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ETIiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir calisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve bilgiler i¢in
kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu ¢alismanin Alanya
Alaaddin Keykubat Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programiyla
tarandigin1 ve “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢aligmamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tim

ahlaki ve hukuki sonuclara razi oldugumu bildiririm.

Buket KOMSUOGLU
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Tez ¢alisgmam boyunca bilgi birikimi, deneyimleri ve degerli zamanini sunarak
her asamada destek olan kiymetli danismanim Prof. Dr. Burgin Cevdet CETINSOZ e ve
tezimin gelismesine 6nemli katkilarda bulunan ve her zaman fikirleriyle yol gosteren tez
izleme juri lyelerim Dog¢. Dr. Mustafa YILDIRIM ve Dog¢. Dr. Tolga Giil’e icten
tesekkiirlerimi iletirim. Ayrica, calismama zaman ayirarak degerli goriislerini ve
deneyimlerini paylagarak arastirmamin sekillenmesine katkida bulunan otel
yoneticilerine tesekkiir ederim. Son olarak doktora slirecim boyunca yanimda olan esim

Haldun KOMSUOGLU na, aileme ve arkadaslarima tesekkiirlerimi sunuyorum.
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OZET

KRiZ DONEMLERINDE DEGER ZINCIiRi YONETIMI:
HERSEY DAHIL OTELLERDE BiR ARASTIRMA

BUKET KOMSUOGLU
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali
Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii,

Nisan, 2024

Bu ¢alisma kriz donemlerinde konaklama igletmelerinde yoneticilerin kriz algisi,
kriz donemlerinin otel isletmeleri iizerindeki etkileri, ve kriz donemlerinde isletme
yOnetim stratejilerini incelemektedir. Aragtirmada kullanilan veriler Alanya bolgesinde
bulunan 5-yildiz sinifinda konaklama isletmeleri ile gerceklestirilen odak grup goriismesi
ve birebir derinlemesine roportajlar ile toplanmis ve nitel arastirma yontemleri
kullanilarak incelenmistir. Calismanin bulgulari ii¢ ana baslik altinda analiz edilmistir: 1)
isletme yOnetiminin kriz algisi; 2) isletmelerin krizlere hazirlik ve yonetim stratejileri; ve
3) krizlerin konaklama isletmelerindeki deger zincirine olan etkileri.

Konaklama isletmesi yoneticilerinin kriz algismi  belirleyebilmek i¢in
gerceklestirilen goriismelerde yoneticilerin kriz dénemi deneyimleri toplanmis, bu
deneyimlerinden yola c¢ikarak kabul ettikleri kriz gostergeleri ve kriz olgekleme
yontemleri belirlenmistir. Toplanan bilgiler ile otel yoneticilerinin gelecek kriz
ongoriileri sorgulanarak bu algilarinin gelecek beklentilerine olan etkisi gozlenmistir. Bu
tez ¢aligmasinda belirlenen 6nde gelen kriz gostergeleri talebin daralmasi, gelir kayba,
misafirin memnuniyetinde diislis, personel iicretlerinin 6denme gii¢liigii, giivenligi tehdit
eden yerel ve/veya kiiresel olaylar ve maliyet kalemlerinde ani artiglar olarak ¢ikmistir.
Kriz biiyiikliigiiniin yorumlanmasinda yoneticilerin karlilik kaybi, kayip telafi edilme
siiresi, varlik-kayip oran1 Olgiitlerini kullandiklar1 bulgusuna ulagilmigtir. Otel
yOneticilerinin ge¢mis tecriibeleri ve kriz algilari 1s181inda gelecek kriz beklentilerinde
politik, enerji, istihdam, iklim ve ekonomik temalar 6n planda goériilmiistiir.

Arastirmanin ikinci kisminda yoneticilerin krizlere hazirlik ve kriz yonetim
stratejileri incelenmistir. Kriz donemi oncesinde krize karsi dayanikliligi artirmak igin
uygulanan yontemlerin kaliteyi arttirma, verimliligi arttirma, farklilasma, insan

kaynagina yatirim yapma, giiclii sermaye yapisi olusturma, pazar ¢esitlendirme, tahsilat



kanallarin1 giiclendirme ve senaryo simulasyonlar1 inceleme stratejileri oldugu
belirlenmistir. Kriz siirecinde yonetim uygulamalarinda tasarruf, liderin tutumu, fiyat
diistirme, kredi arayist ve uzun vadeli planlama tutumlarmin 6n planda oldugu
gozlenmigtir. Krizlerin isletmeler iizerinde uzun donem kalici etkilerinin kaliteyi
diistirme, misafir memnuniyetsizligi artis1, finansal zayiflama, insan kaynaklarina erigim
giicliigii, fiyatlarin seviyesinin lizerinde devam eden baski oldugu belirlenmistir. Ancak
krizlerden basar1 ile c¢ikan isletmelerin bu deneyimleri ile daha giiclendikleri de
vurgulanmustir.

Aragtirmanin iiclincli kisminda, kriz donemlerinin deger zinciri faaliyetlerine
etkileri incelenmistir. Deger zincirinin birincil faaliyetleri icerisinde yer alan i¢ lojistik
faaliyetlerinde, tedarik zinciri kesintileri, maliyet artiglar1 ve stok yonetimi zorluklari;
operasyonlarda, personel verimliliginde diisiis, hizmet kalitesi sorunlar1 ve
saglik/giivenlik Onlemleri; disa yonelik lojistik faaliyetlerinde, misafir deneyiminde
degisiklikler, rezervasyon yonetimi zorluklari; pazarlama ve satista, talep azalmasi, pazar
dalgalanmalar1 ve misafir tercihlerinde degisimler gozlemlenmistir. Hizmetlerde ise
esnek iptal/degisiklik politikalari, misafir sikayetleri ve ekstra hizmet talepleri 6ne
cikmistir. Deger zincirinin destekleyici faaliyetlerinde ise, yonetsel altyapida giiclii bir
finans yapist olusturmanin, enerji yonetimi ve verimliligine yonelik yatirim ve uzun
vadeli planlama yapmanin kriz donemlerindeki kritik énemi ortaya konmustur. Insan
kaynaklar1 faaliyetlerinde; istihdam degisiklikleri ve ¢alisan motivasyonlar1 konularinin
on plana c¢iktig1 bulgusuna ulasilmistir. Teknoloji gelistirme faaliyetlerinde; dijital
adaptasyon ve yenilikler ile operasyon verimlilik araglarinin kriz dénemlerindeki dnemi
ortaya c¢ikarilmistir. Son olarak tedarik faaliyetlerinde; tedarik¢i yonetimi ve satin alma
stratejilerinin krizler karsisindaki kritik rolii belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz yonetimi, deger zinciri yonetimi, konaklama

isletmeciligi, Alanya



ABSTRACT

VALUE CHAIN MANAGEMENT DURING CRISIS PERIOD:
A STUDY IN ALL-INCLUSIVE HOTELS

Buket KOMSUOGLU
Department of Tourism Management
Graduate School of Alanya Alaaddin Keykubat University,
April, 2024

This study examines the crisis perception of managers in the lodging industry, the
effects of crisis periods on hotel operations, and management strategies during crisis
periods. The data used in the research were collected through focus group discussions and
one-on-one in-depth interviews conducted with general managers of 5-star hotels in the
Alanya region, and analyzed using qualitative research methods. The study is conducted
in three main headings: 1) crisis perception of management; 2) preparation and
management strategies during crises; and 3) effects of crises on the value chain in lodging
firms.

