimuma
ulasmasi ile ilgili se¢imsel kararlar butiintidiir (Eren, 2000, 552). Strateji, uzun bir
dénemi kapsayan, misteri taleplerine hizli karsilik vermeyi amaglayan, rakip
hareketlerine karsi esnek yapiyla rekabet avantaji kazandirmayr hedefleyen, ¢evreyi
siirekli olarak analiz eden ve nihai sonuca odakli olarak isleyen bir siiregtir (Sentiirk,

2010, 4).

Yukaridaki tanimlarin 1s1ginda strateji soyle tanimlamak miimkiindiir: Strateji

kavrami, ozellikle belirsizlik ortamlarinda uzun bir siireci kapsayan, isletmenin uzun
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vadede faaliyet gOstermesini saglayacak amaglar1 gergeklestirmeye ve bu amaglari

sonuglandirmaya yonelik bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Strateji ve politika yonetim alaninda birbiriyle ¢ok karistirilan iki kavramdir.
Politika yol gésterme ve belirlenmis amaglara ulagsmak ig¢in izlenen yol veya genel
plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini
meydana getirir. Strateji ilerde meydana gelebilecek biittin durumlarin 6nceden
tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiriidiir. Halbuki
politika yeter 6l¢iide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmig belirlilik ortaminda
alinan ve devamli kararlardan olusmaktadir. Strateji bir isletmenin amaglarinin ve
politik yonelmelerinin toplamini olugturur. Politika ise saptanmis amaglara ulagsma
yollari olarak belirlenir. Strateji, politikanin tizerinde daha ziyade tasarlama ve ileriyi
Ongoérme veya sezme ile ilgili bir kavramdir (Gigli, 2003, 68). Strateji ve politika
kavramlar1 ne kadar birbirlerine benzeseler de asagida belirtildigi gibi farkliliklar: da

bulunmaktadir (Sentiirk, 2010, 6):

e Strateji bir isletmenin amacglarinin ve politik yonelmelerinin toplamini
olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulagma yollar olarak belirlenir.

e Politikalar, isletmenin uymayi arzu ettigi prensipleri belirtirken, strateji,
amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari
sunar.

e Politika, stratejiye oranla daha yeterli tanimlanmis ve gerekli bilgilerle
donatilmis olan belirlilik ortamlarinda alinan kararlardir. Stratejide ise
belirsizlik ortamlart ve degiskenlik esastir.

e Stratejiler amaglari ger¢eklestirmeye yonelik c¢alisir ve amaglar ile dengeli bir
etkilesimde bulunur. Her politika ise amaglar1 gerceklestirmeye yonelik
olmayabilir (Dinger, 2007).

e Politika ile strateji arasinda en 6nemli fark olarak; politikalarin karar vermede
bir diistinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin
olusturulmas: ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini sagladig

sOylenebilir (Dinger, 1998, 16).
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Yukaridaki strateji ve politika kavramlar1 arasindaki farklar incelendiginde,
strateji kavraminin ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin énceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan kararlara yonelik oldugu
goriilmektedir. Bundan dolay: ¢aligmamizin igerigi agisindan politika kavrami yerine

strateji kavramini kullanmamiz daha uygun olacaktir.

2.5.2 Finans Kavrami

Isletmeler varliklarim siirdiirebilmek, talep yaratmak, talebi karsilayabilmek
ve biiyiiyebilmek, hepsinden Onemlisi degerini artirmak i¢in ¢esitli yatirimlar
yapmak, bu yatirimlarin nasil finanse edilecegine ve nasil 6denecegine karar vermek
zorundadir. Bu Kkarar siirecinde, isletmelerde finans bolimii devreye girmekte ve
onemli rol iistlenmektedir. Isletmelerin yatirimlarinin finansmaninda bagvurabilecegi
finansal kaynaklari asagidaki gibidir. Bunlar isletmenin ortaklari tarafindan konulan
Oz sermaye; finansal kuruluglardan faiz karsilig1 saglanan borglar, yabanci sermaye;
bir de isletmenin sagladigi karlarin bir kismini dagitmayarak firmada alikoydugu oto
finansmandir. Burada oto finansmani, 6z sermaye igerisinde digtiniip, isletmelerin
yatirimlarini finanslama da bagvurabilecekleri kaynaklar, 6z sermaye ve borglar
olarak iki baslik altinda toplanmaktadir. Isletmelerde finans bélimi, ihtiyag duyulan
fonlarin uygun sartlarda saglanmasi ve etkin bir bigimde kullanilmasi konularina
yogunlagsmaktadir. Bunlarin etkin bir bigimde yerine getiriliyor olmasi firma degerin
olumlu etkilerken, bu durum finans yoneticisinin de temel gorevini olusturmaktadir

(Ercan ve Ban, 2009, 3-4).

2.5.2.1 Finansin Isletmelerdeki Yeri ve Onemi

Isletmelerin amaglarina ulasmasinda finans fonksiyonunun énemi her gegen
glin artmaktadir. Giiniimiizde finans yonetimi, isletme i¢inde alinan kararlarin
basariya ulagsmasinda en Onemli rolii oynayan isletme fonksiyonlarindan biri
olmustur. Ornegin; bir isletmede satiglarin artirilmasi diigiiniiliiyorsa, alinacak diger
kararlar, tiretimin artirilmasi yoniinde olmahidir. Bilindigi gibi {iretimin artirilmasi

karar1, ilave fon gereksinimine neden olacaktir. Isletme hayatindaki benzeri kararlar
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ile birlikte, isletme i¢i denetimin Oneminin artmasit da igletme basarisin finans

yonetimi ile siki sikiya iligkili oldugunu gostermektedir.

Finans fonksiyonu isletme organizasyonu ig¢inde Onemli bir yer tutar.
Isletmelerin dengeli bir bicimde gelisip, biiyiiyebilmesi, olumsuz ekonomik sartlar
altinda varligini stirdiirebilmesi ve isletmelerin amaglarina uygun finansal kararlarin
verilmesinde finans yoneticisini  katkist  biiyiiktiir. Ancak bu katkinin elde
edilebilmesi i¢in finans yoneticisin yetki, sorumluluk ve hesap verme durumlari
isletmelerin biiytikliiklerine ve Ozelliklerine uygun bir sekilde saptanmasini

gerektirmektedir (Ercan ve Ban, 2009, 5-6).

Finans yoneticisi, firmanin nakit ihtiyaglarini karsilayabilmesi i¢in firma ile
finansal piyasalar arasinda iliskiyi kurmakla da gorevlidir. Bu iliski basit bir bi¢imde
asagidaki gibi ifade edilebilir. Turkiye'de ozellikle kiigik ve orta biiyiiklikteki
isletmelerde finansin, muhasebeye bagli olarak muhasebenin bir alt birimi olarak
orgitlendigi gorilmektedir. Gergekte olmasi gereken durum ise finans departmanin
organizasyonunda, muhasebenin bu organizasyonun alt birimi olmasidir. Firmanin
Olcegi ne olursa olsun muhasebe, finansin bir alt birimi olarak o6rgiitlenmek
zorundadlr. Isletmenin 6lgegi biiyiidiikge finans departmanin organizasyonunda, alt

birimlerinin detayli bir sekilde 6rgiitlenmesi gerekmektedir.

Finans politikalarinin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in, pazarlama, iiretim,
personel gibi diger boliimlerle isbirligine ihtiyag vardir. Bagka bir ifade ile finans
yoneticisini karar almak ve gorevlerini yerine getirebilme siirecine, diger
boliimlerdeki yoneticilerin de katilmalart gerekmektedir. Finansin, isletmelerdeki
ideal organizasyon yapist igerisindeki yerine bakildiginda organizasyon yapisi
firmadan firmaya deg@isiklik gosterebilecektir. Firmanin finans bolimiiniin
calisanlarinin  sayist ve unvanlari yine firmanin biiyiikligtine baghi olarak
degisecektir. Finans yoneticilerinin, énemi gittikge artan gorevlerine bagli olarak,
orgiit icindeki yerleri ve statiileri yiikselmektedir. Firmalarda finans kokenli st
diizey yoneticilerin sayisi goreli olarak artma egilimi gostermektedir. Isletmenin tiim
fonksiyonlar1 i¢in firma degerinin maksimizasyonu gecerli olduguna gore
isletmelerde deger fonksiyonlarini yerine getiren yoneticilerin de yogun finans

bilgisine sahip olmalar1 beklenmektedir (Ercan ve Ban, 2009, 6-7).
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2.5.2.2 Finans Yoneticisinin Gorevleri

Isletmenin hedeflerine etkin bigimde ulagabilmesi igin planlama ve kontrole
olan ihtiyacin artmasi, finans yo6neticisinin gérev ve sorumluluklarini genisleterek,
onu isletmenin yonetiminde kilit konuma getirmistir. Bu nedenle, finans yoneticisi
bir isletmenin fon ihtiyacini planlayan, gereken fonu uygun kosullarda saglayan ve
etkin kullanim karar1 veren kisidir. Finans yo6neticisinin gorevleri sunlardir (Usta,

2008, 20):

e Finansal analiz ve kontrol,
e Finansal planlama,

e Varliklarin yonetimi,

e Donen varliklarin yonetimi,
e Duran varliklarin yonetimi,
e Fon tedariki,

e Fon kullanimi,

Finans yoneticisi, isletme yonetiminde zaman iginde stratejik bir konum

kazanmistir. Bunun nedenleri sunlardir:

e Isletmelerin biiyiimesi,

e Uriin ve pazarlarin gelismesi,

e Fon ihtiyacinin artmasi,

e Ekonominin biiylimesi,

e Ticari iligkilerin kiiresellesmesi,

e Isletme sermayesi ihtiyacinin artmast,

e Fonlarin optimum kullanilmasi zorunlulugu,

Orgiit icinde finans yoneticisine verilen unvan ne olursa olsun, finans
yoneticisi tepe yonetimine yakin yerde bulunur. Genelde isletmelerde, finansal
planlama, st diizey yonetimin isi olarak diisiintildiiginden, finans yoneticisi genel
midiir yardimcist unvanini tagir. Birgok isletmede genel midiir orglitlerde ise,
finansal kararlar bir komite tarafindan alinmaktadir. Bu komitenin goérevi, finansal
politika ve stratejilerin saptanmasinda ve isletmenin tim planlama faaliyetlerinin
koordinasyonunda yonetim kuruluna yardimer olmaktir. Kiigiik orgiitlerde ise, finans

kararlarini isletme yOneticisi veya sahibi dogrudan almaktadir. Yonetici, kararlarinin
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uygulamaya aktarilmasimi ve uygulamanin kararlara uygun olarak yiiriiylip

yiiriimedigini kontrol etmekle ylikiimlidiir.

Bir isletmenin kurulmasi, kar hedefine baglidir. Zaten bir isletmenin
basarisiin olgiitii de kardir. Oyleyse kar, ulasilmasi gereken bir amagtir. Kar
planlamasi ise, kar hedefine sistemli gsekilde yaklasmay1 saglayan yontemler
toplulugudur. Burada s6zii edilen kar, kurulusun bir yilik isletme faaliyeti
sonucunda olusan ve isletme ekonomisi gereklerine uygun olarak hedeflenene kardir.
Bu nedenle, finans yoneticisi asagidaki kar ile ilgili kriterleri 6n planda tutmasi

gerekir (Usta, 2008, 22-23).

2.6 Konaklama Isletmelerinde Krizlere Kars: Izlenen Finansal Stratejiler

Kriz ortamlarinda otel isletmelerinin finansal yapilart bozulabildigi gibi,
bir¢ok otel isletmesi yiikiimliiliiklerini yerini getirmede zorlanabilmektedirler. Kriz
donemlerinde isletmeler borg ve alacak iliskilerini paraya dontstiirerek nakit akimini
kontrol altina almalidir. Nakit akimlart pozitif ve iyi olan, kisa veya uzun vadeli
borcu olmayan isletmeler kriz dénemlerinden az etkilenecek isletmelerdir (Kéroglu,
2004, 80). Ancak krizler az veya ¢ok, olumlu ya da olumsuz sektorde faaliyet
gosteren konaklama igletmelerini etkileyecektir. Dolayisiyla isletmeler krizlere

yonelik bir takim tedbirler almak zorundadir.

2.6.1 Kisa Vadeli Fon Kaynaklarindan Ka¢inma ve Borg¢larin Vadesini Uzatma

Bir isletmenin basvurdugu kisa siireli finansman kaynaklari, genel olarak, o
isletmenin bir y1l iginde geri 6demek zorunda kalacag: kisa siireli borg¢lar1 seklinde
tanimlanabilmektedir (Ozdemir, 1999, 263). Kisa vadeli fonlar, genellikle déner
varliklarin finansmani i¢in kullanilir. Ancak, glinimiizde bir¢ok isletme, kisa vadeli
kaynaklar1 sabit varliklarin finansmani i¢in de kullanmaktadir. Isletmelerin
kullanacaklar1 kisa vadeli fon tutarimi bircok faktor etkilemektedir. Eger, isletmelerin
toplam varliklarinin 6nemli bir béliimiinti doner varliklar olusturuyorsa, isletmenin
kullanacagi kisa vadeli fonlar da artacaktir. Ote yandan, mevsimlik degismeler,

isletme varliklarinin yapisi, kaynaklarin maliyeti, ekonomik kosullar, bagka
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se¢eneklerin yoklugu ve benzeri faktorler, kisa vadeli fon kaynaklarinin tutarimi

belirler (Ceylan ve Korkmaz, 2009, 111-112).

Bu nokta da kisa vadeli fon kaynaklarinin neler olduguna deginmek yerinde
olacaktir. Isletmelerin kullandiklar1 baslica kisa siireli fon kaynaklari sunlardir

(Ozdemir, 1999, 263-264):

e Ticari Krediler (Satici kredileri)

e Kisa Siireli Banka Kredileri

e Finansman Bonosu Cikarma

e Ihracatin Finansmani

e Varliga Dayali Menkul Kiymet Cikarilmasi

e Faktoring

Bu sayilan kaynaklar i¢inde kullanim hacmi itibariyle en fazla kullanima
sahip olanlar kisa siireli banka kredileri ile ticari krediler(veya satict kredileri)
olmaktadir. Dogal olarak diger kaynaklarin yogun olarak kullanilmasi o igletmenin is

koluna, faaliyet alanina ve diger bazi faktorlere gore degisiklik gosterecektir.

Kriz doneminde konaklama isletmelerinin mali kontrol yaparak kisa vadeli
bor¢lanmadan kaginmalari, yerine orta ya da uzun vadeli borglanma yolunu
se¢meleri rasyonel olacaktir (Koéroglu, 2004, 81). Orta vadeli fon kaynaklari,
genellikle, vadeleri 1-5 yil arasinda olan fonlar1 igerir. Uzun vadeli fon kaynaklari,
isletmelerde genellikle 5 yildan daha uzun vadeli olarak kullanilan fon kaynaklaridir.
Bu agidan bakildiginda orta veya uzun vadeli fon kaynaklarini kullanan isletmeler
dzellikle kriz donemi gibi nakit ihtiyacina ¢ok fazla ihtiya¢ duyulan dénemlerde
ellerinde bulundurduklar1 fonlar1 1-10 yillar1 arasinda geri 6deyecekleri i¢in bu fonu
farkli ihtiyaglari i¢in kullanabilirler ve kriz dénemi gibi sikintili donemde ¢okta fazla

sikintiya diismeden bu donemi atlatabilirler.

[sletmelerin stirekli donen varliklarim kisa siireli borgla finanse ettigini bir an
icin varsayalim. Kisa stireli bor¢ tiikendiginde, firma yeniden kisa siireli
bor¢lanmaya ihtiya¢ duyacaktir. Bu devamlilik arz eden yeniden finansman saglama
durumu, ozellikle firmanin zor anlar yasamasi halinde, yeni bor¢ para bulmanin
giicliikleriyle kars1 karsiya kalmasina neden olacaktir (Ozdemir, 1999, 140). Bundan

dolay1r konaklama isletmeleri yoneticilerinin kriz déneminde kisa vadeli fon
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kaynaklarindan kaginarak orta ya da uzun vadeli fon kaynaklarini tercih etmeleri ve
bu sayede hem bor¢larinin vadesini uzatmasi hem de elindeki fonu diger

harcamalarina ayirmasi daha yerinde olacaktir.

2.6.2 Yatirim Projelerini Erteleme

Olusan kriz ortami ve belirsizlikler yeni yatirimlarin 6niinti kesmektedir. Kriz
donemlerinde duraklayan i¢ pazar, gerileyen dis talep ve yiiksek faiz kosullari
yatirimeilarin, yatirim kararlarini ertelemesine neden olmaktadir. Bu baglamda mikro
baz da, turistler de gelirinin diisecegini varsayarak tatil planlarini iptal edecek ya da
erteleyecektir. Bu da krizden ilk basta kitlesel turizmin etkilenecegini
gostermektedir. Boyle bir ortamda var olan turizm arz kaynaklarinin
degerlendirilmesi bir yana, yenilerinin yapilmasi sikintili bir stire¢ olusturmaktadir.
Bankalarin kredi imkanlarimi siirlandirmast  veya finansman maliyetlerini
yiikseltmesi, turizmcinin yeni yatirimlara yonelmesini zorlagtirmistir. Bu durum da;
isletmecilerin  mevcut kaynaklarindan azami faydayi saglayacak stratejiler

gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir (Bahar vd., 2011, 88-89).

Turizm sekt6riinde yatirim - kavrami; alt yapr yatirimlart ve {istyapi
yatinmlarini (konaklama ve yan hizmet tesislerinin kurulmasi) ifade etmektedir.
Ancak mevcut alt yapimin ve turizm tesislerinin genisletilmesi, yenilenmesi ve turizm
tirtinlerinin gelistirilmesi amaciyla yapilan harcamalar da (diger hizmet tesisleri
yatirimlar1) turizm yatirnmi iginde dusiinilmelidir (Senel, 2007, 6). Turizm
yatirimlari, turizm isletmesinin amaci olan faaliyetlerin tatmin edici kosullar i¢inde
yapilabilmesi, gelistirilmesi, rekabet giiciiniin korunabilmesi vb. i¢in, bir yildan uzun
siire kullanilabilecek sermaye mallarimin temin edilmesi ve gerekli doner sermaye

varliklarmin satin alinmasidir (Kuru ve Ozen, 1998, 37).

Yatirim projesi kavraminin tanimindan hareketle ve turizm olaymin 6zelligi
icerisin de  Turizm Yatinm Projesini su sekilde tanimlamamiz olanaklidir:
Konaklama isletmelerinde yatirim projesi, mevecut ve gelecekteki turizm varliklarini
degerlendirmek, yerli ve yabanci turist talebini kargilamak, yeni istihdam olanaklari
yaratmak, yurda doviz girdisi saglayarak ulusal gelismeye katki saglamak, ticari

karlilik elde etmek gibi amaglardan birgogunu gergeklestirmek tizere, mal ve hizmet
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liretip satmak i¢in turizm, konaklama ve diger turizm hizmet iinitelerinin kurulmasi
ve isletilmesine yonelik proje caligmalarinin timtdir (Kahraman, 1997, 6).
Genellikle finansman agisindan marjinal durumda olan ¢ogu otel ve seyahat
isletmesi, iglerin biraz iyilestigi donemlerde, 6z kaynaklarini giiglendirme, borglarini
tasfiye etme, olasi1 krizlere kars1 yedekler olusturmak tizere kaynak aramak yerine,
tesisleri genisletme, nitelik ylikseltme ve yeni yatirimlar yapmaya yonelmektedir.
Fakat kriz dénemlerinde mali dengeleri bozulan ¢ogu otel ve seyahat isletmesi
6deme giicliigiine diismektedir ve borg¢larini erteleme yoniinde yogun girisimlerde
bulunmaktadirlar. Bu durumda bulunan isletmeler yatirim yapmaktan ¢ok yasamini

siirdiirme ¢abasi igerisinde olmalidir (Koroglu, 2004, 83-84).

Turizm yatirim projeleri, bir basit sermaye yatirim onerisi olarak yatirimin
tirtine gore farlilik gosterir. Bu nedenle, turizm yatirim projelerini asagidaki gibi

siniflandirmak mumkiindiir (Kahraman, 1997, 7).

2.6.2.1 Yeni Yatirim Projeleri

Tam anlamiyla yeni bastan bir konaklama isletmesinin, tatil kdyiiniin
kurulusuna yonelik olarak yapilan yatirimlar: kapsamaktadir. Tabi ki kriz doneminde
birgok turizm igletmesinin ekonomik anlamda sikintiya diisme olasiligi yiiksek
oldugu i¢in bu tarz yeni yatirnmlar genelde kriz doénemi sonrasinda isletmenin
finansal durumuna goére yapilabilecek yatirimlardir. Dolayisiyla birgok turizm
isletmesi kriz donemlerinde yeni yatirim projelerine pek fazla 6nem vermemektedir.
Ornegin, Nevsehir ve Icel bolgelerindeki otellerde Celik ve Ozdevecioglu (2002, 72-
73) tarafindan yapilan bir ¢alismada otel yoneticilerinin krizle birlikte yapmayi

diistindiikleri yatirnmlardan vazgegtikleri ifade edilmistir.

2.6.2.2 Genisletme Yatirim Projeleri

Mevcut bir tesisin iiretim veya hizmet kapasitesini artirmak amaci ile girisilen
yatirimlari kapsar. Ornegin, bir konaklama isletmesinin restaurant ve oda kapasitesini
arttirmasini  genisletme yatirim projelerine 6rnek verebiliriz. Kriz donemlerinde

tiiketicilerin en kolay vazgegebildikleri sey tatil olmaktadir. Dolayisiyla zaten talep
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esnekligi yiiksek olan turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama igletmelerinin
doluluk oranlarinda yasanabilecek diisiislerden dolay: isletmeler genisletme yatirim

projelerine de bu dénemde pek 6nem vermezler.

2.6.2.3 Yenileme Yatirim Projeleri

Mevcut ve isleyen bir tesisin yipranma nedeniyle eskimis iiretim ve hizmet
ara¢larini ( Perde, koltuk kilifi, gamasir makinasi, soguk hava deposu, yemek pisirme
arag ve gereci gibi) yenileri ile degistirilmesini kapsayan yatirim Onerilerini ifade
eder. Konaklama isletmeleri kriz déneminin igerisinde de olsa bu tiir yatirim
projelerine énem vermelidir. Rekabet orani yliksek olan turizm sektoriinde faaliyet
gosteren konaklama isletmeleri kriz doneminde yenileme yatirim projelerine dnem
vermedigi takdirde sektdrde faaliyet gosteren rakiplerinin gerisinde kalabilir ve kriz
donemi sonrasinda biiyiik ihtimalle misteri kaybina ugrayabilir. Kriz sonrasi
donemde miisterilerini kaybeden konaklama isletmeleri de finansal ag¢idan sikintiya
disebilir. Bundan dolayr kriz doéneminde konaklama isletmeleri yoneticilerinin
yenileme yatirim projelerine 6nem vermeleri igletmeler agisindan uzun vadede

olumlu etki olugturabilir (Kéroglu, 2004, 84-85).

2.6.2.4 Modernizasyon Yatirim Projeleri

Isleyen bir tesisteki iretim araglarmi teknolojik gelisme sonucu demode
olmasi, yani yipranmamis olmasina ragmen, teknolojinin sundugu yeni olanaklar
karsisinda = kullanimimi  ekonomik olmamasi sonucu modern olanlar ile
degistirilmesine yénelik olan yatirim projelerini belirtir. Ornegin, otel 6n biirosunun
rezervasyon sisteminin ¢agdas teknolojiye uyumu igin rezervasyon ve enformasyon
bilgisayar aygitlarinin degistirilmesi. Konaklama igletmelerinin kriz doneminde
yiiksek maliyet gerektiren modernizasyon yatirimlarini ertelemeleri uygun olabilir.
Fakat unutulmamalidir ki, krizin getirdigi durgunluk yerini mutlaka yiikselen bir
ekonomiye birakacaktir. Kriz sonrasi duruma hazir olmak ve gelecek talebe cevap
verebilmek rekabet avantaji olusturmada en 6nemli unsurlardan biri olacaktir. Her
seyin tamamini durdurmak yapilacak en biytk hatalardan biri olabilir (Kéroglu,

2004, 85). Yapilacak bir takim yatirimlarin ertelenmesi kisa vade de isletmeyi
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finansal agidan rahatlatabilir. Ancak miisteri kaybina neden olabilecek yatirimlarin

ertelenmesi isletmeyi uzun vadede finansal agidan sikintiya diistirebilir.

2.6.3 Yatirimlar1 Azaltma ve Tasfiye Stratejileri

Kriz donemlerinde konaklama isletmelerinin bagvurdugu yoéntemlerden biri
de yatirnmlar1 azaltmaktir. Isletmeler karsiz ve verimsiz faaliyetlerine son vererek,
bunlarla ilgili hizmetleri piyasadan g¢ekerler. Bu yontem ile konaklama isletmeleri
basarili oldugu faaliyet alaninda kalir ve kaynaklarimi bu alanda yogunlastirir.

Baslica yatirimlari azaltma ve tasfiye stratejileri sunlardir (Dinger, 2004, 229);

2.6.3.1 Tecrit Etme

Bu strateji isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin satilmasi veya
faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen bir stratejik i birimi tamamen
kapatilamaz ama onun alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir (Eren, 2002,
239). Kriz déneminin etkilerini azaltmak i¢in uygulanan tasarruf tedbirleri igletmenin
faaliyetlerini siirdiirmesindeki sorunu ¢ozmiiyorsa, tecrit stratejisi uygulamaya
konularak, beklenen sonuca ulasilmaya calisilir. Ornegin, zincir otel isletmelerinin
bazi yorelerdeki tesislerini belirli bir siire faaliyetlerine ara verme yoluna gitmeleridir

(Koroglu, 2004, 86).

Tecrit etme stratejisi yonetim i¢in izlenmesi gereken ¢ok zor bir karardir. Bu
karar insanin ¢alisan bir organinin faaliyetinin sona erdirilmesi ile esdegerdir. Her
seyden once, yapisal faktorler, bu kararin alinmasini zorlagtirirlar. Ciinkii isletme igin
yararli olan ve bazi sabit ve 6zel varliklarin satilmas: miimkiin olmayacaktir. Ikinci
husus ise, isletme iginde tecrit edilmesi gereken stratejik is birimlerinin diger
stratejik is birimleriyle bagimliliklart bu karari zorlastirmaktadir. Nihayet bazi

yonetsel faktorler bu kararin verilmesini giiglestirir. Bunlar;

e Bu karar, bir basarisizlik isareti olarak goriildiiginden yoneticinin prestijini

sarsar
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e Piyasada isletmenin faaliyet sembolii olan stratejik is birimlerini tecrit etmek,
isletme imajini1 olumsuz etkileyebilir

e Tecrit stratejisi, isletmenin sosyal sorumluluk amacina ters diisebilir

e Tecrit stratejisi, igletmede calisan yonetici ve personel tizerinde olumsuz
etkiler yapabilir ve onlarin sadece moral ve motivasyonlarini bozmakla
kalmaz, ayn1 zamanda, kiymetli baz1 uzman ve yonetici personelin rakiplere

kaptirilmasina neden olabilir (Eren, 2002, 239-240).

2.6.3.2 Mahkum Olma

Bir konaklama isletmesi, hizmetlerinin %75’inden fazlasini tek bir aliciya
satmigsa ve alict normal olarak isletmenin yapmasi gereken faaliyetlerden bir kismini
tistlenmigse, mahkum olmus sayilir (Dinger, 2004, 231). Bir otel isletmesinin talep
olusturmak amaciyla tek bir tur operatoriine odalarini satmasi ve tur operatoriine
bagimli olmasi mahkum olma stratejisine 6rnek verilebilir. Bu durumda tur operatérii
ile bagimlilik anlagmasi yapilabilir. Ancak bu strateji, yonetimin bagimsizhigini
kisitlayict ve itibarint zedeleyici niteliktedir. Ciinkii tur operatorii istedigi sekilde
fiyat belirleyebilme hakkina sahip olabilmektedir. Krizin etkilerini azaltmada belki
belirli bir siire i¢in etkili olabilecek bu stratejisinin, dikkatli bir bi¢imde secilmesi
gerekmekte ve her an sektoriin dinamikleri dogrultusunda diizenlemeler yapma

imkanini igletmeler elinde tutmalidir (K6roglu, 2004, 86).

2.6.3.3 Isletmeyi Satma

Bu stratejide konaklama isletmeleri ya biitiiniiyle kendi varligini ya da elden
cikarmak istedigi isletme veya diger subelerini ili¢lincii sahislara satar. Isletmeyi
satma stratejisi bir bakima isletmenin yavas yavas kiiglilmesi anlamina da
gelmektedir. Bu strateji genellikle biiylik konaklama isletmeleri tarafindan
kullanilabilecek bir stratejidir. Isletmeyi satma stratejisi isletme yoneticilerinin krize

karst en son uygulayacag stratejilerden biridir.
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2.6.3.4 Tasfiye Etme

Tasfiye bir subenin ya da boliimiin degil, konaklama isletmesinin tiimiiyle
elden ¢ikarilmasi, baska bir deyisle satilmasi veya kapatilmast stratejisidir. Bu durum
en az tercih edilen bir alternatiftir. Boyle bir stratejisinin segilebilmesi ise;

e Krizlerin etkilerini azaltma stratejilerini uygulamasina ragmen, isletmenin
hala basarisiz olmasina,
e Iflastan baska alternatiflerin bulunmamasina,

e Zararin asgariye indirilmesinde baska bir ¢ikar yolun kalmamasina baglidir.

Tasfiye, alinabilecek en son karardir. Ciinkt; bu strateji, bagarisizligin bir
ifadesidir. Sahip ve yoneticiler i¢in gii¢ ve itibar kaybi demektir. Dolayisiyla
olagantistii gelismeler disinda bagvurulmamasi gereken bir yontemdir (Dinger, 2004,

231-232).

2.6.4 Stratejik Isbirlikleri

- Mirze ve Ulgen (2004, 324) stratejik isbirligini “iki veya daha fazla
isletmenin, yeni bir ad ve kimlik altinda bir igletme kurmadan, sadece belirli varlik
ve yeteneklerini beraberce kullanarak, o6nem verdikleri belirli amaglar

x99

gerceklestirmek amaci ile anlagmaya dayali ortaklig1” olarak tanimliyor.

Diger bir tanmimma gore; Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz
isletmenin belirli stratejik amaglara ulasabilmek ve karsilikli fayda saglayabilmek
icin sahip olduklar1 kaynaklari ve yetenekleri paylagmak suretiyle goniilliiliik esasina
dayali olarak olusturduklar1 karsilikli degisimi kapsayan isbirligi diizenlemeleridir
(Iplik, 2008, 5). Stratejik isbirlikleri, isletmeye hizla degisen i¢ ve dis g¢evre
kosullaria ayak uydurabilmesi i¢in gerekli kosullari saglar. Isletmenin kaynaklarinin
arttirtlmasi ve yeni yatirimlarin baslatilmasi, mevcut yatirimlarin iyilestirilmesi,
Pazar paymin arttirilmasi, teknolojik gelismelerin takibi ve temini, Uiretim artisi, tiriin
kalitesinin arttirilmasi isbirligi ile gergeklesir. Stratejik igbirlikleri, sirket
birlesmeleri, sirket satin alma stratejisi, ortak yatirim ve lisans anlagsmalar1 yoluyla
olmaktadir (Koroglu, 2004, 87). Ancak bu calismada son donemlerde sikca

karsilasilan sirket birlesmeleri stratejisi incelenecektir. Ciinkii; kriz donemlerinde
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konaklama igletmelerinin birgogunun mali yapisinin zayiflamast isletmeleri
birlesmeye ya da ortakliklar kurmaya tesvik etmektedir. Bu birlesme ve kurulan
ortakligin olusturacagi gii¢ birligi ve isim haklar1 sayesinde konaklama isletmelerinin
oda gelirlerinin ve doluluk oranlarinin artmasina olanak saglayacaktir. Stratejik

isbirlikleri farkli sekillerde olabilmektedir. Bunlar kisaca asagidaki gibidir.

2.6.4.1 Birlesme Egilimleri

Konaklama isletmelerinde birlesme, iki veya daha fazla isletmenin tiim
kaynaklarini bir araya getirerek, hukuki varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir
isletme olarak ¢ikmalar1 stratejisidir (Dinger, 2004, 219). Genellikle, biiylimek
isteyen isletmelerin uyguladigr strateji olan birlesmeler, bazen de krizden zarar goren
ve tek basina faaliyetlerini siirdiiremeyecek olan konaklama isletmelerinin
basvurabilecedi strateji olabilmektedir (Koéroglu, 2004, 88). Yatay ve dikey olmak
tizere birlesmeler klasik sekilde ikiye ayrilmaktadir (Pernstemer, 2004, 594).

2.6.4.1.1 Yatay Birlesme

Ayni kanal diizeyindeki isletmelerin biitiinlesmesi demektir. Bu isletmelerin
hepsi turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir. Yatay biitiinlesme,
konaklama, yiyecek-igecek isletmeleri ile tur operatdrleri seyahat acentesi diizeyinde
en fazla olmaktadir. Buradaki amag¢ yonetim teknikleri, i verimliligi ve finansman
konusunda ortak kararlar alarak daha rasyonel ve karli bir isletme durumuna

gelmektir (Hacioglu, 2008, 64).

2.6.4.1.2 Dikey Birlesme

Dikey biitiinlesmede, turizm olay1 ile dogrudan veya dolayli yollardan ilgili
kuruluslar ve isletmelerin bitiinlesmesi s6z konusudur. Burada sermaye katilimi
olmaktadir. Dikey biitiinlesmede finansman kaynaklarinin biiyiikliigii nemli bir rol
oynamaktadir. Dikey birlesmede turizmle ilgisi olmayan bazi isletmelerin turizm
isletmeleri islettikleri, sermaye ortakliklarinda bulunduklar1t  goriilmektedir

(Hacioglu, 2008, 65).
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2.5.6 Mali Kontrol ve Maliyetleri Azaltma

Kriz dénemlerinde isletmelerin amaglarina ulasmasinda maliyetlerin ayri bir
yeri ve Onemi vardir. Kaliteden 6diin vermeden, maliyetlerini rakiplerinin seviyesine
veya daha altina indirmeyi bagaramayan isletmelerin faaliyetlerine devam etmeleri
beklenemez. Kriz donemlerinde alacaklar1 tahsil edememe, hammadde ve kredi
bulmadaki zorluklar gibi maliyetleri artiric1 birgok olumsuz durumla karsi karsiya
kalinabilir. Bu olumsuzluklardan etkilenmemek ise maliyetlerin azaltilmasi, gereksiz
maliyetlerin elenmesi, gerekli maliyetlerin ise dengelenmesi ile olur. Gereksiz
maliyetlerin elenmesindeki amag, isletmenin trettigi triinlerin kalitesini ve piyasa
degerini diistirmeden kaynaklarin en etkin kullanilmasi ve ortadan kaldirilabilecek
faaliyetlerin saptanmasi ve bunlarin maliyetlerinde bir tasarruf saglanmasidir

(Karacan ve Savci, 2011, 49).