To determine the crisis perception of hotel managers we conducted a series of
intervies and collected experiences during crisis periods, crisis indicators, and measures
of scale. Gathering the future crisis predictions by hotel managers we investigates the
relationship between crises perception and future crisis expectations. The prominent crisis
indicators identified in our study included a decrease in demand, loss of income, decrease
in guest satisfaction, difficulty in paying staff wages, local and/or global events
threatening security, and sudden increases in good and services used. Our research
revealed that managers use criteria such as loss of profitability, time to recover losses,
and asset-loss ratio in interpreting the magnitude of crises. Based on past experiences and
crisis perceptions, political, energy, employment, climate, and economic themes were
prominent in future crisis expectations by hotel managers.

In the second part of the research, the preparation and management strategies of
managers for crises were examined. Methods employed to increase resilience against
crises ahead of crisis periods included enhancing quality of service, increasing
operational efficiency, differentiation, investing in human resources, establishing a strong
capital structure, diversifying markets, strengthening collection channels, and examining

scenario simulations. During crisis periods, cost-saving, leadership attitude, price
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reduction, seeking credit, and long-term planning attitudes were observed to be prominent
in management practices. The long-term enduring effects of crises on establishments
were found to include a decrease in quality, an increase in guest dissatisfaction, financial
weakening, difficulty in accessing human resources, and continued pressure on prices.
However, it was emphasized that establishments that successfully navigate crises emerge
stronger with these experiences.

In the third part of the research, the effects of crisis periods on lodging value chain
were examined. Within the primary activities of the value chain, disruptions in the supply
chain, cost increases, and inventory management difficulties were observed in internal
logistics activities; decreases in staff productivity, service quality issues, and
health/safety measures were observed in operations; changes in guest experience and
reservation management difficulties were observed in external logistics activities;
decreased demand, market fluctuations, and changes in guest preferences were observed
in marketing and sales; flexible cancellation/change policies, guest complaints, and
requests for extra services were highlighted in services. In supportive activities of the
value chain, the critical importance of establishing a strong financial structure, energy
management and efficiency, and long-term planning during crisis periods was
emphasized in managerial infrastructure. In human resources activities, changes in
employment and employee motivations were prominent findings. In technology
development activities, the importance of digital adaptation and innovations along with
operational efficiency tools during crisis periods was revealed. Finally, in procurement
activities, the critical role of supplier management and purchasing strategies in the face
of crises was identified.

Keywords: Crisis management, value chain management, accommodation

management, Alanya
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GIRIS

Turizm, diinya genelinde ekonomik ve sosyal yapilarin temel direklerinden biri
olarak kabul edilmektedir. Bu sektor, milyonlarca insan icin istihdam saglamakta ve
bir¢ok iilkenin milli gelirinin 6énemli bir kismini1 olusturmaktadir. Tiirk ekonomisinde
turizm ¢ok dnemli bir endiistri alanidir. Tiirkiye Istatistik Kurumu, (2023) verilerine gore
50 milyar dolarn iizerinde ihracat geliri saglayan turizm sektorii dogas1 geregi finansal,
politik, lojistik ve sosyolojik bir¢ok sorunlardan etkilenme potansiyeli tasimaktadir.
Ozellikle son on yil igerisinde Tiirkiye nin i¢inde bulundugu jeopolitik noktadan dolay1
turizm sektoriiniin oldukga sik ve farkli sekillerde kriz ortamlariyla karsilagtigina sahit
olunmugtur. Devam eden savas, goc, iklim krizi, yiiksek enflasyon ve ekonomi savaslari
sektoriin Oniimiizdeki yakin donemde de bir¢ok kriz ile karsilagsma ihtimalinin yiiksek
olduguna isaret etmektedir.

Turizm sektdriinde goriilen krizler genellikle; isletmelerin faaliyetlerini tehdit
eden, destinasyonun giivenli olmadigi izlenimi yaratan, turistleri bolgenin turizm
cekicilikleri ve rahatligi konusunda olumsuz disiindiiren, bolgeye yonelik turizm
talebinin ve harcamalarin azalmasindan dolay1 turizm isletmelerinin varliklarini devam
ettirememelerine sebep olan olaylardir. Turizm isletmeleri i¢in, olast krizlerin uyari
sinyallerini fark etmeye, 6nlemeye ve zarari en aza indirmeye ¢alismalar1 ¢ok onemlidir.
Hasardan tamamen kurtulmanin yolu olmasa da yeterli hazirlik girigimleri ile isletmeyi

en az zararla ayakta tutmak miimkiin olabilir (Cakmak, 2019).

Ozellikle otelcilik sektorii, turizmin en énemli bilesenlerinden birisi olarak dikkat
cekmektedir. Otel isletmeleri, yerel ekonomilere katkida bulunmanin yani sira, kiiltiirel
etkilesim ve uluslararasi anlayisin gelismesinde de kritik bir role sahiptir. Ancak, bu
kadar onemli bir sektdr olmasina ragmen, otelcilik endiistrisi ¢esitli zorluklarla ve
belirsizliklerle kars1 karsiyadir. Bu zorluklar arasinda, ekonomik krizler, dogal afetler,
politik istikrarsizliklar ve global pandemiler gibi kriz durumlar1 bulunmaktadir. Oteller,
stirdiiriilebilir karlilik ve firmalarin varligini tehdit edebilecek krizler gibi beklenmedik
dis soklarla da siklikla basa ¢ikmak zorunda kalir. Bu tiir krizler, otel isletmelerinin
stirdiiriilebilirligini ciddi sekilde tehlikeye atabilmekte ve bu durum, kriz yonetiminin
onemini daha da artirmaktadir. Yonetilmeyen bir kriz, bir otelin uzun vadeli karliligini,
bliylimesini ve hatta varligini tehdit edebilir (Kiiciikaltan vd., 2015). Kriz yonetimi, otel
isletmelerinin bu tiir beklenmedik durumlar karsisinda direncli ve esnek kalabilmesinin

anahtaridir. Etkili bir kriz yOnetimi stratejisi, otel isletmelerinin kriz anlarinda

1



miisterilerinin gilivenligini ve memnuniyetini koruyarak, marka imajin1 ve finansal
istikrarini siirdiirebilmelerine yardimci olur. Ayni zamanda, kriz durumlarinda dogru ve
hizli kararlar alabilmek, isletmelerin bu zorluklar1 firsata ¢evirebilmesine olanak tanir.
Bundan dolayidir ki krizleri igsletme bazinda sistematik bir sekilde ele alma kabiliyetinin
olusturulmasi hayati énem tasimaktadir (Ozden, 2021).