Isletmenin  karhiligmin diismesinde, mali kontrollerin yetersizlii rol
oynuyorsa, bor¢lanma ve fon teminiyle ilgili uygulamalarin yeniden yapilandirilmasi
gerekir. Kredi veren firmalarla yapilan anlagsmalar gozden gegirilir, faiz oranlari
degistirilmeye calisilir, 6deme sartlar1 ve ciro edilebilir finansal araglar yeniden
diizenlenir. Mesela kisa vadeli borglar, uzun vadeli hale getirilebilir veya dis borglar,
kar pay1 paylasma yontemiyle ele alinabilir. Ve hisse senetleriyle degistirilebilir.
Diger taraftan, tahsilat devir hizinin yiikseltilmesi veya tediyelerin devir hizinin
diistiriilmesi onemli bir fon kaynagi olusturabilir. Onemli maliyet merkezleri
incelenerek, bazi maliyetler kisilabilir veya tamamen ortadan kaldirilabilir.
[sletmelerde &nemli bir maliyet alani, hammaddelerdir. Hammadde alimlarinda
tasarruf, tedarik sartlarinin iyilestirilmesi, hammadde kullaniminda israf ve firelerin
yok edilmesi, stok masraflarinin azaltilmasi, bazi ara¢ ve geregleri satin alma yerine
kiralama gibi tedbirler alinabilir. Bir diger maliyet merkezi, is¢iliktir. Emeklilik veya
isten ¢ikarma yoluyla personeli azaltma; devamsizlik, ge¢ gelme ve iggiicli devrini
onleme, bu alandaki tasarruflarin belli bash olanlaridir. Bunlarin digindaki maliyet

tasarrufu alanlart sunlardir:
a) Zaruri olmayan tamir ve bakim masraflarini kaldirmak,

b) kirtasiye, haberlesme ve seyahat masraflarini azaltmak,
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¢) pazarlama harcamalarini gézden gegirmek,
d) egitim ve gelistirme masraflarini asgariye indirmek,

e) yenilik yapma cabalarindan vazge¢mek. Ozellikle yiiksek ticretli uzman ve
techizatin gézden ¢ikarilmasi veya azaltilmasi gerekebilir (Dinger, 2004, 228-

229).

Mali kontrol ve maliyetleri diistirmek isletmenin karlilig1 i¢in elbette ki
akillica bir adim. Ancak bu maliyet tasarruflarinin dogrudan hizmet kalitesini
etkileyecek alanlarda gergeklestirilmesi yerine, hizmet kalitesin de dolayli etkisi
olabilecek, yan siireglerde gerceklestirilmesi isletmeler agisindan Onem arz
etmektedir. Ciinki; kriz belli bir stire devam ettikten sonra sona erecektir. Ancak
konaklama isletmeleri kriz donemlerinde isletme ve hizmet kalitesinden 6diin
verdiklerinde belli bir oranda miisteri kaybi yasayacaktir ki bu da isletmenin kriz
sonrasinda dolayli olarak gelirlerinde hissedilir derecede azalmalara yol acacaktir.
Bu bakimdan konaklama isletmelerinin siki maliyet yontemini uygularken mali

kayiplara yol agmamalari i¢in ¢ok dikkatli ve titiz davranmalar1 gerekmektedir.

2.6.6 Satislari ve Diger Gelirleri Artirma

Kriz zamanlarinda isletmeler genellikle pazarlama c¢alismalarina ve
harcamalarina ara verirler. Ger¢ekte bu yaklasim dogru bir yaklasim degildir.
Halbuki zor dénemlerde gelir artirmanin en 6nemli yontemlerinden biri satis ¢abalari
tizerinde yogunlasmaktir. Fiyat indirimleri, tutundurma caligmalari, 6diillt satislar,
isletmelerdeki biitiin personelden satig igin yararlanma ve daha biiylik satis giicii
olusturma, iiriinlerde iyilesmeler yapma, garantiler verme ve satis sonrast hizmetler
ekleme gibi stratejiler yararli olabilir (Dinger, 2004, 252). Kriz doénemi gibi
ekonomik bunalimm yasandigi donemlerde tiiketicilerin ilk vazgececekleri
harcamalarindan biri de turizm i¢in ayirdiklar1 harcamalardir. Ciinkii; hala bir¢ok
miisteri turistik faaliyetleri bir ihtiyagtan ziyade likks bir harcama olarak gérmektedir
ve elindeki nakit parasini tatil i¢in ayirmak istememektedir. Dolayisiyla konaklama
isletmelerinin kriz doneleri igerisinde satiglarini artirabilmeleri i¢in basvurmasi
gereken en 6nemli yontemlerden biri de musterilere yapilan kredili satiglara agirlik

vermeleridir. Ayrica konaklama igletmeleri kaliteden 6diin vermeden ekonomik tatil
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paketleri, indirimli tatil kampanyalari hazirlayarak tatili cazip hale getirerek,
miisterileri turizm faaliyetlerine yonlendirerek satiglarini artirabilirler. Bunun yani
sira seyahat acenteleri ve tur operatorleri ile olan iligkilere kriz donemi igerisinde
daha ¢ok onem vererek, acente ve tur operatorleri ile olan iligkilerin gelistirilmesi,
aract kurumlara saglanan komisyonlarin arttirilmast da isletmenin satiglar1 ve

gelirlerini artirmasi agisindan biiyiik nem arz etmektedir.

2.6.7 Varhiklar:1 Satma

Isletmenin sahip oldugu ve is faaliyetlerinde amacina uygun bir mal ve
hizmet {iretebilmek i¢in yaralandigi tiim unsurlar onun varliklaridir. Bir anlamda
varliklar sahip olunan iretim faktorleridir. Genel olarak tretim faktorlerini; dogal
kaynaklar, insan kaynaklar1 (isgiicii), sermaye (maddi unsurlar) ve girisimcilik olarak
tanimlamaktayiz. Isletmenin sahip oldugu varliklar; maddi ve maddi olmayan
varliklar olarak smiflandirilabilir. Maddi varliklar, isletmenin elle tutulabilen ve
goriilebilen fiziki varliklaridir. Isletmenin sahip oldugu arsalari, binalari, makinalari,
hammadde ve yardimci maddeleri, finansal varliklari, nicelik agisindan insan
kaynaklar1 (isgiicii), yonetim unsurlari ve yapisi, ayrica tiretilmis mamul veya yari
mamul gibi unsurlari isletmenin maddi varliklar1 arasinda sayilabilir. Maddi olmayan
varliklar, isletmenin fark edilebilen, ancak kolaylikla temin ve taklit edilemeyen,
genellikle fiziki olmayan ve isletmeye veya tritinlerine farklilik, ayricalik verebilen

unsurlardan olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007, 117-118).

Isletme varliklarini satma stratejisi 6zellikle nakit sorunlari ortaya ¢iktiginda
etili olan bir stratejidir. Firmanin bazi sabit varliklarini satmak, eskimis iriinleri
piyasadan ¢ekmek, getirisi diigiik triinleri tiretim hattindan ¢ikarmak veya satmak,
bazi satis sonrast hizmetleri iptal etmek gibi stratejiler, isletmeye hem yeni nakitler

saglar, hem de tasarruf saglar (Dinger, 2004, 252).

Varliklar1 azaltma stratejileri genellikle iki sekilde uygulanabilir. Birincisi,
isletme faaliyetlerine katkisi bulunmayan bina, arsa, arazi, makine ve techizatin
satilmasidir. Baz1 demirbas ve esyalar elden ¢ikarilir, verimsiz ve ekonomik dmriinii

doldurmus yatirimlara son verilir. Boylece bir taraftan nakit saglanirken, diger
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taraftan amortisman giderlerinden tasarruf edilir. Ikincisi ise, isletmenin kullandig

demirbaslar1 satmasi ve tekrar kiralamasi yontemidir (Dinger, 2004, 229).

3.YONTEM

Yerli ve yabanci yazin esliginde olusturulan arastirmanin bu bolimiinde
arastirmanin modeli, evren ve drneklem se¢imi, veri toplama araci, tekniklerine yer
verilmistir. Ayrica elde edilen veriler Anova, Tukey, Bagimsiz Orneklem t Testi,

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testi ile sinanmistir.

3.1 Arastirma Modeli

Bu arastirmanin amaci; krize karsi isletmelerin uyguladiklar1 finansal
stratejilerin belirlenmesi ve Antalya ilinde faaliyet gosteren dort-bes yildizli oteller
ile birinci smif tatil koyleri iizerine uygulanmasidir. Ayrica bu aragtirma ile
isletmelerin krizlere karsi tutumu ve krizlerin igletme tizerindeki etkileri de tespit
edilmeye calisilmistir. Bu dogrultuda anket uygulamasiyla Antalya ili igerisinde
faaliyetlerini stirdiiren dort-bes yildizli oteller ile birinci simf tatil koyi
yoneticilerinin krizlere karst isletmelerinde uyguladiklar1 finansal stratejilerin
saptanmasi, krizi neden olan faktorlerin neler oldugu ve isletmelerin krize karsi

tutumlari belirlenmeye ¢alisilmistir. Buna gore calismanin hipotezleri soyledir;

Hy: Yoneticilerin gorev tiirleri arasinda finansman, yatirim ve diger grup

stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir.

H,: Konaklama isletmelerinin siniflari arasinda finansman, yatirim ve diger

grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir.

H3: Konaklama igletmelerinin sahiplik durumlari arasinda finansman, yatirim

ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir.

H,: Konaklama isletmelerinin genel hizmet siireleri arasinda finansman,

yatirim ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir.

Hs: Konaklama isletmelerinin yillik faaliyet stireleri arasinda finansman,

yatirim ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir.
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3.2 Evren ve Orneklem

T.C Kiiltir ve Turizm Bakanh@ Yatinm ve Isletmeler Genel Miidiirliigii
31.01.2013 yili verilerine gére Antalya ili igerisinde faaliyet gosteren 222 tane 5
yildizl1 otel igletmesi, 174 tane 4 yildizli otel isletmesi ve 3 tane birinci smuf tatil

koyti bulunmaktadir.

Bu arastirmanin evrenini Antalya il sinirlart igerisinde bulunan 222 tane 5
yildizli otel isletmesi, 174 tane 4 yildizli otel isletmesi ve 3 tane birinci sinf tatil
koyl olusturmaktadir. Ancak zaman ve ekonomik kisitlamalar nedeniyle evreni
olusturan isletmelerin tamamina ulagma imkanit bulunmadigindan ve bazi
isletmelerin  yogun olduklari ve veri saglamayr isletme acisindan giivenli
bulmadigindan dolayi; veri saglamayi kabul eden ve ulasilabilen dort-bes yildizli
konaklama isletmelerine ve birinci sinif tatil kdylerine toplam 80 adet anket formu
dagitilmigtir. 20 Mart ve 15 Nisan tarihleri arasinda uygulanan anket uygulamasinin
geri doniigiim orant %51,25 olmustur. Dagitilan anket formlarindan 41 tanesinden
geri doniistim alinmistir. Geri dontigiim alinan 41 adet anket formundan 7 tanesi veri
saglamaya elverisli olmadigindan arastirmaya dahil edilmemigtir. Kalan 34 anket

formu ile analizler yapilmistir.

3.3 Veri Toplama Araci ve Teknikleri

Arastirmada veriler anket yontemiyle elde edilmistir. Anket ydntemi;
“’cevaplandiricinin daha 6nceden belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan
sorulara karsilik vermesi’” olarak tanimlanmaktadir (Altunisik vd., 2007, 129). Veri
toplama araci olarak anketin segilmesinin nedeni, diger veri toplama tekniklerine
(goriisme, gozlem) gore farkl bolgelerden ¢ok daha biiyiik gruplara hizla uygulama
olanaginin olmasi ve maliyetinin daha diisiik olmasi gibi avantajlar1 vardir

(Bitytikoztiirk, 2013, 124).

Anket 3 boliimden olusmaktadir. Anket ¢alismasinin ilk bélimiinde igletme
yoneticisi ve isletmeyle ilgili bilgilerin tespit edilmesine yonelik sorular yer

almaktadir. Anket calismasinin ikinci boliimiinde isletmeyi daha 6ncesinde etkileyen
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krizler, krizi neden olan faktorler, bir kriz karsisinda isletmenin tutumu, krizin
isletme tizerindeki etkilerini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Anket
¢alismasinin tgiincii boliimiinde krize karst uygulanan finansal stratejilerin tespit
edilmesine yonelik 5°li likert 6l¢ekte hazirlanan ifadeler yer almaktadir. Likert

6l¢egindeki degerlendirme kriterleri su sekildedir:
1. Kesinlikle Katilmiyorum
. Katilmiyorum

2

3. Kararsizim
4. Katiliyorum
5

. Kesinlikle Katiliyorum

Anket formunda cevap aranan sorular, Topuz (2009), Akinc1 (2010), Sar1 ve
Secilmis (2010), Koroglu (2004), Durgun ve Govdere (2011) kaynaklarindan
yararlanmilarak, literatiir ¢ergevesinde ve c¢alismanin amaci dogrultusunda

katkilarimizla olugturulmustur.

3.4 Verilerin Analizi

Bu ¢alismanin verilerinin analizinde SPSS(Statistical Package for Social
Sciences) 16.0 istatistik programi kullanilmistir. Degiskenlerine iligkin wveriler,
frekans ve yiizde degerleri, aritmetik ortalamalar kullanilarak degerlendirilmistir.
Degiskenler agisindan anlamli bir farkliligin bulunup bulunmadiginin belirlenmesi
amaciyla bagimsiz 6rneklem t testi ve tek faktorli varyans analizleri (tek yonlii

Anova) yapilmistir.

4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boélimde ‘Krizlere Karsi Finansal Stratejiler: Antalya’da Konaklama
[sletmelerine Yonelik Bir Arastirma’ kapsaminda uygulanan anket sorularindan elde
edilen verilere yer verilmistir. Elde edilen verilerin Veriler, Anova, Tukey, Bagimsiz

Orneklem t Testi, One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testi ile sinanmistir.
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4.1 isletme Yoneticileri ve Konaklama Isletmelerinin Yapisal Ozelliklerine

Iliskin Bulgular

Bu boliimde ankete katilan isletme yoneticilerinin ve isletmenin yapisal
Ozelliklerini belirlemeye yonelik olarak ankete katilanlarin igletmedeki gorevi,
isletmenin sinifi, hukuki yapisi, sahiplik durumu, yillik faaliyet siiresi, isletmenin
toplam hizmet siiresini belirlemeye iliskin sorular sorulmugtur. Ankete katilan
isletme yoneticilerinin ve konaklama isletmelerinin yapisal 6zelliklerine iligkin

bulgular Cizelge 4’te gosterilmektedir.

Cizelge 4 incelendiginde Arastirmaya katilan toplam 34 otel yoneticisinin
dagilimi ¢esitlilik arz etmektedir. Fakat yogunlugun 16 yonetici (%47,1) ile
departman midirlerinden olustugu gozlemlenmektedir. Sonrasinda sirasiyla 11
finans yoneticisi (%32,4), 4 genel midir (%11,8), 3 genel midiir yardimeisi (%8,8)
anketi yanitlamistir. Arastirmaya katilan isletmelerin siniflara gére dagilimini
inceledigimizde %82,4 ile en fazla katilimin 5 yildizli otel igletmelerinin oldugu
anlasilmaktadir. Sonrasinda %8,8 ile 4 yildizli ve 1. Smuf tatil koylerinin ankete
katildiklar1 anlasilmaktadir. Arastirmaya katilan isletmelerin hukuki yapi agisindan
dagilimlarint inceledigimizde %385,3’lik oran ile Anonim sirketlerin(yiiksek
sermayeli sirket sinifi) yogun oldugunu gérmekteyiz. Toplam igerisinde % 32,41tk
oram Yerli (Ulusal) Zincir isletmeler, % 29,4’liik oran1 Sirketler Grubuna Bagl
Isletmeler, %23,5°lik oran1 Bagimsiz (Tek) Isletmeler ve yine % 14,7’lik orani ise
Yabanci  (Uluslararasi) Zincir Isletmelerin = olusturdugu  goriilmektedir. Bu
isletmelerin %67,6’s1 tim yil boyunca hizmet vermektedir. Ayrica isletmelerin

%76,5’nin 10 yildan fazla siire hizmet verdikleri anlagilmaktadir.
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Cizelge 4. Isletme ve Isletme Yoneticilerinin Yapisal Ozellikleri

isletme Demografisi Frekans %
Genel Mudir 4 11,8
R Genel Mudir Yardimcisi 3 8,8
Finans Yoneticisi 11 32,4
Departman Muddru 16 47,1
Toplam 34 100,0
5 yildizli otel 28 82,4
isletme Sinifi | 4 yildizl otel 3 8,8
1.sinif tatil koyd 3 8,8
Toplam 34 100,0
Tek Sahipli isletme 4 11,8
Hukuki Yapr | Limited Sirket 1 2,9
Anonim Sirket 29 85,3
Toplam 34 100,0
Bagimsiz (tek) isletme 8 235
Yerli zincir 11 32,4
Sahiplik Durumu | yabanci Zincir 5 14,7
irketler Grubuna Bagl
iletme 02 e 10 29,4
Toplam 34 100,0
Yilhk Faaliyet |12 Ay Acik 23 67,6
Suresi Sezonluk 11 32,4
. Toplam 34 ' 100,0
isletmenin =l ! 23
Toélam Hizmet shAHL : / 20,6
Siiresi 11-15 yil 15 44,1
16- yil ve Gzeri 11 , 32,4
Toplam 34 100,0

Not: her degerlendirmeye ait oranlar %100,0’i tamamlamaktadir.

4.2 Konaklama Isletmelerinde Etkili Olan Krizlerin Dagilimina Mliskin Bulgular

Konaklama isletmelerinde kurulus asamasindan giiniimiize kadar meydana
gelen krizlerden konaklama isletmelerinin etkilenme durumlarini gosteren Cizelge

5’e asagida yer verilmistir.
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Cizelge 5. Konaklama Isletmelerinde Etkili Olan Krizlerin Dagilim

. "Evet etkili oldu" "Hayir etkili olmadi"
Krizin adi
Frekans % Frekans %
2008 Kiresel Finans Krizi 21 61,8 13 38,2
Domuz gribi, Kus gribi vb. 19 55,9 15 44,1
Hizlanan Terdr Olaylar 14 41 2 20 58,8
Son Yillarda Yasanan Arap Bahari 14 41,2 20 58,8
2003 Il. Irak Savasi ' 13 38,2 21 61,8
2001 11 Eyliil ikiz Kulelerin Vurulmasi 10 29,4 24 70,6
Tsunami vb. Afetler 7/ 20,6 27 79,4
2000-2001 Ulusal Ekonomi Krizi 6 17,6 28 82,4
1999 Marmara Depremi 6 17,6 28 82,4
1994 Doviz Krizi 4 11,8 30 88,2
1991 I. Irak Savasi 3 8,8 31 91,2
1997 28 Subat Krizi 0 0,0 34 100,0
Ortalama 31,3 68,7

Not: Tablo degerleri, krizlerin etki oranina gore yukaridan asagiya siralanmistir. Her satir degerinin toplami
%100,0 degerini olusturmaktadir.

Katilimcilardan degerlendirmeleri istenen kriz olgulari, zamana bagli ve
haliyle isletme hizmet siiresi bakimindan degerlendirildiginde geriye gidildik¢e
azalma egilimi gostermektedir. 1997 yilinda gerceklesen 28 Subat krizi igin “etkili”
belirtmesi yapan isletme bulunmamaktadir. Zira 16 yil dnce ger¢eklesen bu olay,

calismada yer alan isletmelerin en fazla % 32,4’tinli kapsayabilir.

Yakin donemi kapsayan 2008 kiiresel finans krizi % 61,8 ile en etkili kriz
olarak degerlendirilmistir. Domuz gribi, Kus gribi vb. hastaliklar % 55,9 ile
katilimcilarin yaridan fazlasi tarafindan etkili krizler olarak belirtilmistir. Hizlanan
terdr olaylar1 ve son yillarda yasanan Arap bahart % 41.2 orani ile etkili krizler

olarak belirtilmistir.

Krizlerin etkili olmasi-olmamasia iligkin olarak listede yer alan
degerlendirmelerin oranlarina iligkin ortalama degerlere baktigimizda krizlerin
ortalama etkisi % 31,3 olarak gozlenmektedir. Isletmelerin, krizlerin etkili
olmadigina iliskin yaptigi degerlendirmelerin ortalama degeri de % 68,7 olarak
hesaplanmaktadir(1998 krizi ortalamada sapmayi arttirdigindan, ortalama hesabinin

disinda tutuldu).

70




4.3 Isletmelerde Krize Neden Olan Faktorlere Iliskin Bulgular

Isletmeye ya da i¢inde bulundugu sektore iliskin olarak markalasan bir kriz
adi olsun ya da olmasin, isletmenin varligini tehdit eden degiskenler bakimindan
incelendiginde hangi kalemlerin dnem tasidigini 6l¢timlemek i¢in konu adina goére
5°1i 6lgekle degerlendirilen faktorler incelenmis, bu 6lgekli degerlendirmelerden orta
deger “fikrim yok™ degerlendirmesinin iizerinde yer alan krizi etkileyen bu faktore
“katillyorum”™ ve “kesinlikle katiliyorum” degerlendirmelerinin oran toplamlari

tizerinden bir sonuca varilmistir.

Grafik 1. Krize Neden Olan Faktorler

Ekonomik Faktorler

Dogal Faktorler

Politik ve Yasal Faktorler

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Uluslararasi Cevre Faktorler

Ust Diizey Y6netimin Yetersizligi ve Hatalari

Orgiitiin Yagam Evresi

Orgiitsel ve Yénetsel Yapi

Not: Oranlar “katiliyorum”+"kesinlikle katiliyorum” segeneklerinin toplam oranlarini gésterir.

Genel kabul goren kriz adlandirmalar1 aragtirmada yer alan katilimcilar i(;ini
Ozellikle ekonomik bakimdan etkili olarak degerlendirilmis, ekonomik faktorler
(Ekonomideki belirsizlik veya ani degisimler) ve dogal faktorler (Yangin, sel, kus
gribi, kuraklik, deprem vb ) %97,1 oraninda en yiiksek oranla degerlendirilmistir. Bu
degerlendirmeleri politik, sosyo-kiiltiirel ve uluslararast g¢evre faktorleri takip
etmektedir. Bu dis etkilerin etkisinden ziyade igletme yakin ya da i¢ yapisina iligkin
faktorler ise ¢ok daha diisiik oranlarda kriz yasanmasina etki eden faktorler olarak
degerlendirilmistir. Krize neden olan faktorler dis ¢evre faktorleri ve i¢ g¢evre
faktorleri olarak iki grupta incelenmektedir. Bu noktadan hareketle grafik 1 deki

verileri inceledigimizde arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin krize neden olan
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faktorlerden dis ¢evre (ekonomik, dogal, politik ve yasal, uluslararasi ¢evre ve sosyo-
kiiltiirel) faktorlerine agirlik verdigini gormekteyiz. Buradan isletme yoneticileri
meydana gelen krizlerin nedenini dig ¢evre faktorlerinden kaynaklandigini,
isletmenin kontrolii disinda gergeklesen faktorler oldugu, i¢ ¢evre(drgiit ve yonetsel
yapi, st diizey yonetimin yetersizligi ve hatalari, finansal yasam evresi ve orgiitiin
yasam evresi) faktorlerinin, yani isletmenin kendi kontroliinde olan faktorlerin krize

¢ok fazla neden olmadigim diistindiikleri yorumunu ¢ikarabiliriz.
4.4 Isletmelerin Kriz Karsisindaki Tutumlarmna Iliskin Bulgular
Konaklama isletmelerinin olasi bir kriz karsisindaki tutumlar ile ilgili

dagilimlarina asagidaki grafik 2 de yer verilmistir.

Grafik 2. Isletmelerin Krize Karsi Tutumu

Acil eylem planlari hazirlanir!

Zamaninda onlem almak igin dis gevre stirekli

Kriz yénetim planlari hazirlanir!

Krizden etkilenmemek icin etkin stratejiler...”{ =
Acil bilgi merkezi (kriz masasi) olusturulur!
Kriz yonetim birimi olusturulur!

Kriz olmasi bizim isletmenin politikalarini...

Kriz isletmeyi etkilemiyorsa gegmesi beklenir!

Krizi erkenden haber veren bir uyari sistemi

Not: Oranlar “katiliyorum”+”kesinlikle katiliyorum” segeneklerinin toplam oranlarini gésterir.

Fikirlere katilim oranlar1 aym 5°li 6l¢ek bakimindan incelenmistir. Olasi
eylem planlarina “katiliyorum™ ve “kesinlikle katiliyorum™ secenegi ile cevap
verenlerin  genel icerisindeki  oranlart  degerlendirildiginde, 9  eylem
degerlendirmesinin 8 tanesi i¢in %60 ve iizerinde katilim orani gozlenmektedir. 11k
sirada %100,0 katilim ile acil eylem plani hazirlanmasina iliskin degerlendirme
gozlenmektedir. Dolayisiyla isletmeler bir kriz karsisinda acil eylem planlari

hazirlamanin 6nemli oldugunu diistinmektedirler.

Zamaninda 6nlem almak icin dis ¢evre siirekli izlenir! Ifadesine katilim orani

% 97,5 olarak gozlemlenmistir. Krize karsi isletme c¢evresinin izlenmesinin, dig
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cevrenin takip edilmesinin isletme yoneticileri tarafindan O6nemli oldugu

anlasilmaktadir.

Kriz yonetim planlarinin hazirlanmasi, krizden etkilenmemek i¢in etkin
stratejiler gelistirilmesi ve acil bilgi merkezi (kriz masasi) olusturulmasi ifadelerine
katilm oranini1 inceledigimizde bu oranin %91,2 oldugunu gérmekteyiz. Bu
noktadan hareketle olasi bir kriz durumunda isletmelerin krizden etkilenmemek igin

bir takim 6nlemler aldig1 yorumunu yapabiliriz.

Kriz yonetim birimi olusturulmasi ifadesine katilim oram1 %88,2°dir.
Isletmeler kriz durumunda krizin etkilerini en aza indirmek icin krizin yonetilmesinin
onemli oldugunu distinmektedirler. Ancak erken uyari sistemi gelistirilmesine
yonelik degerlendirme %26,5 oraninda toplam katilim oranimna sahiptir. Bu oranin
diger degerlendirmelere gore ¢ok diisiik bir orandan ibaret olmasi, kriz erken uyari
sisteminin 6ngoriilemez olmasi, kontrol dis1 gii¢ odaklarindan kaynaklaniyor olmasi
ya da kriz tiirli ne olursa olsun ¢ok biiyiik degisikliklere neden olmayacagi gibi sonug
cikarimlart yapilmasina neden olabilir. Nitekim “kriz isletme politikalarini

etkilemez” degerlendirmesi toplamda %73,5 oranina sahiptir.

4.5 Konaklama Isletmelerinde Krizin Olumsuz Sonuclarna liskin Bulgular

Kriz olusan durumlar bazi sektor ya da biiyiikliiklerine gore sektérde bulunan
bazi isletmeler i¢in firsat sunan durumlar da olusturabilir. Bu baglamda katilimcilar
olumlu-olumsuz etkiler bakimindan da degerlendirmelerde bulunmuslardir. Asagida
cizelge 6 da konaklama isletmelerinde etkili olan krizin olumsuz sonuglarina yer

verilmistir.

Asagida cizelge 6 da yapilan degerlendirmelerin sonuglarina gore 25 olumsuz
degerlendirmeye “evet” cevabi ile “hayir” cevabina gore daha fazla katilim
gosterilen 6 durum ortaya ¢ikmistir. 3 durum i¢in oranlar esit dagilirken 16 durum
“hayir” yoniinde daha yogun degerlendirilmistir. Olumsuz etkilerin yasandigina

iliskin yiiksek oranlarla belirtilen 6 degerlendirme;

e Rezervasyon iptalleri yasandi
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e (da fiyatlar diistii

e (da doluluk oranlar diistii

e Karlilik azald:

e Personelin isini kaybetme korkusu artti

e Personel ¢ikarimi oldu

Cizelge 6. Krizin Olumsuz Sonuglar:

Olumsuz sonuglar Kk L L
Frekans % Frekans %
Rezervasyon iptalleri yasandi 23 67,6 11 32,4
Oda fiyatlari dustu 23 67,6 11 32,4
Oda doluluk oranlari diistu 22 64,7 12 35,3
Karhlik azaldi 21 61,8 13 38,2
Personelin isini kaybetme korkusu artti 20 58,8 14 41,2
Personel gikarimi oldu 18 52,9 16 47,1
Oda satislar disti 17 50,0 17 50,0
Personelin motivasyonu dugtu 1% 50,0 17 50,0
Personelin verimliligi diistu 17 50,0 17 50,0
Finansal sorunlar ve riskler artti 16 47,1 18 52,9
Personelin stres ve huzursuzlugu artti 16 47,1 18 1 529
Isletme maliyetleri artti 15 44,1 19 55,9
Alacak tahsilat gugliukleri artti 15 441 19 55,9
Nakit sikintisi yasandi 14 41,2 20 58,8
isletmede biitce acigi ortaya ¢ikti 14 41,2 20 58,8
isletme borclarinda artis gézlendi 11 32,4 23 67,6
Orgiit ici gerilim ve catisma artti 10 29,4 24 70,6
isletmede atil (kullanilmayan) kapasite artti 10 29,4 24 70,6
Borg taksitleri zamaninda 6denemedi 9 26,5 25 73.5
Personel ticretlerinin 6demesi aksadi 9 26,5 25 73,5
Dis finansman kaynagi bulmakta sikinti yasandi 8 235 26 76,5
Sunulan hizmet kalitesi dustu 8 23,5 26 76,5
Miisteri memnuniyeti azald 4 11,8 30 88,2
Isletmemizin piyasa degeri dust 3 8,8 31 91,2
Stoklar artti v 0 0,0 34 100,0

Not: Tablo degerleri, olumsuz durumlara “evet” diyen katiimcilarin oranina goére yukaridan asagiya
siralanmigtir. Her satir degerinin toplami %100,0 degerini olusturmaktadir.

Aragtirmaya katilan isletmeler %67,6 orani ile krizin olumsuz etkileri olarak
rezervasyon iptallerinin yaganmasi ve oda fiyatlarinin diismesini en énemli olumsuz

sonu¢ olarak gormektedirler. Sonrasinda sirasiyla %64,7 oran ile oda doluluk
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oranlarinin diismesi ve %61,8 oran ile karliligin azalmasim belirtmisler. Isletme
yoneticilerinin krizin olumsuz sonuglar1 olarak yogunlastigi ilk dort sonucu
inceledigimizde krizin konaklama isletmelerini ekonomik a¢idan olumsuz
etkiledigini soOyleyebiliriz. Ayrica %58,8 oran ile personelin isini kaybetme
korkusunun artmasi ve %52,9 oran ile personel ¢ikariminin olmasi isletme
yoneticileri tarafindan krizin neden oldugu diger olumsuz etkiler arasinda oldugu
belirtilmigtir. Dolayisiyla olasi kriz durumu isletmede g¢alisan personeli de olumsuz

yonde etkilemektedir.

Cizelge 6 incelendiginde isletme yoneticilerinin oda satislariin diismesi,
personelin  motivasyonunun diismesi ve personelin  verimliliginin  dlismesi
seceneklerinde kararsiz kaldiklar1 anlagilmaktadir. Ayrica stoklarin  artmasi

seceneginde hi¢bir yonetici evet segenegini isaretlememistir.

4.6 Konaklama Isletmelerinde Krizin Olumlu Sonuclarma Iliskin Bulgular

Her ne kadar krizin isletmeleri olumsuz etkiledigi diisiiniilse de, bazi
konaklama isletmeleri i¢in krizin olumlu sonuglar1 da olabilir. Cizelge 7 de krizin

isletmeler tizerindeki olumlu sonuglarinin dagilimina yer verilmistir.

Krizlerin olumlu etkilerine iligkin yapilan degerlendirmeler incelendiginde;

Yapilan 22 degerlendirmeden 4’i olumlu etkiyi kabul edenlerin oraninin yiiksek
oldugu, kalan 18 degerlendirmede ise “hayir” degerlendirmesini segenlerin

cogunlukta oldugu gézlenmistir.

Cizelge 7 incelendiginde isletme yoneticileri %64,7 orani ile dis ¢evreye
duyarliligin artmasint krizin en 6nemli olumlu sonucu olarak gérmektedirler.
Sonrasinda kalitenin 6neminin daha iyi anlasilmasi, stratejik a¢idan igletmenin zayif
yanlariin goriilmesi ve stratejik agidan igletmenin {stiin yanlarinin goriilmesi
seceneklerine isletme yoneticilerinin % 61,8’ “Evet’” yamitin1 verdikleri
gortilmektedir. “Evet” orami yiiksek olan ilk 4 degerlendirme, isletmenin kendini
tanima ve davranis i¢in planlama siireci ile ilgilendirilebilecek bir yapiy1 gosterdigi

gozlemlenmistir.
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Cizelge 7. Krizin Olumlu Sonuglar

"Evet" "Hayir"

Olumlu sonuglar
Frekans % Frekans | %

Dis cevreye duyarhlk artti 22 64,7 12 353
Kalitenin 6nemi daha iyi anlasildi 21 61,8 13 38,2
Stratejik agidan isletmenin zayif yonleri goruldu 21 61,8 13 38,2
Stratejik agidan isletmenin tstiin yonleri goruldi 21 61,8 13 38,2
Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasina ilgi artti 16 48,5 18 51,5
Mdsterinin degeri artti 16 47,1 18 52,9
Yeni pazarlar bulmaya yonelik ¢alismalar artti 16 47,1 18 52,9
Kriz deneyimi artti, gelecek icin dnlem alindi 15 45,5 19 54,5
Ar-Ge ¢alismalarinin 6nemi anlasgildi ve artti 13 38,2 21 61,8
Rekabet edebilirlik artti 12 35,3 22 64,7
isletmenin rekabet giiciinii test etme firsati oldu 12 35.3 22 64,7
Tedarikgilerle isbirligine gidildi 12 35,3 22 64,7
Egitim etkinliklerine verilen onem artti 12 35,3 22 64,7
Ekip ¢calismasi artti 12 35,3 22 64,7

Yoneticilerle calisanlar birbirleri ile yakinlagsmaya basladi 235 26 76,5

Orgiit ici daha etkin ve seffaf iletisim saglandi 23,5 26 76,5

Maliyetler azaldi 235 26 76,5

Satislarimiz artti 12,1 30 87,9

isletmemizin piyasa degeri artti 8,8 31 91,2

8
8
8
Kar elde etme dusiincesi 6n plana ¢ikti 7 20,6 27 79,4
4
3
2

Karlihk artti 5,9 32 94,1

Doluluk artti 2 5,9 32 94,1

Not: Tablo degerleri, olumsuz durumlara “evet” diyen katihmcilarin oranina gére yukaridan asagiya
siralanmigtir. Her satir degerinin toplami %100,0 degerini olusturmaktadir.