Buradan hareketle bu tez ¢alismasi, 6zellikle kriz donemlerinde otel yonetiminin
onemine odaklanmakta ve bu siirecte otel yoneticilerinin kriz algilari, kriz donemlerinin
otel igletmeleri iizerindeki etkileri ve bu siirecte benimsenen yonetim stratejileri lizerine
yogunlagmaktadir. Alanya bolgesinde faaliyet gosteren otel isletmeleri iizerinde
yiiriitiilen arastirmayla, kriz donemlerinde otel yoneticilerinin nasil bir algiya sahip
oldugunu ve bu alginin yonetim stratejilerine nasil yansidigini ortaya ¢ikarmak
amaglanmistir.

Caligma, nitel aragtirma yontemleri kapsaminda gergeklestirilmistir. Veri toplama
teknikleri olarak, odak grup goriismeleri ve birebir derinlemesine goriigmeler
kullanilmistir. Bu yontemler sayesinde, katilimcilarin deneyimlerinden, algilarindan ve
stratejilerinden yararlanilarak detayl1 bir bakis ag¢is1 sunulmustur.

Tez c¢alismasi, dort bolimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde kriz
kavrami ve deger zinciri kavramina yonelik bilgiler detayli bir sekilde agiklanmis ve
konuya iligkin literatiir analizine yer verilmistir. Yontem kismini i¢eren ikinci boliimde,
tezin amacina, orneklemine, goériismelere, veri toplama araci ve verilerin analizine,
aragtirmanin gegerliligi ve giivenilirligine dair bilgilere yer verilmistir. Caligmanin
ticlincii boliimiinde ise, yapilan analizlerin bulgular1 ve bulgularin yorumlanmas ele
alimmigtir. Son olarak dordiincii boliimde de c¢alismanin sonu¢ ve tartisma kismi

sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Kriz Kavram

Gilinlimiizde globallesen diinya ve {iretim/hizmet sektorlerindeki biiylimeler
isletmeleri daha genis belirsizlik ve rekabet ortamina sokmaktadir. Rekabet ve belirsizlik
ortamlar1 isletmeler i¢in tehditler olusturmaktadir. Her isletme amagclarina ulasma,
varligint siirdiirme ve etki alanini genigletmek istemektedir (Asunakutlu vd., 1997).
Beklenmeyen durumlar yasamin bir¢cok alaninda karsimiza g¢ikmaktadir. Ancak bu
durumlara karsi hazirlikli olma ve {istesinden gelme becerileri sonuglar iizerinde
belirleyici olmaktadir. Isletmelerin siirekliligini ve iiretimini tehdit eden, éngdriilemeyen
bir sekilde ortaya c¢ikan ve basa ¢ikma diizeylerini zorlayan durumlar kriz olarak
tanimlanmaktadir (Tagraf ve Arslan, 2003: 151). Yenigeri (1993) ise ¢alismasinda krizin
temel Ozelliklerini belirtmistir. Bu 0Ozellikler i¢inde ilk olarak krizin 6nceden
yordanamayan ani bir degisiklik yarattig1 aktarilmistir. Bunun beraberinde ani ve hizli
olarak alinan dnlemlerin ve reaksiyonlarin etkili cevaplar alamamas1 gelmektedir. Son
olarak da krizin yarattig1 etkilerin biiyiimesi ve daha etkili ¢oziimlerin planlanmasi
gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Hermann’a (1972: 207) gore ise kriz, isletmelerin
hedefleri i¢in tehdit olusturan, isletme i¢in maddi ve manevi sonuglar doguran, ¢aligsanlari

ve yoneticileri sasirtarak strese neden olan durumlarin biitiinii seklinde tanimlanmaktadir.

Kriz, kelime kokeni olarak Yunanca’daki ayrilmak anlamma gelen “crisis”
kelimesinden gelmektedir. Krizin Cince’deki tanimi ise tehlike anlamina gelen “wixian”
ve firsat anlamina gelen “jihui” kelimelerinin birlesimi olan “wéiji” kelimesi ile
tanimlanmaktadir (Okay ve Okay 2014). Cince yapilan bu tanimda ise krizin olumlu ve
olumsuz taraflarina vurgu yapilmaktadir. Kriz kavrami isletmenin atacagi adimlara gore
tehlikeli de olabilmekte veya firsat olarak da degerlendirilebilmektedir. Tiirkge’de ise
Tiirk Dil Kurumu (TDK), kriz i¢in “Bir iilkede veya iilkeler arasinda, toplumun veya bir
kurulusun yasaminda goriilen giic déonem; bunalim, buhran” tanimi yapmistir (TDK,
2024). Ekonomi literatiiriinde kriz: ¢okiintii, resesyon(durgunluk) gibi terimlere karsilik
gelir. Genel bir ifadeyle; iilke ekonomisini 6nemli derecede sarsacak ani ve beklenmedik
bir durumda ortaya ¢ikmasi sonucunda olusan, ekonominin mevcut konumunu ve

gelecegini etkileyen beklenmedik ve dnlem alinmakta ge¢ kalinmis olumsuz durumlardir.



Kriz kelimesi, sosyal bilimler alaninda ise; "buhran" ve "bunalim" ile es anlamli olarak

kullanilmaktadir (Turgut, 2007: 35).

Kriz, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve daha bir¢ok konuda tiim iilkeleri
etkileyen dogal tehditler, teknolojik felaketler, savas, teror, ekonomik gerileme, salgin
hastaliklar, gibi yasanan olaylardan dolay: ortaya ¢ikan sorunlardan etkilenmek olarak
tamimlanir. Son yillarda sosyal esitsizligin artmasi, tutarsiz bir ekonomi, iklim
degisiklikleri, politik problemler, iilkeler ve iilke halklar1 i¢in ciddi anlamda ekonomik
ve sosyal zorluklar olusturmustur (Yiicel ve Kalyoncu, 2010: 54).

Kriz, zaman baskisi altinda gergeklesen, belirsizlikler ve risklerle dolu bir siireg
olarak nitelendirilir ve bu slire¢ organizasyonlarin itibarina zarar verebilmektedir. Genis
bir perspektiften bakildiginda, kriz; bir kurum, bdlge ya da iilkenin i¢ ve dis ¢cevresinde
ortaya ¢ikan, olagan isleyisi ciddi sekilde bozan ve mevcut yonetim metotlariyla ele
alinamayan beklenmeyen durumlar olarak tanimlanabilir. Krizin temel 6geleri arasinda
onemli bir tetikleyici etkinlik, acil ve beklenmedik bir tehdit ve kisa siirede alinmasi
gereken kararlar yer alir. Ayrica kriz hem olumlu hem de olumsuz sonuglar dogurabilecek
bir donemec¢ noktasidir ve degisken, kararsiz, dinamik bir yapiya sahiptir (Ivashina &
Scharfstein, 2010: 325).