4.7 Krize Karsi Uygulanan Finansal Stratejilere iliskin Bulgular

Katilimcilardan isletmelerinin bir kriz karsisinda sergileyebilecekleri finansal
stratejiler konusunda 28 degerlendirmeden olusan 5°li Glgege dayali olarak
uygulanan degerlendirmede, tim katilimcilarin “kesinlikle katiliyorum” se¢eneginin
isaretlenmesi halinde o degerlendirme i¢in %100,0 onay verildigi diisiincesiyle

yapilan degerlendirmeler hesaplanmstir.

Cizelge 8 inéelendiginde aragtirmaya katilan isletmelerin  biiylik
cogunlugunun siki maliyet kontrolii, genel olarak verimliligi arttirict tedbirler alma,
seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve taninan
komisyonlar1 arttirma ifadelerine %89.,4 gibi yiiksek bir oranda katilim sagladiklari

goriilmektedir.
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Cizelge 8. Krize Kars1 Uygulanan Finansal Stratejilere Katihm Oram

Degerlendirme %
Siki maliyet kontrolii 89,4
Genel olarak verimliligi arttirici tedbirler alma 89,4
‘ 'Seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve 89,4
- taninan komisyonlari arttirma
Alacak tahsilatini hizlandiran tedbirler alma 87,6
Maliyet olusturan ve karli olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma 87,1
Tedarikgilerden kredili mal aliminda vadenin uzatilmasini talep etme 86,5
Kisa vadeli borglari uzun vadeye ¢evirme anlagmalari yapma 85,9
Miisterilere kredili satislari arttirma 83,5
Uzun vadeli banka kredileri alma 83,5
Misterilere satislarda nakit indirimi yapma 81,2
Reklam kampanyalari diizenleme 81,2
Miusterilere kredili satislarin vadelerini uzatma 80,6
Fiyat indirimi 80,6
Personel sayisini azaltma 77,6
Stok sevnyesml dusurme 765
Duran varlik alimlarini erteleme v v 67,1
vSermaye artinmi yoluyla 6z kaynaklari gliclendirme 65,9
Bazi isleri digsariya yaptirma (outsourcing) 65,9
Karpayi dagitimini dondurma ve erteleme 629
Kullanilmayan duran varliklari (arsa, tagit araci vb.) satma 52,4 v
 Bagka igletmelerle birlesme - 47,6
Bakim ve onarim harcamalarlnl erteleme 46,5
Personel iicretlerini kisma ' 1453
~ Eldeki bono tahvil vb. kagltlarl satarak nakde gcevirme 44,7
. Baska |§Ietmelere yapn[mls olan istirakleri (hisseleri) satma 44,1
Baska islétmeleri satin alma 44,1
Kisa vadeli banka kredilerine bagvurma 42,4
isletme kapasitesini genlsleten yatirimlan yapma 39,4

Not: Oranlar “katilhyorum”+"kesinlikle katiliyorum” segeneklerinin toplam oranlarini gosterir.

Alacak tahsilatini hizlandiran tedbirler alma (%387,6), maliyet olusturan ve
karli olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma (%87,1) orani ile isletme
yoneticilerinin krize karsi uyguladiklari 6nemli finansal stratejiler arasinda yer

almaktadir.

Tedarikgilerden kredili mal aliminda vadenin uzatilmasini talep etme
(%86,5), kisa vadeli borg¢lar1 uzun vadeye ¢evirme anlagmalari yapma (%85,9), uzun

vadeli banka kredileri alma (%83,5) stratejileri isletme yoneticileri tarafindan 6nemli
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goriilen diger stratejilerdir. Isletme yoneticileri bu stratejilerle gesitli sekilde elde
ettikleri fonlar1 ve mallarin geri 6demesini uzun vadede gergeklestirerek kriz

déneminde elinde fon bulundurmay1 amaglamaktadir.

Miisterilere kredili satislar1 artirma (%83,5), miisterilere satislarda nakit
indirimi yapma (%81,2), reklam kampanyalar1 diizenleme (%81,2), miisterilere
kredili satiglarin vadelerini uzatma (%380,6), fiyat indirimi (%80,6) oran ile isletme
yoneticilerinin yiiksek oranda katilim sagladiklart stratejilerdir. Bu stratejiler daha
¢ok kriz doneminde isletmelerin azalan satiglarini artirmaya yonelik uygulanan

finansal stratejilerdir.

Personel sayisini azaltma (%77,6) ve stok seviyesini diistirme (%76,5) isletme
yoneticileri tarafindan katilim saglanan diger stratejilerdir. Stratejilerin uygulanmasi
ile isletme giderleri azaltilmak istenmektedir. Verilerden elde edilen ilging bir taraf
ise isletme yoneticileri personel sayisini azaltma segenegine %77,6 gibi bir oranla
katilim saglarken, personel ticretlerini kisma segenegine %45,3 oraninda bir katilim
saglamistir. Isletme yoneticileri personel sayisim azaltarak isletme giderlerinin
azaltirken, isletmede ¢alisan personelin iicretlerinde her hangi bir kisitlamaya
gitmeden ¢alisanlarin motivasyonunu ve hizmet kalitesini yiiksek seviyede tutmayi

amaclamaktadir.

Duran varlik alimlarini erteleme (%67,1), sermaye artirimi yoluyla 6z
kaynaklar1 giiclendirme (%65,9), baz1 isleri disariya yaptirma(%65,9), karpayi
dagitimimi dondurma ve erteleme (%62,9) stratejileri isletmenin katilim sagladig

stratejilerdir.

Cizelge 8’1 inceledigimizde isletme yoneticilerinin isletme kapasitesini
genigleten yatirnmlari yapma, kisa vadeli banka kredilerine basvurma, baska
isletmeleri satin alma baska isletmelere yapilmis olan istirakleri satma, eldeki bono,
tahvil vb. kagitlar1 satarak nakde c¢evirme, personel {iicretlerini kisma, bakim ve
onarim harcamalarin1 erteleme, baska isletmelerle birlesme, kullanilmayan duran
varliklar1 satma isletmenin yogun olarak katilim saglamadigi finansal stratejiler

oldugunu gozlemlemekteyiz.
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Degerlendirilen bu 28 kalemin o6l¢ek olarak giivenirliginin 6lgiilmesi,
calismanin dogru sonuglar vermesi agisindan énem arz etmektedir. Bu sayede daha
kapsamli olarak yapilacak c¢alismalarda 6lgegin genel iskeletinin yeniden

kullanilmasi miimkiin olabilir.

Cizelge 9. Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha

,603

Gtlivenirlik analizi, 6lgmede kullanilan testlerin, anketlerin yada o6lgeklerin
ozelliklerini ve gilivenirliklerini degerlendirmek tizere gelistirilmis bir yontemdir.
Alfa katsayisina bagli 6l¢ek

0,00 <a <0,40 ise 6l¢ek giivenilir degildir
0,40 <a <0,60 ise olgek diisiik giivenilirlikte
0,60 <a <0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir

0.80 < a < 1.00 ise, dlcek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir (Kalayei, 2005,
405).

28 degerlendirme i¢in hesaplanan a Giivenirlik Katsayist 0,603 olarak
sonuclanmistir. Bu sonu¢ bize kullanilan 6lgegin diisik giivenilirlikte oldugunu
gostermektedir. Gozlem sayisinin arttirilmast ve 6lgek degerlendirmelerinin pilot
calismalar ve ornek calismalarla tekrar edilmesi daha giivenilir 6lgek yapilari

olusturmaya yardimeci olabilir.

Cizelge 10. Finansal Stratejilerin Grup Isimleri ve Dagihmlar

Grup Kodu Grup Adi
F Finansman Stratejileri
Yatirim Stratejileri
D Diger

Cizelge 10 da 28 ifadenin gruplara gore dagilimi verilmistir. Burada 3 grup
yapilmistir. Finansman stratejileri igletmeye fon (nakit) girisi saglayan stratejilerdir.
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Yatirim stratejileri isletmeye kisa-uzun vadede gelir saglayacak yatirimlardir. Diger
stratejiler ise, dogrudan finansal stratejilerle ilgili olmayan ancak dolayl yollarla

finansal stratejilerle ilgili olan stratejilerdir.

Cizelge 11. Krizlere Karsi Uygulanan Finansal Stratejilerin Grup

Smiflandirilmasina Gore Dagilimi

Degerlendirme

Kisa vadeli banka kredilerine basvurma

Karpayi dagitimini dondurma ve erteleme

Kisa vadeli borglari uzun vadeye cevirme anlagsmalari yapma

Uzun vadeli banka kredileri alma

Sermaye artirimi yoluyla 6z kaynaklari gliglendirme

Misterilere satiglarda nakit indirimi yapma

Tedarikcilerden kredili mal aliminda vadenin uzatilmasini talep etme

Eldeki bono, tahvil vb. kagitlari satarak nakde ¢cevirme

Bakim ve onarim harcamalarini erteleme

Baska isletmelere yapilmis olan istirakleri (hisseleri) satma

Kullanilmayan duran varhklari (arsa, tasit araci vb.) satma

Baska isletmelerle birlegme

isletme kapasitesini genisleten yatirimlari yapma

Musterilere kredili satiglari arttirma

Mdsterilere kredili satiglarin vadelerini uzatma

Baska isletmeleri satin alma

Alacak tahsilatini hizlandiran tedbirler alma

Stok seviyesini dugirme

Duran varlik alimlarint erteleme

Personel Ucretlerini kisma

Siki maliyet kontroli

Genel olarak verimliligi arttirici tedbirler alma

O] O |-G O '] < |=<3] < =< < =] < <] < =] bl v Eme] v ] m im

Bazi isleri disariya yaptirma (outsourcing)

Seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve taninan komisyonlari

arttirma b
Reklam kampanyalari diizenleme D
Maliyet olusturan ve karli olamayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma D
Personel sayisini azaltma D
Fiyat indirimi D

Yukaridaki ¢izelge 11 de hangi finansal stratejinin hangi grupta yer aldigi

goriilmektedir. Cizelge 11 incelendiginde 8 degerlendirmenin finansman stratejisi, 11
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degerlendirmenin yatirim stratejisi ve 9 degerlendirmenin de diger stratejiler arasinda
dagilim sagladigi goriilmektedir. Stratejiler gruplara dagilim agisindan birbirlerine

yakin sayida olduklar1 gozlemlenmistir.

Cizelge 12. Katihmailarin Uzerinde Yogunlastiklari Gruplari Oransal Dagilimi

Descriptive Statistics
Standart
N Minimum | Maximum | Ortalama | Sapma
Diger Skor Orani
34 71.10 86,70 78,4324 | 459761
Finansman
Stratejileri 34 | 5250 80,00 | 69,1176 | 7,63471
Skor Orani
Yatirim Stratejileri
Sist Orani 34 41,80 70,90 60,8529 | 7,03051

Cizelge 12 de katilimcilar en ¢ok hangi grup i¢in degerlendirme yapmislar
“% orani olarak bunu 6greniyoruz. Buna gére maksimum(%100,0) doluluk oranina
en yakin grup diger stratejiler grubu olarak hesaplanmig olur. Konaklama
isletmelerinin olasi kriz karsisinda uygulayacagi finansal stratejiler igin yaptig
degerlendirmelerde diger stratejiler grubu ilk sirada yer alirken finansman stratejileri
ikinci sirada bulunuyor ve en fazla faktér bulunduran yatirim stratejileri grubu ise

son sirada gozlendi.

Diger stratejiler; aslinda dogrudan finansal stratejilerle ilgili degil fakat
dolayh yonden finansal stratejileri etkileyen stratejilerdir. Bunlar; personel iicretlerini
kisma, siki1 maliyet kontroli, genel olarak verimliligi arttirict tedbirler alma, bazi
isleri disariya yaptirma (outsourcing), maliyet olugturan ve karli olmayan aktiviteleri
ortadan kaldirma, personel sayisini azaltma gibi daha ¢ok krize karsi harcamalarin
kisilmasi ve giderlerin azaltilmasina yonelik stratejilerdir. Ayrica, seyahat acentesi ve
tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve taninan komisyonlari arttirma, reklam
kampanyalari diizenleme ve fiyat indirimi de diger stratejiler arasinda yer almaktadir.
Buradan hareketle konaklama isletmelerinin krize karst oncelikle maliyetlerin,

giderlerin azaltilasina ve gelirleri arttirici stratejilere 6nem verdiklerini sdyleyebiliriz.

Cizelge 12 incelendiginde Ayrica konaklama igletmesi yoneticilerinin krize

kars1 uyguladiklar1 finansal stratejilerde % 69,1 oran ile ikinci olarak ©nemli
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gordiikleri stratejilerin finansman stratejisi igerisinde yer alan stratejiler oldugu
goriilmektedir. Bu stratejiler; kisa vadeli borglart uzun vadeye ¢evirme anlasmalari
yapma, kisa vadeli banka kredilerine bagvurma, uzun vadeli banka kredileri alma
sermaye artirimi yoluyla 6z kaynaklari glglendirme, tedarikgilerden kredili mal
aliminda vadenin uzatilmasini talep etme, eldeki bono, tahvil vb. kagitlar1 satarak
nakde ¢evirme, karpayi dagitimini dondurma ve erteleme, miisterilere satiglarda nakit
indirimi yapma gibi konaklama isletmelerine nakit girisi ve konaklama
isletmelerinden kisa vadede nakit ¢ikisim engellemeye yénelik stratejilerdir. Bu
stratejilere gére konaklama isletmeleri krize karsi nakit girisi ve borglari uzun vadeye

yayma stratejilerine ikinci derecede 6nem gostermektedir diyebiliriz.

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin % 60,8 orani ile en az katilim sagladigi
stratejiler yatirim stratejileri grubu igerisinde yer alan; bakim ve onarim
harcamalarini erteleme, baska isletmelere yapilmis olan istirakleri (hisseleri) satma,
kullanilmayan duran varliklar1 satma, bagka isletmelerle birlesme, miisterilere kredili
satiglar1 arttirma, musterilere kredili satiglarin vadelerini uzatma, baska isletmeleri
satin alma, stok seviyesini diisiirme, duran varlik alimlarini erteleme stratejileridir
(Cizelge 12). Ozellikle kriz dénemi gibi nakit sikintisinin yogun olarak yasandig
donemlerde konaklama isletmelerinin isletmenin kapasitesini asacak yatirimlara
yonelmedigi ancak miisterileri kaybi yasamamak, kaliteden &diin vermemek ve
konaklama isletmesine miisteri ¢ekmek adina yapilan yatirimlara 6nem verdigini

sOyleyebiliriz.

4.8 Demografik Ozelliklere Gore Gruplar Arasi Farklihklara Yonelik Bulgular

Demografik ozelliklere gore olusturulan gruplar bakimindan anlamli
farkliliklar olup olmadigimi test edebilmek i¢in oncelikle grup skorlarinin dagilim
karakteristiginin incelenmesi gerekir. Normal dagilim kosulu ve homojen varyans

kosullarinin durumuna gore uygun istatistik testler dikkate alinmigtir.
Bu ¢alisma i¢in kurulan hipotez agagidaki gibidir.
H,: Finansman, yatirim, diger grup skorlari normal dagilimdan farkli degildir.

H,: Finansman, yatirim, diger grup skorlar1 normal dagilimdan farklidur.
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a anlam seviyesi 0,05 degerinden yiiksek oldugunda alternatif hipotez ret edilerek

sifir hipotezi kabul edilecektir.

Cizelge 13. Demografik Ozelliklere Gore Kiimeler Arasi Farkliiklar One-
Sample Kolmogorov-Smirnov Testi

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Diger Skor Finansman Skor Yatirim Skor
Orani Orani Orani

N 34 34 34
Normal Ortalama | 78 4324 69,1176 60,8529
Parametersa,b

Standart

Sapma 4,59761 7,63471 7,03051
Most Extreme | Kesinlik 122 132 088
Differences =

Pozitif 103 101 ,076

Negatif =182 132 -,088
Kolmogorov-Smirnov Z 710 772 515
Asymp. Sig. (2-tailed) ,694 ,590 ,954

Hesaplanan degerlerin 3’4 de 0,05 degerinden yiiksek oldugundan sifir hipotezi
kabul edilir ve grup skorlarinin normal dagildigi sonucuna varilir. Homojenlik

sinamasl test esnasinda gerceklestirilmektedir.

4.9 Yonetici Gorevi Ile Finansman, Yatirim ve Diger Strateji Grubu Arasindaki
Miski

Katilimeilarin - gérev  tiiriine gore grup degerlendirmeleri bakimindan
aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak i¢cin ANOVA testi

uygulanmistir. Test sonuglar1 agagidaki gibidir:

Asagidaki cizelge 14 de anlamlilik degerlerinin 3’1 de 0,05 degerinden biiyiik
cikmistir. Yonetici gorev tiirleri arasinda finansman, yatirim ve diger grup skorlari

bakimindan anlamli farklilik bulunmamaktadir.

H: Yoneticilerin gorev tiirleri arasinda finansman, yatirim ve diger grup stratejileri

bakimindan anlamli bir farklilik vardir. Bu durumda Hj hipotezi kabul edilmemistir.
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Cizelge 14. Gorev Tiiriine Gore Gruplar Arasi Farklihklar Anova Testi

ANOVA
Kareler | Serbestlik | Kareler
Toplami_| Derecesi | Ortalamasi F Sig.

Gruplar

arasi 85,273 3 28,424 1,393 ,264
Diger farkhlik

Grup ici
Skor Orant e | 612,282 | 30 20,409

Toplam | 697,554 33

Gruplar

arasl 102,885 3 34,295 ,565 ,642
Finansman farklilik

Grup ici :
SkorOrani | 2B | 1820644 30 | 60,688

Toplam | 1923 529 33

Gruplar

arasl 136,198 3 45,399 ,911 447
ativia farklilik

Grup igi
Skor Oran e | 1494927 [ 30 49,831

Toplam | 1631,125 33

[sletmedeki gorevlerine gore genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, finans
yoneticisi, departman miidiirii ve yonetim kurulu iiyeleri diger stratejiler igerisinde
yer alan stratejiler ile ilgili stratejilere hemen hemen ayni oranda énem vermektedir.
Bagka bir ifadeyle diger stratejiler grubu i¢in anlamlilik degeri ,264 > 0,05’den
bliyik oldugu i¢in isletmedeki goérev tiirlerine gore diger stratejilere katilim

bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi g6zlemlenmistir.

Finansman Stratejileri grubu i¢in anlamlilik degeri ,642 > 0,05°den biiyiik
oldugu i¢in igletmedeki gorev tiirlerine gore finansman stratejileri grubuna katilim

bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.

Yatirim stratejileri i¢in anlamlilik degeri ,447 > 0,05°den biiyiik oldugu i¢in
igletmedeki gorev tiirlerine gore yatirim stratejileri grubunda yer alan stratejilere

katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadigr gézlemlenmistir.
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4.10 Konaklama Isletmesinin Smifi Ile Finansman, Yatirnm ve Diger Strateji

Grubu Arasmdaki Iliski

Konaklama isletmelerinin sinifina gore grup degerlendirmeleri bakimindan

aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak i¢cin ANOVA testi

uygulanmistir.

Asagidaki ¢izelge 15 de anlamlilik degerlerinin 3’1 de 0,05 degerinden biiytik
¢ikmistir. Konaklama isletmesi siniflar1 arasinda finansman, yatirim ve diger grup

skorlar1 bakimindan anlamli farklilik bulunmamaktadir.

H,: Konaklama isletmelerinin siniflar1 arasinda finansman, yatirim ve diger grup

stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir. Bu durumda H, hipotezi kabul

edilmemistir.

Cizelge 15: Konaklama Isletmesi Smiflarina Gore Gruplar Arasi Farkhliklar
Anova Testi

ANOVA
Kareler | Serbestlik | Kareler
Toplami | Derecesi | Ortalamasi F Sig.
Gruplar
arasl 108,787 2 54,393 2,864 ,072
Diger farklilik
Skor Orani Grup ici
farkhlk | 588,768 31 18,993
Toplam | 697 554 33
Gruplar
arasl 298,455 2 149,228 2,847 ,073
Finansman farkhilik
Skor Orani Grup ici
farklink | 1625,074 31 52,422
Toplam | 1923 529 33
Gruplar
arasi 328,937 2 164,469 3,915 ,051
Yatirim farklilik
Skor Orani Grup ici
farklink | 1302,188 31 42,006

Toplam | 1631,125 33

Diger stratejiler grubu i¢in anlamlilik degeri ,072 > 0,05’den biiyiik oldugu
icin konaklama isletmesi sinifina gore diger stratejilere katilim bakimindan anlamli

bir farklilik olmadig1 gézlemlenmistir.

85



Finansman Stratejileri grubu i¢in anlamlilik degeri ,073 > 0,05’den biiytk
oldugu i¢in konaklama isletmesi sinifina gére finansman stratejileri grubuna katilim

bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gozlemlenmistir.

Yatirim stratejileri i¢cin anlamlilik degeri ,051 > 0,05°den biiyiik oldugu i¢in
konaklama isletmesi sinifina gore yatirim stratejileri grubunda yer alan stratejilere

katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.

Siniflarina gore 4-5 yildizli konaklama isletmeleri ve birinci sinif tatil kdyleri
diger stratejiler, finansman stratejileri ve yatirim stratejisi grubu igerisinde yer alan

stratejilere hemen hemen ayni oranda 6nem gostermektedir.

4.11 Konaklama Isletmelerinin Hukuki Yapilar1 ile Finansman, Yatirnm ve

Diger Strateji Grubu Arasmdaki Iliski

Konaklama isletmelerinin hukuki yapilarina goére grup degerlendirmeleri
bakimindan aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak i¢in ANOVA

testi uygulanmistir. Test Sonuglari asagidaki gibidir;

Asagidaki ¢izelge 16 da anlamlilik degerlerinin 3’1 de 0,05 degerinden biiyiik
cikmistir. Konaklama igletmesi siiflari arasinda finansman, yatirim ve diger grup

skorlar1 bakimindan anlam farklilik bulunmamaktadir.

Diger stratejiler grubu i¢in anlamlilik degeri ,051 > 0,05°den biiyiik oldugu
i¢cin konaklama isletmesi hukuki yapilarina gére diger stratejilere katilim bakimindan

anlamli bir farklilik olmadig1 gézlemlenmistir.

Finansman Stratejileri grubu i¢in anlamlilik degeri ,398 > 0,05’den biiyiik
oldugu igin konaklama isletmesi hukuki yapilarina gére finansman stratejileri

grubuna katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.

Yatirim stratejileri i¢in anlamlilik degeri ,385 > 0,05°den biiyiik oldugu i¢in
konaklama igletmesi hukuki yapilarina gore yatirim stratejileri grubunda yer alan

stratejilere katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.
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Cizelge 16. Konaklama Isletmelerinin Hukuki Yapilarina Gére Gruplar Aras
Farkliliklar Anova Testi

ANOVA
Kareler | Serbestlik | Kareler
Toplami | Derecesi | Ortalamasi F Sig.
Gruplar
arasi | 154,680 2 77,340 4,416 ,051
Diger farklilik
Skor Orani Grup
ici 542,874 31 17,512
farklihk
Toplam | 697 554 33
Gruplar
arasi | 111,083 2 55,542 ,950 ,398
Finansman farklilik
Skor Orani Grup
ici 1812,446 31 58,466
farkhhk
Toplam | 1923 529 33
Gruplar
arasl 97,486 2 48,743 ,985 ,385
Yatirim farkhhk
Skor Orani Grup
ici 1533,638 31 49,472
farklilik
Toplam | 1631,125 33

4.12 Konaklama Isletmelerinin Sahiplik Durumu Ile Finansman, Yatirim ve

Diger Strateji Grubu Arasindaki Iliski

Konaklama isletmelerinin sahiplik durumuna gore grup degerlendirmeleri
bakimindan aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak igin ANOVA

testi uygulanmistir. Test sonuglart asagidaki gibidir;

Cizelge 17 incelendiginde diger strateji grubu ve finansman stratejileri
gruplar1 bakimindan anlamlilik degeri ,001 < 0,05 degerinden kiigiik oldugu igin

anlamli farkliliklar gézlemlenmistir.

Hj: Konaklama isletmelerinin sahiplik durumlari arasinda finansman, yatirim ve
diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir. Bu durumda Hj

hipotezi kabul edilmistir.

87



Cizelge 17. Konaklama Isletmelerinin Sahiplik Durumuna Gére Gruplar
Arasindaki Farkhihklar Anova Testi

ANOVA
Kareler | Serbestlik | Kareler
Toplami | Derecesi | Ortalamasi F Sig.
Gruplar
aras! | 307,622 3 102,541 7,889 ,001
Diger farklilik
Skor Orani Grup
ici 389,932 30 12,998
farkhlik
Toplam | 697 554 33
Gruplar
arasl 775,390 3 258,463 6,753 ,001
Finansman farklihk
Skor Orani Grup
ici 1148,139 30 38,271
farklihk
Toplam | 1923 529 33
Gruplar
arasi | 213,851 3 71,284 1,509 232
Yatirm farklihk
Skor Orani Grup
ici 1417274 30 47,242
farklihk
Toplam | 1631,125 33

Peki hangi sahiplik durumlari arasinda anlamli farklilik séz konusu bunu

anlamak i¢in varyanslarin homojenligine iliskin sonuglara bakmamiz gerekir.

Cizelge 18. Varyanslarimm Homojenlik Dagilimi

Test of Homogeneity of Variances

Levene | Serbestlik | Serbestlik
Statistic | Derecesi1 | Derecesi2 | Sig.
Diger Skor Orani 969 3 30 420
Finansman Skor | 1 181 5 30 1334
Orani
Yatirim Skor
Orani , 754 3 30 ,529

Cizelge 18 de diger strateji grubu, finansman strateji grubu ve yatirim strateji
grubu agisindan anlamlilik degeri 0,05 degerinden yiiksek oldugu i¢in uygun bir

dagilim yani homojen bir dagilim s6z konusudur.
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Cizelge 19. Konaklama Isletmelerinin Sahiplik Durumuna Gére Gruplar

Arasindaki Farkhliklar Tukey Testi

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degiskenler ) Ortalama 95% Guven Araligi

wn

[

o=
©

Sahip | Farklar (I- | Standart }
J) Hata Sig. | Alt sinir | Ust sinir

Yerli

ST *8,04 1,67 ,000 3,48 12,59
Zincir

Yabanci

. 3.22 2,05 410 -2,36 8,81
Zincir

Sirketler
Grubun
a Bagh
isletme

Bagimsiz (tek)
isletme

4,34 1,71 ,073 -,30 8,99

Bagimsi
z (tek) *-8,04 1,67 ,000 -12,59 -3,48
Isletme

Yabanci

o -4.81 1,94 ,084 -10,10 47
Zincir

Yerli Zincir

Sirketler
Grubun
a Bagl
isletme

-3,69 1.5 ,110 -7,97 ,58

Bagimsi
z (tek) -3,22 2,05 410 -8,81 2,36
Isletme

Diger Skor Orani
Tukey HSD

Yerli

s 4,81 1,94 ,084 - 47 10,10
Zincir

Sirketler
Grubun
a Bagh
Isletme

Yabanci Zincir

1,12 1,97 ,941 -4,24 6,48

Bagimsi
z (tek) -4,34 1,71 ,073 -8,99 ,30
Isletme

Yerli

T 3,69 1,57 ,110 -,58 7,97
Zincir

isletme

Sirketler
Grubuna Bagli

Yabanci

Zincir -1,12 1,97 ,941 -6,48 4,24

Yerli

e *11,67 2,87 ,002 3,85 19,49
Zincir

Yabanci

R 131 3752 ,982 -8,27 10,90
Zincir

Sirketler
Grubun
a Bagh
isletme

Bagimsiz (tek)
isletme

7,56 2,93 ,068 -,41 15,54

Bagimsi
z (tek) *11,67 2,87 ,002 -19,49 -3,85
isletme

Yabanci

" *-10,36 3,33 ,020 -19,43 -1,29
Zincir

Tukey HSD

Yerli Zincir

Sirketler
Grubun
a Bagh
isletme

Finansman Skor Orani

-4,11 2,70 437 -11,46 3.23

Bagimsi
z (tek) -1,31 3.52 ,982 | -10,90 8,27
isletme

Yerli
Zincir

Yabanci
Zincir

*10,36 3,33 ,020 1,29 19,43
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Sirketler
Grubun
a Bagh
isletme

6,25

)

3,38

273

-2,96

15,46

Sirketler
Grubuna Bagl

isletme

Bagimsi
z (tek)
Isletme

7,56

2,93

,068

-15,54

41

Yerli
Zincir

4,11

2,70

437

)

-3,23

11,46

Yabanci
Zincir

-6,25

3,38

273

1

-15,46

2,96

)

Cizelge 19 da anlamli farklilik gozlemlenen sonuglar

ayrintili

olarak

gosterilmektedir. Bu farkliliklar1 anlamli bulunduguna gore skor ortalama degerlerini

incelemek farkliligin yonii konusunda bize bilgi verecektir.

Cizelge 20. Sahiplik Durumuna Gére Ortalama Skor Dagilim

Descriptives

95% gliven
Standar araligi siniri
Ortala t Standar| Alt Ust | Minimu | Maximu
N ma sapma | thata sinir sinir m m
& Bagimsiz (tek) 8 82,78 4,23 1,49 79,24 | 86,33 75,60 86,70
= isletme
o Yerli Zincir 11 | 74,74 3,34 1,00 72,49 | 76,99 71,10 80,00
2 S 5 79,56 1,84 ,82 77,27 | 81,84 77,80 82,20
%) Yabanci Zincir
@
g’ Sirketler Grubuna | 10 | 78,44 3,92 1,24 75,63 | 81,24 71,10 84,40
Bagli isletme
Total 34 | 78,43 4,59 78 76,82 | 80,03 71,10 86,70
i Bagimsiz (tek) 8 75,31 2,81 .99 72,95 | 77,66 72,50 80,00
2 isletme
(g = Yerli Zincir 11 | 63,63 6,45 1,94 59,29 167,97 55,00 80,00
g g Yabanci Zincir | 5 | 74,00 | 379 | 1,69 | 69,29 | 78,70 | 70,00 | 77,50
2]
=
.g Sirketler Grubuna | 10 | 67,75 8,28 2,62 61,82 | 73,67 52,50 80,00
e Bagl isletme
Total 34 | 69,11 7,63 ;307 |1 664551 744832 5250 80,00

Diger strateji skor oranlart bakimindan bagimsiz isletmeler ile yerli zincir

isletmeler arasinda anlamli farklilik gozlemlenmigtir ve bu farklilik istatistiksel

olarak anlamlidir. Bagimsiz (tek) Isletmeler krize karsi personel iicretlerini kisma,

siki maliyet kontrolii, genel olarak verimliligi arttiric1 tedbirler alma, bazi isleri

disariya yaptirma, seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve

taninan komisyonlari arttirma, reklam kampanyalar1 diizenleme, maliyet olusturan ve

karl1 olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma, personel sayisini azaltma, fiyat
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indirimi gibi harcamalarin azaltilmasi ve giderlerin kisilmas stratejilerine yerli zincir

isletmelerden daha fazla 6nem gosterdikleri anlagilmaktadir.

Finansman stratejileri agisindan gozlenen farkliliklart inceleyecek olursak;
yerli zincir isletmelerin skor ortalamasi hem bagimsiz (tek) isletmelere gére hem de
yabanci zincir isletmelere gore daha diisiik bir oran ortalamasina sahiptir ve bu fark
anlamli olarak gozlemlenmistir. Katilim oranlari bakimindan bagimsiz (tek)
isletmeler % 75,3 oraninda, yabanci zincir isletmeler %74 oraninda ve yerli zincir
isletmeler %63,6 oraminda katilim saglamislardir. Bu noktadan hareketle bagimsiz
(tek) isletmeler kisa vadeli borglari uzun vadeye g¢evirme anlagmalar1 yapma, kisa
vadeli banka kredilerine basvurma, uzun vadeli banka kredileri alma sermaye artirimi
yoluyla 6z kaynaklar1 giiclendirme, tedarik¢ilerden kredili mal aliminda vadenin
uzatilmasini talep etme, eldeki bono, tahvil vb. kagitlar1 satarak nakde gevirme,
karpay1 dagitimini dondurma ve erteleme, miisterilere satislarda nakit indirimi yapma
gibi konaklama isletmelerine nakit girisi ve konaklama isletmelerinden kisa vadede
nakit ¢ikisini engellemeye yonelik stratejilere yabanci zincir isletmelere ve yerli

zincir igletmelere gore daha fazla 6nem gostermektedir seklinde yorumlayabiliriz.

4.13 Konaklama Isletmelerinin Yilhk Faaliyet Siiresi Ile Finansman, Yatirim ve

Diger Strateji Grubu Arasindaki Mliski

Konaklama isletmelerinin yillik faaliyet siiresine gore grup degerlendirmeleri
bakimindan aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak i¢in Bagimsiz

Omeklem T testi uygulanmustir. Test sonuglar1 asagidaki gibidir;
Cizelge 21 incelendiginde 3 degerinde anlamli farklilik gosterdigi gézlemlenir.

Hs : Konaklama isletmelerinin yillik faaliyet stireleri arasinda finansman, yatirim
ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir. Buna gore Hi

hipotezi kabul edilmistir.
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Cizelge 21. Konaklama Isletmelerinin Yilhik Faaliyet Siiresine Gore Farkhliklar
Bagimsiz Orneklem T Testi

Bagimsiz Orneklem t Testi

Levene
Testi t-test icin ortalama fark sonuclari
Serb | Sig. 95% given
estlik | (2- araligi
derec | taile | Ortalam | Standart Ust
F Sig. t esi d) | afarklar hata Alt sinir | sinir
Varyans -
larin 912 | ,347 | 22| 32 |,034| -3,52 1,59 -6,77 -,28
esitligi 13
Diger Varyans :
SkorOroni | lain 2312592 oo | -352 | 148 | 658 | -46
esitsizli 80 3
gi
Varyans -
larin 3,00(,093 |22 32 ,029 -6,00 2,63 -11,37 -,63
esitligi 79
Finansman Varyans s
SkorOrami i larin . 2612790 oio ' mon o 204 | 4060 | A
esitsizli 72 2
gi
Varyans 167 -
larin 3 ,205 | 43| 32 |,000| -8,99 2,07 -13,22 | -4,75
Yatirim esitligi 25
Skor Orani Varyans ]
‘ = 53(3184) 000 | -899 | 166 | -1239 | -559
esitsizli 9
i 89
gi
Ortalama skor degerlerini incelemek bu farkliligin yonii konusunda bizi sonuca

gotiirecektir.