Kriz kavrami, ¢esitli yonleriyle tanimlanmistir ve bu tanimlar birbiriyle ¢elisen
degil, tamamlayici niteliktedir. Keown-McMullan, (1997: 4) krizi, ani ve olumsuz
geligmeler, orgiitiin varligin1 ve amagclarimi tehdit eden olaylar olarak tanimlar. Bu olaylar
ayni zamanda orgiitiin performansini olumsuz etkileyebilir. Diger taraftan, ¢alisanlarin
motivasyonunu diigiiren, orgiitlerin yasamlarini tehdit eden ve krizi dngdérme ve 6nleme
mekanizmalarinin yetersiz kaldigi bir gerilim durumu olarak agiklanmaktadir (Brewton,
1987: 14). Ayrica kriz, orgilitiin beklentileri ile ¢evresindeki gerceklesenler arasindaki
uyumsuzluk olarak ifade edilmektedir (Kernisky, 1997: 844). Bu tanimlarin 1s18inda,
krizler orgiitlerin isleyisine zarar veren, ¢alisanlarin is tatmini ve motivasyonunu diisliren

ve Orgiitli amaglarindan saptiran zorlu durumlar olarak 6zetlenebilmektedir.

1.2. Krizin Ozellikleri
Kriz kavrami tanim1 geregince bazi temel 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler i¢inde
belirsizlik, zaman baskisi, tehdit ve siirpriz kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bu 6zellikler su

sekilde agiklanabilir (Dinger, 1996; Pira ve Sohodol, 2015):



e Belirsizlik: Krizler olaganiisti durumlar olmast nedeniyle beraberinde
ongoriilemeyen bir siireci getirmektedir. Bu belirsizlik ortami isletme yoneticileri
ve c¢alisanlar1 i¢in gecerli olmaktadir. Belirsizlik, krizin en belirgin 6zelligidir.
Belirli olan durumlar kriz olarak tanimlanmamakta veya isletmeler tarafindan kriz
olarak algilanmamaktadir.

e Zaman bakisi: Kriz yonetilmesi ve ¢oziimlenmesi gereken bir siireye sahiptir.
Olaganiistii kosullar igletmelerin devamliligimi = siirdiirmesi ve islerligini
korumalar1 noktasindaki zaman baskisina neden olmaktadir. Krizin ¢oziilmedigi
veya reaksiyon alinmadigi siire¢ icinde isletme i¢in neden oldugu zararlarin
artmasi da bu zaman baskisinin krizi ne derece tanimladigin1 géstermektedir. Her
krizin kendisine 6zel bir zaman baskisi olmakla birlikte isletmelerin bu zaman
kavramina nasil yaklastiklar1 da degerli goriilmektedir.

e Tehdit: Krizler isletmelere ciddi zararlar1 olabilecek durumlar ve olaylardir.
Isletmeler varliklar1 koruma, ¢ikarlarin1 koruma ve amagclarini gerceklestirme
noktasinda tehdit altinda hissetmektedir. Bu tehdit algis1 isletmenin krizlere kars1
bakis agis1 ve hazirlikli olmasi durumu ile ters orantilidir.

e Siirpriz: Krizler ani ve beklenmedik sekilde ortaya ¢iktigindan isletmeler i¢in sok
etkisi yaratmaktadir. Isletmeler ne derece krize hazirlikli olsalar da krizin temel
ozelligi olarak siirpriz etkisi yaratmasinin oniine gecememektedir. Ciinkii hicbir
isletme kriz yasamak istememekte veya krizlerle miicadele ederek amaclart ve

hedeflerinden uzaklagsmak istememektedir.

1.3. Krizlere Neden Olan Faktorler

Bir krizin kaynagi ve krize sebep olan faktorler krizin yonetilmesi siirecinde
onemlidir. Krize sebep olan bir¢ok faktér bulunmaktadir. Bu faktorler, isletmenin i¢ gevre
faktorleri ve isletmenin dig ¢evre faktorleri altinda iki grupta incelenebilir. Bunlar Tablo

1.1.’de 6zetlenmektedir.



Tablo 1.1. Krizin i¢ ve dis tehditleri

Digsal Faktorler i¢sel Faktorler
Durgunluk Maliyetlerin artmasi
Ekonomik Déviz dalgalanmalari Gelirlerin diismesi
Vergilendirme Kar edememe
Hiikiimet politikas1
.. Uluslararasi iligkiler
Politik Istikrarsizlik
Terdrizm
I Huzursuzluk Insan kaynaklar1
Sosyo-Kiltiirel Su¢ Kﬁltﬁrel}(’;atlsmalar
Dogal olaylar Asin gelisme
Cevresel Dogal afetler Cevresel bozulma
Cevre kirliligi
Saglik korkusu
Bilgisayar sistemleri arizasi Ulasim kazalar1
Teknoloji Mekanik ariza
Tasarim hatalari
Yangin
Y onetmelikler Rekabet
. Devlet miidahalesi Isgiicli uyusmazligt
Ticaly anetim}s,zl kararlir
Insan hatalar1

Kaynak: (Henderson, 2007: 5)

Glinlimiizde krizin goriilmedigi iilke, toplum veya igletme yoktur. Birbirleri ile etkilesim
halinde olan veya ticari baglantilar1 olan {ilkelerde krizlerden etkilenebilmektedir.
2008°de gerceklesen ABD krizi buna bir 6rnektir. Mortgage krizi olarak ortaya ¢ikan olay
bankacilik sektoriinii olumsuz yonde etkilemistir. Bu krizden etkilenen bir¢ok sirket iflas
etmistir ve iligkili hem sektorler hem de iilkeler olumsuz etkilenmistir. Tiirkiye’de ise,
2016 yilinda olan terdr orgiitli olaylarinin ve komsu {ilkelerle yasanan politik krizlerin
meydana gelmesi sonucunda ekonomik ve sosyal olarak etkilendigi goriilmiistiir. Cin’de
2020 yilinin baslarinda goriilen pandemi ise salgin hastaliklardan ortaya ¢ikan bir kriz
tiirli olarak sadece Cin’de degil, tiim diinyada hem saglik hem de ekonomik olarak ¢ok
yikici etkiler olusturmustur (Sagir, 2020: 237).

Krizlerin olusumuna neden olan faktorler, temel olarak i¢ ¢cevre faktorleri ve dis
cevre faktorleri olmak {izere ikiye ayrilir. Krize neden olan gevresel etkenler dis kaynakli,

orgiitsel etkenler ise i¢ kaynakli nedenler olarak nitelendirilmektedir (Tutar, 2000: 27).
1.3.1. Krizlere Sebep Olan D1s Faktorler

Di1s ¢evre faktorleri isletmenin kontrolii disinda olan ve makro c¢evre faktorleri
olarak da adlandirilan unsurlar1 igerir. Dis ¢evrede meydana gelen beklenmedik
degisiklikler, isletmeler i¢in hem firsatlar hem de tehlikeler olusturabilir (Gundel, 2005).
Isletmelerin basarisizhigina yol agabilen dis faktorler genellikle ydneticilerin kontrolii

disinda gerceklesir, ancak bu risklerin bazilar1 onleyici tedbirlerle azaltilabilir. Dig
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etkenlerden kaynaklanan krizlere sebep olan durumlar agagidaki gibi siralanabilir
(Glaesser, 2003; Thompson, 2004; Jaques, 2010;| Ivashina & Scharfstein, 2010;
Campello vd., 2010):

1.3.1.1. Ekonomik Faktorler

Isletme basta ulusal sonrasinda ise uluslararasi ekonomi sistemlerinin bir
elemanidir. Bu baglamda isletmeler, ekonomik gelismelerden direkt ve dolayli olarak
etkilenmektedir. Ekonomi aktorleri i¢inde isletmelere etkisi olan kavramlar iginde tilke
icindeki para piyasalari, alinan kararlar, enflasyon, ulusal destekler ve yaptirimlar gibi
basliklar 6ne ¢ikmaktadir. Global anlamda ise ekonomik krizler, doviz dalgalanmalari,
hammadde yetersizlikleri ve fiyat degisikleri, arz-talep dengesizlikleri basliklar1 etki
olmaktadir (Celik, 2010).