Cizelge 22. Yillik Faaliyet Siirelerine Gore Ortalama Skor Dagilimi

Grup Ortalamalari

Ortalama

Sire Standart standart

N Ortalama Sapma hata
12 ay acik 23 77,2913 | 4,59495 195811
Diger Skor Orani

sezonluk 11 80,8182 | 3,74828 1,13015

12 ay agik 23 67,1739 | 7,98807 1,66563

Finansman Skor Orani

sezonluk 11 73,1818 | 5,01135 1,51098

12 ay acik 23 57,9435 | 6,48017 1,35121

Yatirim Skor Orani
sezonluk 11 66,9364 | 3,24816 97936

Cizelge 22 incelendiginde yillik faaliyet siirelerine gore sezonluk faaliyet

gosteren konaklama isletmeleri diger stratejilere (personel ticretlerini kisma, siki

maliyet kontrolii, genel olarak verimliligi arttiric1 tedbirler alma, bazi isleri disariya

yaptirma (outsourcing), maliyet olusturan ve karli olmayan aktiviteleri ortadan

kaldirma, personel sayisini azaltma gibi daha ¢ok krize kars1 harcamalarin kisilmasi
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ve giderlerin azaltilmasi, seyahat acentast ve tur operatorleri ile olan iliskileri
gelistirme ve taninan komisyonlar1 arttirma, reklam kampanyalar1 diizenleme ve fiyat
indirimi), finansman stratejilerine (kisa vadeli borglar1 uzun vadeye c¢evirme
anlagmalar1 yapma, kisa vadeli banka kredilerine bagvurma, uzun vadeli banka
kredileri alma sermaye artinmi yoluyla 6z kaynaklar1 gliclendirme, tedarikgilerden
kredili mal aliminda vadenin uzatilmasini talep etme, eldeki bono, tahvil vb. kagitlar
satarak nakde c¢evirme, karpayr dagitimini dondurma ve erteleme, miisterilere
satiglarda nakit indirimi), yatinm stratejilerine (bakim ve onarmm harcamalarin
erteleme, baska isletmelere yapilmig olan istirakleri (hisseleri) satma, kullanilmayan
duran varliklar1 satma, baska isletmelerle birlesme, miisterilere kredili satislar
arttirma, miisterilere kredili satiglarin vadelerini uzatma, bagka isletmeleri satin alma,
stok seviyesini diigiirme, duran varlik alimlarini erteleme) stratejilerine 12 ay agik

olan konaklama isletmelerine gére daha fazla nem vermektedir.

4.14 Konaklama fsletmelerinde Genel Hizmet Siiresi Ile Finansman, Yatirim ve

Diger Strateji Grubu Arasindaki Iliski

Konaklama isletmelerinin genel hizmet siiresine gore grup degerlendirmeleri
bakimindan aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini anlamak i¢in ANOVA

testi uygulanmistir. Test sonuglari asagidaki gibidir;

Asagidaki ¢izelge 20 de anlamlilik degerlerinin 3’1 de 0,05 degerinden biiyiik
cikmistir. Konaklama isletmeleri hizmet siirelerine gore aralarinda finansman,

yatirim ve diger grup skorlar1 bakimindan anlamli farklilik bulunmamaktadir.

H ,: Konaklama isletmelerinin genel hizmet siireleri arasinda finansman, yatirim ve
diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik vardir. Bu durumda H,

hipotezi kabul edilmemistir.
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Cizelge 23. Konaklama Isletmelerinin Hizmet Siirelerine Gére Aralarindaki
Farkhiliklar Anova Testi

ANOVA
Kareler | Serbestlik | Kareler
toplami | derecesi | ortalamasi F Sig.
Gruplararasi
farklil 62,479 3 20,826 ,984 414
Diger Grup ici
Skor Orani ok | 635075 | 30 | 21,169
toplam | §97,554 33
Gruplararasi
Farklili 30,088 3 10,029 159 923
Finansman e
Grup ici
Skor Orani i 11803442 30 | 63115
toplam | 1923 529 33
Gruplararasi
farklil 164,131 3 54,710 1,119 ,357
Yatinm P
Grup ici
Skor Oran e 1466994 30 | 48900
toplam | 1631,125 33

Diger stratejiler grubu i¢in anlamlilik degeri ,414 > 0,05°den biiyiik oldugu
icin konaklama isletmesi hizmet siiresine gore diger stratejilere katilim bakimindan

anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.

Finansman Stratejileri grubu i¢in anlamlilik degeri ,923 > 0,05’den biiyiik
oldugu i¢in konaklama isletmesi hizmet siiresine gore finansman stratejileri grubuna

katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadig1 gézlemlenmistir.

Yatirim stratejileri i¢in anlamlilik degeri ,357 > 0,05°den biiyiik oldugu i¢in
konaklama isletmesi hizmet siiresine gore yatirim stratejileri grubunda yer alan

stratejilere katilim bakimindan anlamli bir farklilik olmadig1 gézlemlenmistir.
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5. Sonuc ve Oneriler

5.1 Sonug

Turizm sektorii iilkelerin ekonomik ve sosyal agidan geligmesine katki
saglayan onemli sektorler arasinda yer almaktadir. Gelismekte olan bir iilke olan
Tiirkiye iin turizm sektorii Gnemli kalkinma araglarindan biridir. Ulke ekonomisine
yaptigi katkilar digtiniildiigiinde turizm sektorine gereken Onemin verilmesi
gerektigi agiktir. Kiiresellesme birgok sektorde degisim yasanmasina yol agtigi gibi
turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama igletmelerinde de degisim
yasanmasina yol agmaktadir. Bu degisim artan kiresellesme ile birlikte ekonomide
krizlerin daha sik yasanmasina yol agmaktadir. Kriz, dnceden sezilmesi zor olan,
isletmenin faaliyetlerini stirdiirmesini zorlagtiran, isletmenin yasamini tehdit eden,
calisanlar ve yoneticiler tizerinde stres ve baski olusturan belirsizlik durumudur.
Kuskusuz ki turizm sektorii de krizlerden kendine 6zgii kosullarda etkilenmektedir.
Ozellikle turizm sektorii talep esnekligi yogun olan bir sektér olmasi nedeniyle diger
sektorlere nazaran turizm sektorii krizlere karsi daha hassas bir yapiya sahiptir ve
krizlerden daha cabuk etkilenebilmektedir. Turizm sektoriinde iiretilen tiriin hizmet
oldugu i¢in ve hizmetinde depolama gibi bir 6zelligi olmadig1 i¢in krizin etkileri
turizm sektoriinde kalici olabilmektedir. Ornegin kriz dénemi gibi satislarin ¢ok
diisiik oldugu bir donemde turizm sektorinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin odalarinin satilamayip bos kalmas: telafi edilemeyecek bir giderdir.
Ciinkii odanin satilamadigi o giin i¢in o odadan elde edilecek gelirin telafisi miimkiin
olmayabilir. Bu agidan turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri
krize karsi siirekli hazir durumda olmali, krizden korunmak, krizin etkilerini en aza
indirmek ve kriz siiresince ayakta kalabilmek igin bazi stratejiler uygulamak

durumundadar.

Krize kars1 uygulanmasi gereken en énemli stratejilerden biri de hi¢ kuskusuz
finansal stratejilerdir. Ancak yerli ve yabanci literatiir incelendiginde finansal
stratejinin tammina iliskin kesin bir ifadenin olmadig1 anlagilmistir. Oncii vd., (2010)
hava yolu sirketlerinin uyguladiklari finansal stratejiler lizerine yaptiklar1 bir
arastirmada finansal strateji kavraminin yoneticilerin zihninde risk yénetimi, nakit
yonetimi, maliyet yOnetimi, biitge planlama konularin1  ¢agristirdigini

gozlemlemiglerdir.
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Calisma sonuglarma gore; arastirmaya katilan isletmelerin  biiyik
cogunlugunu 5 yildizli konaklama isletmeleri olusturmaktadir. Isletmelerin hukuki
yapisi  agisindan  baktigimizda  anonim  sirketlerin  agirlikta  oldugunu
gdzlemlemekteyiz. Faaliyet siiresi bakimindan 12 ay a¢ik konaklama isletmelerinin
sezonluk konaklama isletmelerine oranla daha fazla katilim sagladigi sonucu ortaya

cikmustir.

Belirgin isimlerle anilan ve yakin dénemde etkili olan krizler en yiiksek
etkiye sahip olduklar1 seklinde degerlendirilmistir. Ozellikle 2008 kiiresel finans
krizi, domuz gribi, kus gribi vb. krizler isletmelerin etkilendikleri krizler arasinda yer
almaktadir. Zamana ve isletme hizmet siiresi bakimindan degerlendirildiginde
giiniimiizden geg¢miste yasanan krizlere gére azalma oldugu gozlemlenmistir. 1994
doviz krizi, 1991 1. Irak savasi krizlerine katilan isletmeler ¢ok az sayidadir. Ayrica
arastirmaya katilan 34 konaklama igletmesinden hig birinin 1927 yilinda gergeklesen

28 Subat krizinden etkilenmedigi ortaya ¢ikmugtir.

Krize neden olan en oOnemli faktér ekonomik faktér seklinde
degerlendirilmistir. Sonrasinda ikinci sirada krize neden olan en nemli faktér dogal
faktor olarak gdzlemlenmistir. Akiner (2010) ‘Konaklama Isletmelerinde Kriz
Yonetimi: Alanya Bolgesindeki Konaklama Isletmelerinde Kriz — Siirecinde
Karsilagilan Sorunlarin Tespit ve Coziimiine Yonelik Bir Aragtirma’ isimli doktora
tezi ¢aligmasinda krize neden olan en 6nemli faktor olarak sirasiyla ekonomik faktor
ve dogal faktor sonucunu elde etmistir. Krize neden olan faktérler ekonomik, dogal,
politik ve yasal, sosyo-kiiltiirel, uluslararasi ¢evre faktorleri dis ¢evre faktorleri
icerisinde yer almaktadir. Ust diizey ydnetimin yetersizligi ve hatalari, finansal
yasam evresi, Orgiitiin yasam evresi, Orgiitsel ve yonetsel yap1 i¢ ¢evre faktorleri
arasinda yer almaktadlr. Arastirmaya katilan isletme yoneticileri krize neden olan
faktorlerden dis gevre faktorlerinde yogunlagmislardir. Bunun yani sira krize neden

olan i¢ ¢evre faktorlerinin etkisinin ¢ok diisiik oranlarla ifade edildigi gézlenmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gére konaklama isletmelerinin krizden
korunmak ve krizin etkilerini azaltmak i¢in bazi tedbirler alma krizin etkilerini

azaltmaya yonelik ¢alismalar yaptiklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan
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34 isletmenin tamami kriz Kkarsisinda acil eylem planlar1 hazirladiklarimi
belirtmislerdir. Konaklama isletmesi yoneticilerinin krizi atlatabilmek ve krizi en az
zararla kapatabilmek ve zamaninda 6nlem alabilmek i¢in dis ¢evreyi siirekli izleme,
acil bilgi merkezleri olusturmanin yaninda uzman bir kriz yodnetim ekibinin
olusturularak kriz yodnetim planlarinin  uygulanmasimin gerekli  goriildiigi
soylenebilir. Topuz (2009) ‘Kriz Yonetimi ve Turizm Sektoriine Etkileri® baglikli
yiiksek lisans ¢alismasinda isletmenin krize karsi tutumlarinda acil eylem planlari
hazirlama, kriz yonetim planlar1 hazirlama, acil bilgi merkezi (kriz masas1) olusturma

ve kriz yonetim birimi olusturma tutumlar1 6nemli olarak nitelendirilmistir.

Krizler konaklama isletmelerinde olumlu ve olumsuz sonuglara neden
olabilmektedir. Konaklama isletmeleri yoneticileri kriz karsisinda karsilastiklar:
olumsuz sonuglar olarak; rezervasyon iptallerinin yaganmasi, oda fiyatlarinin
diismesi, karlihigin azalmasi, personelin igini kaybetme korkusunun artmasi, personel
cikarimi olmasini en 6nemli olumsuz sonuglar olarak belirmislerdir. Krizin olumlu
sonuglar1 olarak; dis g¢evreye duyarliligin artmasi, kalitenin &neminin daha iyi
anlasilmasi, stratejik agidan isletmenin zayif ve Ustiin yonlerinin goriilmesi
konaklama isletmesi yoneticileri tarafindan krizin olumlu sonuglari arasinda

gorilmistiir.

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin krize karsi siki maliyet kontrolii, genel
olarak verimliligi arttiric1 tedbirler alma, seyahat acentesi ve tur operatdrlerine
taninan komisyonlar1 arttirma, alacak tahsilatini hizlandiran tedbirler alma, maliyet
olusturan ve karli olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma, tedarikgilerden kredili
mal aliminda vadenin uzatilmasim talep etme, kisa vadeli borglar1 uzun vadeye
cevirme anlasmalar1i yapma stratejilerine yogun bir sekilde katilim sagladiklar
sonucu ortaya ¢ikmistir. Ayrica miisterilere kredili satiglari arttirma, uzun vadeli
banka kredileri alma, miisterilere satislarda nakit indirimi yapma, reklam
kampanyalar1 diizenleme, miisterilere kredili satiglarin vadelerini uzatma ve fiyat
indirimi arastirmaya katilan konaklama igletmeleri yoneticileri tarafindan krize karsi

uygulanmasi 6nemli bulunan diger finansal stratejilerdir.
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Krize karsi uygulanacak finansal stratejileri 3 grup altinda inceledik. Bu 3 grup;
1) Finansman Stratejileri
2) Yatinim Stratejileri

3) Diger Stratejiler

Finansman stratejileri isletmeye nakit fon girisi saglayan stratejilerdir.
Yatirim stratejileri isletmeye kisa ve uzun vadede gelir saglayacak varliklara yapilan
yatinmlardir. Diger stratejiler dogrudan finansal stratejilerle ilgili olmayan ama
dolayli yonden finansal stratejilerle baglantili olan stratejilerdir. Caligmada yer alan
28 finansal stratejisinin gruplara gére dagilimi ¢izelge 12 de verilmistir.
Arastirmadan elde edilen verilere gére konaklama isletmesi ydneticilerinin % 78, 4
orani ile en ¢ok diger stratejiler lizerinde yogunlastigi gozlemlenmistir. Finansman
stratejilerine katilim oram % 69,1 iken, yatirim stratejilerine katilim oran1 % 60,8
olmustur. Konaklama isletmelerinin oncelikli amaglarinin isletmenin harcama ve
giderlerin azaltilmasina yonelik stratejileri 6n planda tuttugu, sonrasinda isletmeye
nakit girisini arttirma ve kisa vadede isletmeden nakit ¢ikisini azaltmaya yonelik

stratejilere 6nem verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarm  yaptigi  degerlendirmeler yapisal ozelliklerine gore bir
farklilasma gosteriyor mu ve bu durum mevcut ise hangi degiskenler arasinda
gerceklesiyor sorusunu sorarak anlamli farkliliklar, uygun istatistik testler ile

Simanmistir.
Bu testler sonucunda;

Yoneticilerin goérevleri bakimindan gruplar arasinda finansman yatirim ve

diger grup skorlar1 bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi gézlemlenmistir.

Konaklama isletmelerinin siniflarina gore gruplar arasinda finansman, yatirim
ve diger grup skorlari bakimindan anlamli bir farklilik g6zlemlenmemistir.
Siniflarina gore 4-5 yildizli konaklama isletmeleri ve birinci sinif tatil kdyleri diger
stratejiler, finansman stratejileri ve yatirim stratejisi grubu igerisinde yer alan

stratejilere hemen hemen ayni oranda 6nem gostermektedir.

Konaklama isletmelerinin hukuki yapilarina gore gruplar arasinda finansman,

yatirim ve diger grup skorlar bakimindan anlamli bir farklilik yoktur.
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Konaklama isletmelerinin sahiplik durumlarina goére gruplar arasinda
finansman ve diger grup skorlar1 bakimindan anlamli bir farklilik vardir.
Arastirmadan elde edilen verilere gore diger strateji skor oranlari bakimindan
bagimsiz isletmeler ile yerli zincir isletmeler arasinda anlamli farklilik oldugu
gozlemlenmistir. Bagimsiz (tek) Isletmelerin krize kars1 personel iicretlerini kisma,
sik1 maliyet kontrolii, genel olarak verimliligi arttiric1 tedbirler alma, bazi isleri
disariya yaptirma, seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve
taninan komisyonlari arttirma, reklam kampanyalari diizenleme, maliyet olusturan ve
karli olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma, personel sayisini azaltma, fiyat
indirimi stratejilerine yerli zincir isletmelerden daha fazla énem verdikleri sonucu
ortaya ¢ikmistir. Finansman stratejileri grubu agisindan gézlenen farkliliklar; yerli
zincir isletmelerin skor ortalamasi hem bagimsiz (tek) isletmelere goére hem de
yabanci zincir isletmelere gore daha disiik bir oran ortalamasina sahiptir. Yani
bagimsiz (tek) isletmeler yabanci zincir igletmelere ve yerli zincir isletmelere gore

finansman stratejilerine daha fazla 6nem gostermektedirler.

Konaklama isletmelerinin yillik faaliyet siirelerine gore gruplar arasinda
finansman, yatinm ve diger grup skorlari bakimindan anlamli bir farklilik
gozlenmistir. Yillik faaliyet siirelerine gore sezonluk faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin diger stratejilere, finansman stratejilerine ve yatirim stratejilerine 12 ay
acik olan konaklama isletmelerine gore daha fazla 6nem gosterdikleri sonucu elde
edilmistir. Sezonluk faaliyet gosteren konaklama isletmeleri krize karsi gider ve
harcamalar1 kisma, isletmeye nakit fon girisi saglama ve satiglar1 arttirmaya yonelik
stratejilere yilin 12 ay1 boyunca faaliyetlerini siirdiiren konaklama isletmelerine goére

daha fazla agirlik vermektedir.

Konaklama isletmelerinin genel hizmet siiresine gore gruplar arasinda
finansman, yatirim ve diger grup skorlar1 bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi

gbzlemlenmistir.

Konaklama isletmelerinin smifi, hukuki yapisi, sahiplik durumu, faaliyet
siiresi, turizm sektoriindeki hizmet yili ve konaklama isletmesi yoneticilerinin goérev
tiiri bakimindan i¢ ve dis ¢cevre faktorlerine gore aralarinda anlaml bir farklilik olup
olmadigim1 anlamak ig¢in g¢esitli istatistiki testler uygulanmigtir. Yapilan test

sonuglarina gore aralarinda anlamli bir fark olmadigi gézlemlenmistir.
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Calismada toplam 5 hipotez belirlenmigstir. Belirlenen hipotezler asagida

cizelge 24°te verilmistir.

Cizelge 24. Hipotezlerin Dagilimi

HIPOTEZLER DURUM

Hy: Yoneticilerin gorev tiirleri arasinda finansman, yatirim ve Kabul
diger grup stratejileri bakimindan anlaml bir farklilik vardir. Edilmemistir
H,: Konaklama isletmelerinin siniflar1 arasinda finansman, Kabul
yatirim ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli bir farklilik| Edilmemistir
vardir.
H;:  Konaklama igletmelerinin sahiplik durumlar1 arasinda
finansman, yatinm ve diger grup stratejileri bakimindan anlamli

) ] Kabul Edildi
bir farklilik vardir.
H,: Konaklama isletmelerinin genel hizmet siireleri arasinda Kabul

finansman, yatirnm ve diger grup stratejileri bakimmdan anlamli| Edilmemistir
bir farklilik vardir.

Hs: Konaklama igletmelerinin yillik faaliyet siireleri arasinda
finansman, yatinm ve diger grup stratejileri bakimindan anlaml

bir farklilik vardir. Kabul Edildi

5.2 Oneriler

Yerli ve yabanci literatiir incelemesi ve yapilan arastirma sonucunda konaklama

isletmelerinin dikkate almasi gereken onerileri su sekilde siralayabiliriz;

o Isletmeler krizi atlatabilmek ve krizi en az =zararla kapatabilmek ve
zamaninda onlem alabilmek i¢in dis ¢evreyi stirekli izleme, acil bilgi
merkezleri olusturmanin yaninda uzman bir kriz yonetim ekibi olusturarak

kriz yonetim planlarini en uygun zamanda uygulamaya sokmalidir.

e Kirizin konaklama isletmeleri {izerindeki en 6nemli etkilerinden biri nakit
akisinin yavaslamasi ve zaten esnek olan talebin diismesidir. Kriz donemi
gibi ekonomik sikintilarin yogun olarak yasandigi donemlerde nakit akiginin

yavaslamasi konaklama igletmelerinde ©&deme sorunlarma yol agabilir.
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Ozellikle kriz dénemlerinde karliliktan ziyade &ncelikle isletmenin ayakta
kalmasi hedeflenmelidir. Konaklama isletmelerinin nakit akisi dengesini
saglayabilmesi i¢in bankalar, kredi kuruluglart gibi nakit ihtiyacini
saglayabilecegi kurum ve kuruluslar ile iyi iliskiler igerisinde olmali ve

onlara karsi1 giiven saglamalidir.

Konaklama isletmeleri kriz karsisinda rezervasyon iptallerinin yaganmasi,
oda fiyatlarimin diismesi, karliligin azalmasi, personelin isini kaybetme
korkusunun artmasi, personel ¢ikarimi olmasi gibi olumsuz sonuglarla karsi
karsiya kalabilmektedir. Isletmeler bu siireci acil eylem ve kriz ydnetim
planlar1 hazirlayarak, acil bilgi merkezi (kriz masasi) ve kriz yonetim birimi

olusturarak minimum hasarla atlatabilir.

Krizlerin olumsuz sonuglarinin yani sira olumlu sonuglart da mevcuttur. Dig
cevreye duyarliligin artmasi, kalitenin éneminin daha iyi anlasilmasi, stratejik
agidan isletmenin zayif ve istlin yonlerinin goriilmesi konaklama isletmeleri
icin krizin olumlu sonug¢lar1 arasinda goriilebilir. Krizler, tehlikelerin yan1 sira
yukarda belirttigimiz gibi énemli firsatlar da sunabilir. Eger Isletme, gergek
anlamda kriz yonetimi uyguladigi takdirde ortaya c¢ikan firsatlardan
yararlanabilir bu siireci iyi yoneterek krizi firsata g¢evirebilir. Bu nedenle
yoneticiler, kriz sinyallerini algilayabilen ve krizi firsat olarak

degerlendirebilen esnek bir yonetim yapisina sahip olmalidir.

Kriz isletmelerde ekonomik agidan bir¢ok sikintiya neden olabilmektedir. Bu
bakimdan konaklama isletmeleri yoneticilerinin dikkat etmesi gereken énemli
noktalardan biri de krize karsi finansal ac¢idan bir takim stratejiler
uygulayarak isletmeyi ekonomik yonden rahatlatacak tedbirlerin almasini
saglamaktir. Bunun i¢in konaklama isletmesinde gereksiz harcamalar tespit
edilmeli ve bu harcamalar kisilmali, isletmenin karli olmayan bdliimleri
disaridan farkli firmalara kiralanmali, isletmede siki maliyet kontroli
uygulanmali ve seyahat acentesi ve tur operatdrleri ile olan iligkileri

gelistirmelidir.
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Kriz donemlerinde isletmeleri etkileyen diger bir sorun da kredi piyasasinin
daralmasidir. Kriz dénemlerinde belirsizlik 6nemli 6lgiide arttifindan ve
likidite daraldigindan, isletmeler uygun kosullarda kredi bulamayabilirler.
Nakit a¢iginin finansal kurumlar disindan ¢ok yiiksek bir maliyetle temin
edilmesi de isletmenin karliligini olumsuz yonde etkiler. Eger igletmeler
krizden ¢ikmak i¢in bor¢lanma yoluna gidecekse kisa vadeli borg
kullaniminin yerine uzun vadeli bor¢ kullanimi tercih etmelidirler. Bu sayede
isletmelerin en ¢ok nakit ihtiyact duydugu kriz doneminde disaridan sagladigi

fonu kisa stirede 6demeleri ertelenmis olacaktir.

Konaklama isletmeleri kriz donemi boyunca bakim ve onarim harcamalari
gibi igletmelerin kalitelerinden ©diin verecek yatirimlar1 kesinlikle
ertelememelidirler. Bu gibi yatirimlarin ertelenmesi kaliteden 6diin vermeye,
miusteri kaybina yol agmaya ve kriz sonrasi isletmelerin yeniden sikintiya

digsmesine neden olabilir.

Bu arastirma Antalya bolgesinde faaliyet gosteren 4-5 yildizli konaklama
isletmeleri ve birinci sinif tatil koylerini kapsamaktadir. Arastirmanin evreni
genisletilerek turizm sektoriindeki diger isletmeleri de igeren daha kapsamli
arastirmalar yapilmalidir. Talep esnekliginin yogun oldugu ve rekabetin en
ist seviyelerde yasandigi turizm sektoriindeki konaklama igletmeleri
yoneticilerinin  finansal  strateji kavrami  hakkinda  bilgilendirilmesi
Onerilmektedir. Ayrica krizlere karsi tim ihtimaller g6z Oniinde

bulundurularak finansal stratejilerin belirlenmesi 6nerilmektedir.
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EK-1
ISLETMELERDE KRIZLERE KARSI FINANSAL STRATEJILER: ANTALYA’DA
KONAKLAMA ISLETMELERINE YONELIK BIR ARASTIRMA

Sayin Katilimci,

Bu arastirma, konaklama isletmelerinde krizlere karsi izlenen finansal stratejileri 6l¢gmeye
yonelik bir arastirmadir. Arastirmada, yanitlarinizdan saglanacak veriler, bilimsel ahlaka
uygun olarak gizlilik ve givenirlik ilkelerine bagli kalinarak degerlendirilecektir.
Arastirmanin niteligiyle ve sonuglariyla, siz degerli katilimer ve kuruluglarimiz i¢in de yararh
olmasi amacimizdir.

Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim
Dali Yiiksek Lisans Programi kapsaminda, Do¢. Dr. Onder MET danismanh@inda yriittigim
bu arastirmada katkilarinizdan dolayi ¢ok tesekkiir ederiz.

Siileyman AKKASOGLU
1) Isletmedeki goreviniz? 4) Isletmenizin sahiplik durumu nedir?
a) Genel Mudir a) Bagimsiz (Tek) Isletme
b) Genel Miidiir Yardimeist b) Yerli Zincir
¢) Finans Yoneticisi ¢) Yabanci Zincir
d) Departman Miidiirii d) Sirketler Grubuna Bagli Isletme
e) Yonetim Kurulu Uyesi e) Diger (Belirtiniz).............
2) Isletmenizin simifi nedir? 5) Isletmenizin faaliyet siiresi?
a) 5 yildizli otel a) 12 ay acik
b) 4 yildizli otel b) Sezonluk

c) l.sinif tatil koyi
6) Isletmenizin turizm sektériinde hizmet yih?

3) isletmenizin hukuki yapisi nedir? a) 1l -5yl b) 6 — 10 yil
a) Tek Sahipli Isletme c) 11 —15yil d) 16 — yil ve iizeri
b) Adi Ortaklik
¢) Kolektif Ortaklik

d) Limited Sirket
e) Anonim Sirket
f) Borsaya Kayitli A.S

7) Isletmenizi etkileyen asagidaki belli bash krizlerin kargisina (X) koyunuz!

2008 Kiiresel Finans Krizi

2003 II. Irak Savasi

2001 11 Eyliil Ikiz Kulelerin Vurulmasi
2000-2001 Ulusal Ekonomi Krizi
1999 Marmara Depremi

1997 28 Subat Krizi

1994 Doviz Krizi

1991 I. Irak Savasi

Tsunami vb. Afetler

Hizlanan Ter6r Olaylari

Son Yillarda Yasanan Arap Bahart
Domuz gribi, Kus gribi vb.
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8) Isletmenizi etkileyen krizlerin yasanmasinda Sizce hangi faktorler etkili olmugtur?

SORULAR

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Ekonomik Faktorler
(Ekonomideki belirsizlik veya ani degisimler)

Dogal Faktorler
(Yangmn, sel, kus gribi, kuraklik, deprem vb )

Politik ve Yasal Faktorler
(Siyasal ¢alkantilar, hukuki diizenlemeler vb.)

Uluslararasi Cevre Faktorler
(Kiiresellesme)

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler
(Teror, mezhep ¢atismasi, i¢ savas, genel grev vb.)

Orgiitsel ve Yonetsel Yapi
(Orgiit ici formel ve informel iletigim, yonetimin merkeziligi)

Ust Diizey Yonetimin Yetersizligi ve Hatalart
(Yoneticinin bugiiniin problemlerini diiniin ¢areleriyle ¢ozmeye ¢alismasti)

Finansal Yasam Evresi
(Finansal ve diger isletme sistemleri arasindaki uyumsuzluk)

Orgiitiin Yasam Evresi
(Biiyiime, olgunluk, yaslanma, ¢okiis)

9) isletmenizin bir kriz karsisindaki durumu hakkindaki diisiinceleriniz?

SORULAR

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katillyorum

Kriz olmasi bizim isletmenin politikalarini etkilemez!

Krizden etkilenmemek icin etkin stratejiler gelistirilir!

Krizi erkenden haber veren bir uyari sistemi gelistirilmistir!

Kriz yonetim planlar1 hazirlanir!

Acil eylem planlar1 hazirlanir!

Kriz yonetim birimi olusturulur!

Acil bilgi merkezi (kriz masasi) olusturulur!

Kriz isletmeyi etkilemiyorsa gegmesi beklenir!
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Zamaninda 6nlem almak i¢in dis gevre stirekli izlenir!

10) Isletmenizin ge¢miste yasadigi krizlerin
olumsuz etkileri Sizce neler olmustur? (birden
fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

11) i§letmenizin gecmiste yasadigr krizlerin
olumlu etkileri Sizce neler olmustur? (birden
fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

() Orgiit ici gerilim ve ¢atigma artt1.
() Dis finansman kaynagi bulmakta sikinti yasandi.
() Rezervasyon iptalleri yasandi.
() Nakit sikintis1 yasandi.

() Oda satislari diistii.

() Karlilik azaldu.

() Personel ¢ikarimi oldu.

() Finansal sorunlar ve riskler artti.
() Oda fiyatlari duisti.

() Oda doluluk oranlart diistii.

() Isletmede atil (kullanilmayan) kapasite artti.
() Personelin stres ve huzursuzlugu artti.

() Personelin motivasyonu diistii.

() Personelin verimliligi diisti.

() Personelin isini kaybetme korkusu artti.

() Miisteri memnuniyeti azald1.

() Sunulan hizmet kalitesi diistii.

() Isletme maliyetleri artti.

() Isletmede biitge ag131 ortaya ¢ikti.

() Isletme borglarinda artig gzlendi.

() Alacak tahsilat guiglikleri artti.

() Stoklar artt1.

() Borg taksitleri zamaninda 6denemedi.

() Personel iicretlerinin 6demesi aksadi.

() Isletmemizin piyasa degeri diistii.

() Miisterinin degeri artti.

() Rekabet edebilirlik artti.

() Dis ¢evreye duyarlilik artti.

() Satiglarimiz artt.

() Kar elde etme diistincesi 6n plana ¢ikti.

() Yeni pazarlar bulmaya yonelik ¢caligmalar artti.
() Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasina ilgi
artti.

() Kalitenin 6nemi daha iyi anlasildi.

() Stratejik agidan isletmenin zayif yonleri gorilda.
() Stratejik agidan isletmenin Ustiin yonleri goriildii.
() Isletmenin rekabet giiciinii test etme firsati oldu.
() Kriz deneyimi artt1, gelecek i¢in 6nlem alindu.
() Ar-Ge galismalarinin 6nemi anlasildi ve artti.

() Tedarikgilerle igbirligine gidildi.

() Egitim etkinliklerine verilen 6nem artti.

() Yoneticilerle ¢alisanlar birbirleri ile yakinlagsmaya
basladi.

() Orgiit ici daha etkin ve seffaf iletisim saglandi.
() Ekip calismasi artt1.

() Maliyetler azald:.

() Karlilik artt1.

() Doluluk artti.

() Isletmemizin piyasa degeri artt1.

12) Yasadigimiz krizler karsisinda isletmenizin genellikle uyguladigi finansal stratejiler
konusundaki diisiinceleriniz?
| E E =) E o E
< 5| 8 S £ E E
SORULAR = 5 5 b S E ¢
z E|E |8 | £ g =
¢ E| S < S ¢ =
S|g |2 |2 F¢2

Misterilere kredili satislart arttirma

Miisterilere kredili satiglarin vadelerini uzatma

Miisterilere satislarda nakit indirimi yapma

Alacak tahsilatini hizlandiran tedbirler alma

Stok seviyesini dugiirme

Tedarikg¢ilerden kredili mal aliminda vadenin uzatilmasini talep etme

Kisa vadeli banka kredilerine bagvurma
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Eldeki bono, tahvil vb. kagitlar1 satarak nakde ¢evirme

SORULAR
(devam)

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiiyorum

Duran varlik alimlarin: erteleme

Bakim ve onarim harcamalarini erteleme

Bagka isletmelere yapilmis olan istirakleri (hisseleri) satma

Kullanilmayan duran varliklari (arsa, tasit araci vb.) satma

Bagka isletmelerle birlesme

Bagka isletmeleri satin alma

Isletme kapasitesini genisleten yatirimlart yapma

Karpayi dagitimint dondurma ve erteleme

Kisa vadeli borglar1 uzun vadeye ¢evirme anlasmalari yapma

Uzun vadeli banka kredileri alma

Sermaye artirimi yoluyla 6z kaynaklari gliclendirme

Personel sayisini azaltma

Personel ticretlerini kisma

Siki maliyet kontrolii

Genel olarak verimliligi arttirici tedbirler alma

Fiyat indirimi

Bazi isleri disariya yaptirma (outsourcing)

Reklam kampanyalari diizenleme

Maliyet olusturan ve karli olmayan bazi aktiviteleri ortadan kaldirma

Seyahat acentesi ve tur operatorleri ile olan iligkileri gelistirme ve

taninan komisyonlar1 arttirma

13. isletmenizin krizlere karsi yatirim ve finansman politikalarina iliskin varsa baska diisiince

ve onerileriniz;

TESEKKURLER...
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