1.3.1.2. Teknolojik Faktorler

Giin gectikce gelisen ve ¢ok farkli alanlarda yagamin kolaylasmasina imkan sunan
teknoloji, liretim, hizmet ve ulagtirma sektdrleri icinde kullanilmaktadir. Teknoloji ¢esitli
alanlarda calisan isletmelerin islerini kolaylastirmakla birlikte kimi durumlar i¢in de krize
neden olabilmektedir. Isletmenin teknolojiye uyum saglayamamasi, teknolojik
gelismelerdeki hiza yetisilememesi, teknoloji bagimliliginin olusmasi, teknolojik
aksakliklar, teknolojiyi kullanan insanlarin hatalar1 gibi durumlar teknolojik faktorler
icinde isletme icin kriz riskleri olarak bilinmektedir (Dogan, 2020). Ozellikle internet ve
bulut teknolojilerinin kullanimin yayginlagmasi pratik anlamda isletmelerin iglerini
hizlandirmakta ve tasarruf imkani sunmaktadir. Ancak bilgi ve teknoloji hirsizligi,
isletmelere yapilan siber saldirilar gibi durumlar isletmelerin maddi ve manevi ciddi
kayiplar yasamasina neden olabilmektedir. Bunun yaninda isletme calisanlarinin 6zliik
bilgilerinin bagkalarinin eline gecmesi de ciddi tehlikeleri dogurabilmektedir (Atasoy ve

Ormanli, 2019).

1.3.1.3. Sosyokiiltiirel Faktorler

Inanclar, degerler, kiiltiir diizeyi ve demografik &zellikleri iyi analiz edememe
krize neden olabilir. Bu noktada, sosyal ve kiiltiirel ¢cevre kosullarindaki degisiklikleri
izlemek biiyiik 6nem tasir. Isletmeleri etkileyebilecek firsatlar ve tehditler, sosyal ve
kiiltiirel ¢evre faktdrlerinden kaynaklanabilir. Toplumun moda, kalite ve gosterise
yonelik tutumlar gibi faktorler, zaman i¢inde 6nemli degisiklikler gosterebilir. Bu

degisimlerin baslica nedenleri arasinda bilisim teknolojilerindeki gelismeler, egitim



sistemlerindeki degisiklikler ve tiiketici toplumu olmanin getirdigi dinamikler
bulunmaktadir (Balakrishnan vd., 2016: 516). Isletmeler canli organizmalar gibi
cevresinden etkilenmektedir. Bu ¢evrenin biiyilk boliimiinii olusturan toplum ise
isletmelerin sagladiklar1 iirlin ve hizmetler i¢in tiiketici konumunda oldugundan
isletmeler igin kriz kaynagi olabilmektedir. isletmenin toplumsal yapmin degerleri,
beklentileri ve inanlarina uygun adimlar atmasit beklenmektedir. Bunun yaninda
sosyokiiltiirel alanda meydana gelen degisikliklere uyum saglamamasi, yanit vermemesi
ve diren¢ gostermesi de diger bir kriz kaynagi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
uyumsuzluk durumu toplumun isletmeye karsi reaksiyon almasina neden olabilmektedir.
Isletme baskilar ve toplumsal yaptirimlar sonucunda bdlgesel, iilke ¢apinda veya global

anlamda krizle karsilasabilir (Pira ve Sohodol, 2015).

1.3.1.4. Politik ve Yasal Diizenlemeler

Hiikiimet politikalarindaki degisiklikler, isletmeler ilizerinde biiyiik etkilere sahip
olabilir. Bu, hiikiimet harcamalarindaki kesintiler, vergi artislar1 veya yeni ticaret
anlagmalarimin uygulanmasi olabilir. Hiikiimet degisiklikleri, tiiketici davraniglarini ve
isletmelerin ticaret operasyonlarini etkileyebilir. Ulkelerdeki ticari ve yasal iliskilerin
gelisimiyle paralel olarak yasal diizenlemeler siirekli evrilmekte ve isletmelere yeni
yiikiimliliikler getirebilmektedir. Politik istikrarsizlik, 6zellikle gelismekte olan veya az
gelismis iilkelerde, pazarlama yonetiminin gelecege doniik strateji ve tahminlerinde
onemli bir zorluk olusturabilir. Vergi yasalari, tiiketici koruma kanunlari, rekabeti
koruma ile ilgili diizenlemeler, marka ve patent haklari, ¢evre kirliligi ve iiriin glivenligi
gibi konular, isletmelere cesitli sorumluluklar yiikleyebilir (Dayton, 2004: 167).
1.3.1.5. Dogal Faktorler

Depremler, firtinalar, sel ve yanginlar gibi dogal afetler de i basarisizliginin dis
nedenleri arasindadir. Bu tiir afetlerin riski, isletmenin konumuna bagli olarak artabilir.
Sirketlerin dogal afetlere karsi gerekli sigorta teminatin1 almasi 6nemlidir. Diinyanin
dogal dengeleri i¢inde gerceklesen olaylar igletmeler i¢in krizlere neden olabilmektedir.
Ancak bu doga olaylarinin 6nemli afetlere doniismesi de benzer sekilde beseri faktorlerin
etkisi ile de gerceklesebilmektedir. Bu faktorler kendi baslarina krize neden olabildigi
gibi bagka alanlar1 etkileyerek de krizin ¢esitliligine katki sunabilmektedir. Dogal
faktorler i¢inde sayilabilecek krizler deprem, sel, kuraklik, salgin hastalik, yangin gibi
basliklarda goriilebilmektedir (Aktan ve Sen, 2001). Bu durumlara 6rnek olarak yagsanan

bir kuraklik o6zellikle tiretim sektoriinde calisan isletmeler i¢in ciddi bir krize
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doniisebilmektedir. Ulkemizde yasanan 7,6 ve 7,7 siddetindeki Kahramanmaras
depremleri {ilke capinda ve bolge igindeki isletmeler i¢in ciddi bir krize neden olmustur.
Diger yandan salgin hastalik olarak Covid-19 pandemisi tiim diinyadaki isletmeleri

derinden etkileyen ciddi bir kriz olarak etkisini uzun yillarda gostermistir.

1.3.1.6. Kiiresel Faktorler

Gliniimiizde isletmeler biitiinii ile ulusal ve uluslararasi alanda etkilesim iginde
islerlik gostermektedir. Ozellikle uluslararasi platformdaki etkilesimler isletmeler arasi
hammadde ve mamiil madde aligverisini, i giliclini ve arz-talep dengesini
etkileyebilmektedir. Cok uluslu isletmelerin demografik yapisi da kiiresel faktorler i¢inde
onemli goriilmektedir. Bunun iginde kiiresel ekonomik krizler, iilkeler arasi savaslar,
iktidar degisimleri, askeri miidahaleler ve siyasi krizler gibi durumlar isletmelerin zor
durumda kalmalarinda ve aktif ¢ozlimler iiretmelerine neden olabilmektedir (Hasit,

2013).

1.3.1.7. Rekabet

Rekabet, is diinyasinin kaginilmaz bir pargasidir ve isletmelerin dis ¢evrelerinde
onemli bir rol oynar. Bu rekabet, 6zellikle pazarin doymus oldugu, ¢ok sayida rakibin
benzer iirlin veya hizmetler sundugu durumlarda, isletmeler iizerinde ciddi baski
olusturabilir. Rakiplerin fiyat indirimleri, yenilik¢i iirin ve hizmet sunumlar1 veya
teknolojik gelismelere daha hizli adapte olmalar1 bazi isletmelerin pazardaki konumunu
ve karliligin1 olumsuz etkileyebilir. Ayrica, tiiketici tercihlerindeki hizli degisimler ve
kiiresellesmenin getirdigi genis rekabet alani, isletmeleri siirekli olarak yenilik yapmaya,
pazar dinamiklerini izlemeye ve stratejilerini glincellemeye zorlar. Bu unsurlar, 6zellikle
kaynaklar1 sinirli olan kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler i¢in zorlayict olabilir ve finansal
istikrarsizliga, pazar pay1 kaybina veya hatta isletmenin siirdiiriilebilirligini tehdit eden
krizlere yol agabilir. Bu nedenle, rekabetin yogun oldugu ortamlarda isletmelerin esnek,

uyarlanabilir ve siirekli yenilik¢i olmalar1 gerekmektedir (Cakmak, 2019).

1.3.2. Krizlere Sebep Olan I¢sel Faktorler

Ic cevre faktorleri, isletmenin kontrolii altindaki faktorleri igerir. Firmanimn
kaynaklari, biitgesi, yapist ve organizasyonel stratejileri gibi unsurlar bu gruba dahildir.
I¢ cevre faktorleri, isletmenin krizlere kars1 dayanikliligmi ve tepki verme yetenegini
dogrudan etkiler (Coombs, 2004) Ornegin, iyi bir kriz yonetim plani1 ve yeterli kaynaklara
sahip bir isletme, kriz durumlarinda daha etkili bir sekilde hareket edebilir. Isletmelerin



i¢ cevrelerinde beklenmedik bir sekilde degisiklik olmasi igletmenin fiziksel ve finansal
durumunu, gelecegini ve ¢alisanlar1 tehdit eden olaylardir. I¢ etkenlerden kaynaklanan

krizlere sebep olan durumlar su sekilde siralanabilir:

1.3.2.1. isletme Yapis

Isletmenin genel yapisindan kaynakli bu faktdrler isletmenin kendisinin kriz
yaratmasina neden olmaktadir. Bu baglamda ilk olarak isletme tutumlar1 kavrami
karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmenin dis diinyada gerceklesen gelismelere karsi kapali
olmasi, kendisini gelistirme ve yenileme noktasinda kati tutumlar1 kapali bir isletme
yapisina neden olabilmektedir. Ayrica igletme i¢indeki sorunlarin gérmezden gelinmesi,
problemlerin ¢oziimiine yonelik kisa, orta ve uzun vadeli planlamalarin eksiklikleri de
benzer sekilde isletme kaynakli krizlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir (Pira
ve Sohodol, 2015). ikincil olarak isletmenin iginde bulundugu gelisim diizeyi
gelmektedir. Isletmeler de canli organizmalar gibi dogum, gelisme ve dliim gibi farkli
yasam evrelerine sahiptir. Isletmelerin bulunduklar evreye uygun olmayan adimlar atryor
olmasi krizlerin olusmasina neden olabilmektedir. Bu evre ¢ogunlukla gelisim evresi
olarak goriilmektedir. Gelismek isteyen isletme, amaglarina uygun adimlari atamamakta,
asir1 bir ¢aba i¢ine girmekte, riskler almakta ve kontrolsiiz bir bilyiime sonucunda farkl

krizler deneyimleyebilmektedir (Tutar, 2007).

1.3.2.2. isletme Kiiltiirii

Kogel (2014) ise ¢alismasinda isletmenin biirokratik yapisi, hiyerarsisi ve karar
alma mekanizmalarindaki sorunlarin kriz olusturabilecegini vurgulamistir. Bu baglamda
yaklagsmakta olan krizin sinyallerinin goriilmemesi ve iyi okunmamasi, ydneticilerin
sezgisel kapasitelerinin diisiik olmasi, kriz anina yeterli hizda miidahale edilmemesi
isletmelerin eksikleri olarak kriz olusturmanin yaninda mevcut krizin sonuglarini
biiyiitebilmektedir. Bunun yaninda yoneticilerin yeterli bilgi sahibi olmamasi, deneyimli
calisan ve yoneticilerin igsletmeden ayrilmasi, karar vermedeki yavaslik, iletisim eksikligi
durumlari, ¢aligsanlarin isletmeden memnun olmamalari ve is yiikiiniin ¢ok fazla olmas1

durumlari da isletme kaynakli kriz faktorleri icinde degerlendirilmektedir.

Isletme kiiltiirii iginde y®oneticilerin yonetim tarzlari ve calisanlara nasil
yaklastiklar1 da kriz igin isletme igi faktorler arasinda degerlendirilmektedir. Isletmenin
baskici, siki bir kontrol mekanizmasi tercih ederek ¢alisanlarin is doyumlarini, isletmeye

kars1 tutumlarin1 ve motivasyonlarini etkileyebilmektedir. Calisanlar boyle bir isletme
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kiiltiirii icinde tehdit altinda hissetmekte, isletme yoneticilerinin kendisine giivenmedigini
diisiinmekte ve yaptigi isi verimli bir sekilde gerceklestirememektedir (Pira ve Sohodol,
2015). Ilgili siirecin sonucunda is verimi azalabilir, isten ayrilmalar olabilir, isletme
hukuki olarak yaptirnmlara maruz kalabilir, is kazalar1 gerceklesebilir ve isletmenin

yonetmek zorunda kalacag krizlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilir.

1.3.2.3. Uretim Sistemleri ve Hatah Uriinler

Isletmeler, tiiketiciler icin mamiil madde iiretmektedir. Bu mamiil madde iiretim
sektorli sonucunda veya hizmet sektorii sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir. Kriz siireci
isletmenin irettigi trlinlerdeki hatalar ve eksiklikler kaynakli da olusabilmektedir. Bu
baglamda {iretilen iirliniin tliketicinin saghigin1 ve giivenligini tehdit edecek icerikte
olmasi ve isletmenin bu anlamda onlemler almiyor olmasi krizin ortaya ¢ikmasini
saglayabilmektedir. Uretilen iiriin mamiil madde ya da hizmet olsun neden oldugu
sonuclar kriz icin isletme i¢i faktor olarak degerlendirilmektedir (Hasit, 2013). Bunun
yaninda igletmenin iiretim sistemlerinin topluma ve gevreye yarattig1 zararlar da kriz i¢in
kaynak olabilmektedir. Etkilenen bireylerin ve ¢evrenin igletme i¢in yasal yaptirimlar
beraberinde getirebilir. Bu yasal yaptirimlar i¢inde dnemli miktarlarda para cezalarinin
bulunmasi isletme igin mali bir krize de neden olabilir. ilgili siirecler isletmenin toplum
icindeki itibarin1 ve kurumsal kimligine de onemli zararlar verebilmektedir (Luecke,

2015).

1.3.3. i¢ ve Di1s Faktorlerin Etkilesimi

I¢c ve dis faktorler tek basma etkilerde bulundugu gibi bu faktdrler arasindaki
etkilesimlerinde krizin gelisiminde 6nemli rolleri bulunmaktadir. Milburn, Schuler ve
Watman (1983) calismalarinda denetim, algilama ve hassasiyet kavramlari1 6zelinde kriz
tipolojisini agiklamustir. Isletmenin cevre iizerindeki etkisi diisiik veya yiiksek olabilir.
Bunun yaninda kriz durumunun algilanma bi¢iminin pozitif veya negatif olmasi
miimkiindiir. Son olarak ise isletmenin krize karsi hassasiyeti diisiik veya yiiksek
olabilmektedir. Isletmelerin cevreye yonelik kontrollerinin diisiik olmasi, krizi negatif
algilamalar1 ve hassasiyetlerinin yliksek olmas1 krizin daha yiiksek siddetli olmasi ile
sonuclanmaktadir. Ote yandan, cevreye yonelik kontrollerinin yiiksek olmasi, krizi
pozitif algilamalar1 ve hassasiyetlerinin diisiik olmasi krizin daha az siddette olmasi ile

sonuglanmaktadir. Bu baglamda isletmeler i¢in yapilan 6neriler su sekilde verilebilir:

11



e Isletmeye 6zgii amaglar ve ihtiyaglar ile ¢evresel sartlar arasindaki uyum
ve istikrar kriz iizerinde belirleyicidir.

e Dis ¢evre lizerinde kontrollii bir isletme krize kars1 daha hazirliklidir.

e Krize miidahale noktasinda aktif ¢oziimlerin hazir olmasi gerekmektedir.

e Isletmenin esnek yapida olmasi kriz siirecinde ve sonrasinda biitiinliigiin

korunmasinda yardimci olmaktadir.

Pozitif,

ALGILAMA

Negatif

Yiiksek

DENETIM

Diisiik

Diisik HASSASIYET  Yiiksek

Sekil 1.1. i¢ ve Dis Faktorlerin Etkilesimi (Kaynak: Milburn, Schuler ve Watman, 1983: 1157)

1.4. Kriz Tiirleri

Literatiir ¢alismalar1 incelendiginde kriz tiirlerine yonelik arastirmacilarin farkl
siniflamalar1 bulunmaktadir. Aksu (2009) calismasinda olus siire¢lerine ve zamana gore
¢ farkl kriz tiiri tanimlamistir. Bu simiflamada gelisiminde ¢ok az uyarinin goriildiigii
veya hi¢ uyarmin yer almadigi krizler ani gelisen krizler olarak tanimlanmigtir. Zamanla
ortaya ¢ikan krizler ise yavas yavas gelismekte, ortaya c¢ikmakta ve yordanamayan
olaylardir. Son olarak uzun siireli devam eden krizlerde, uzun soluklu bir siirece yayilan

kriz durumlan sdz konusudur.

Murat ve Misirli (2005) ¢aligmalarinda krizin faktorlerine gore kriz tiirlerinin
degiskenlik gosterdigini belirtmistir. Bu baglamda teknik/ekonomik faktorler,
sosyal/beseri faktorler, i¢c ve dis ¢cevre faktorlerin etkilesimine gore dort farkli kriz grubu
tanimlanmaistir. Birinci grupta teknik/ekonomik ve i¢ ¢evre faktorlerinin birlesimi sonucu
olusan iiriin hatalar1, fabrika hatalari, kazalar, sistem arizalari, bilgi akisinda aksama ve

iflas bulunmaktadir. ikinci grupta teknik/ekonomik ve dis ¢evre faktorlerinin birlesimi
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sonucu olusan rekabetin hizlanmasi, ¢evresel zararlar, endiistriyel kazalar, hiikkiimet ve
uluslararasi krizler bulunmaktadir. Ugiincii grupta sosyal/beseri ve i¢ cevre faktdrlerinin
birlesimi sonucu olusan degisime uyum saglayamama, sabotaj, iletisimsizlik, iiretimin
engellenmesi, kanun dis1 eylemler, cinsel taciz ve mesleki hastaliklar yer almaktadir. Son
grupta ise sosyal/beseri ve dis ¢cevre faktorlerinin birlesimi sonucu olusan terdrizm, grev
ve boykot gibi siirecler aktarilmistir. Mitroff (1988) de benzer sekilde isletmelerin
yasadiklar1 krizleri ekonomik nedenli krizler, maddi kayip kaynakli krizler, bilgi eksikligi
kaynakli krizler, itibar kayb1 kaynakli krizler, insan kaynaklar1 temelli krizler, adli temelli
krizler ve dogal sebeplere bagli ortaya ¢ikan krizler olmak iizere yedi farkli siniflama

yapmigtir.

Bozgeyik, (2008) durumsal etmenler ve cevresel baglam icindeki gelismelere
yonelik kriz tiirleri tanimlamustir. Tlk olarak kontrol edilebilir ve tahmin edilebilir riskleri
iceren krizler bulunmaktadir. Bu krizler diger kriz tiirleri iginde daha tolere edilebilir ve
sezilebilir krizlerdir. Buna 6rnek olarak ekonomik, siyasi ve igletme yonetimi kaynakli
krizler gosterilebilir. Ikinci olarak engellenemeyen ve kontrol edilemeyen krizler
gelmektedir. Bu tiir krizler dogal faktorler temelli ortaya ¢ikan ve igletmelerin cogunlukla
etkisiz kaldiklar1 durumlardir. Son ve {i¢iincii olarak beklenmeyen, bilinmeyen ve
kacinilamayan krizler gelmektedir. Bu krizler isletmeleri tamamen ¢aresiz birakmaktadir.

Bolgesel ve kiiresel savaslar, teror saldirilari bu tiir krizler i¢inde gosterilmektedir.

Okumus, (2010) calismasinda krizlerin olus bigimine goére bir siniflandirmadan
bahsetmistir. Bu baglamda krizler i¢sel ve digsal olarak ikiye ayrilmaktadir. i¢sel krizler
isletmenin kendisi ile iliskili krizlerdir. Bu krizler yonetim tarzina, ¢alisanlarin tutumuna,
caligma sartlarina, isletmenin piyasadaki konumuna ve i¢inde bulundugu sikintilara bagl
olarak ortaya ¢ikmaktadir. i¢sel krizler biiyiime ve diisiise gecis krizleri olarak iki baslikta
incelenmektedir. Biiylime krizleri, isletmenin biiylime egilimi ve bu yodnde attig1
adimlarin saglikli yonetilememesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Diislis krizleri ise
isletmenin sektdre uyum saglayamamasi, yenilikleri takip edememesi ve yOnetimin
bozulmasi gibi nedenlerle olugmaktadir. Dissal krizler ise farkli alt bagliklarda
incelenmistir. Sel, deprem gibi dogal afetlerin neden oldugu ekolojik krizler, isletmelerin
kullandiklar1 yenilik ve inovasyonlara bagli ortaya cikan teknolojik krizler, iilkelerin
aldiklar1 kararlar sonucunda olusabilen politik ve ekonomik krizler, iilke i¢indeki sorunlar

ve sosyoekonomik problemlere bagli ortaya ¢ikan kiiltiirel krizler, igletmelere yapilan
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saldirilar ve midahalelerin sonucunda dogan fiziksel krizler digsal krizler olarak

belirtilmistir.

Coombs ve Halladay, (2007) ¢alismalarinda krizin siniflanmasina yonelik i¢-dis
faktorler ve maksatli-maksatsiz tutumlar ile birlikte bir matris tanimlamistir. Krizin
ortaya c¢ikmasina neden olan faktorlerin isletmeye 6zgii tutumlarla birlesmesi farkli
krizlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu baglamda isletmede yasanan kazalar,
yanlig kararlar gibi durumlar maksatli olmayan icsel faktorler olarak krize neden
olmaktadir. Isletmenin kararlarina, hedeflerine ve amaclarina kars1 ¢ikma ve uyumsuz
adimlar atma gibi durumlar maksatl i¢sel faktorler olarak krize zemin hazirlamaktadir.
Kurallari ihlal edilmesi, dogal ve beseri afetler maksatli olmayan digsal faktorler iginde
degerlendirilmektedir. Son olarak fiziksel ve siber terorizm gibi durumlar maksatli digsal

faktorler olarak kriz olusturmaktadir.

Kriz yonetimi alaninda yapilan derinlemesine ¢aligmalar, krizin baglaminin,
organizasyonlarin karsilastig1 zorluklara nasil tepki vereceklerini sekillendirmede kritik
bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, kriz iletisimi literatiirinden
esinlenilerek hazirlanan kriz tiirleri ve siniflandirmasi, kurumlarin karsi karsiya
kalabilecegi kriz tiirlerini kategorize etmektedir. Coombs'un (2004: 270) vurguladig: gibi,
bu tipoloji magdur, kazara ve dnlenebilir krizleri igcermekte olup, farkli durumlara 6zel
stratejilerin gelistirilmesine olanak tanimaktadir. Ancak, bu siniflandirmalar, krizin
dogas1 ve kurumun sorumlulugu arasindaki ince ¢izgiyi yeterince ayirt etmemektedir.
Ornegin, bazi krizler, kurumlarin kontrolii disinda gelisirken, bazilar1 ise yonetim hatalar
veya ihmaller sonucu ortaya ¢ikar.

e Coombs'un (2004) calismalari, krizleri genellikle magdur, rastlantisal ve
onlenebilir olmak iizere li¢ ana kategoriye ayirir. Magdur krizleri, dogal afetler
gibi kontrol dis1 olaylari, rastlantisal krizler, teknik arizalardan kaynaklanan
kazalari, onlenebilir krizler ise genellikle insan hatalar1 ve etik dis1 davraniglari
icerir. Bu smiflandirma, krizlere karsi gelistirilecek stratejilerin dogasini ve
kurumlarin bu durumlar karsisinda nasil bir durus sergilemeleri gerektigini
anlamada yardimeci olur.

e Diger bir yaklasim, krizleri kasith ve kasitli olmayan olarak iki genis kategoriye
ayirir. Kasith krizler, is yeri siddeti, terérizm ve etik dis1 yoneticilik gibi,

genellikle insan miidahalesi sonucu ortaya ¢ikan durumlart kapsarken, kasith
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olmayan krizler dogal afetler ve ekonomik gerilemeler gibi kontrol edilemeyen
faktorlerden kaynaklanir. Bu ayrim, kriz yonetimi stratejilerinin gelistirilmesinde
onemlidir, ¢linkii her iki tiir de farkli miidahale bigimleri ve dnleme teknikleri
gerektirir (Ulmer vd., 2007).

e Frandsen ve Johansen'in (2016) yaklasimi ise krizleri iiriinle, isletme ile ve insan
ile iliskili olarak daha detayli bir sekilde smiflandirir. Uriinle iliskili krizler,
iiriintin yol agtig1 saglik sorunlari ve ¢evre kirliligi gibi durumlar igerirken,
isletme ile iliskili krizler yanginlar ve endiistriyel kazalar gibi olaylar1 kapsar.
Insan ile iliskili krizler ise isten ¢ikarmalar, sug faaliyetleri gibi insan faktdriine
odaklanir.

e Lerbinger, (2012) ise krizleri daha genis bir perspektifte ele alir ve yedi farkl tiirii
tamimlar. Bu tilirler dogal kaynakli, teknolojik, kotii niyet kaynakli, ¢arpik
yonetimsel degerlerden kaynakli, yaniltma, gorevi suistimal ve ¢atisma kaynakli
krizleri igerir. Her biri, kriz yonetiminin farkli yonlerine odaklanir ve
organizasyonlarin krizlere karsi nasil hazirlikli olmalar1 gerektigine dair 6nemli
bilgiler sunar.

e Diers-Lawson ve Tomaino'nun (2010) ¢alismasi, kriz yonetimi literatiirtindeki
cesitli arastirmalar1 temel alarak krizleri daha kapsamli bir sekilde siniflandirir.
Bu smiflandirma, krizlerin karmagikligini ve ¢esitliligini gozler oniine sererek,

her tiirlii duruma uygun stratejik planlamalarin yapilmasina olanak tanir.

Bu siniflandirmalarin tiimii, krizlerin dogasin1 daha iyi anlamak ve onlara etkili
bir sekilde yanit vermek igin hayati onem tasir. Krizler, sadece olaylarin kendi
ozellikleriyle degil, ayn1 zamanda bu olaylara kars1 organizasyonlarin aldigi tutum ve
gelistirdigi stratejilerle de tanimlanir. Dolayisiyla, bu ¢esitlilik, kriz yonetiminde esneklik
ve uyum yetenegini gelistirmek i¢in dnemlidir. Kriz tiirlerinin siniflandirilmasina dair
yapilan caligmalar hem ortak hem de farklilasan noktalar1 icerir. Bu siniflandirmalar,
kurumlarin krizleri kontrol edip edememeleri, kurumsal ihlaller ve kasith krizler gibi
konularda kesigirken; krizin {iriinle, kurumla veya insanla olan iligkisine gore ayrisir. Bu
ayrim, krizlerin dogast ve onlara verilecek yanitlarin sekillenmesinde 6nemli bir rol

oynar.

1.5. Krizin Evreleri
Kriz kavraminin daha iyi anlasilmasi ve etkili bir yonetimin gelistirilmesi
noktasinda kriz siirecinin iyi taninmasi 6nemlidir. Literatiir ¢aligmalar1 incelendiginde
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Fink (1986) kriz asamalarin1 krizin gelisimi, akut kriz, kronik kriz ve krizin ¢6ziimii
olarak tanimlamigtir. Goral (2004a) ise kriz Oncesi, olaganiistii hal, kriz ortas1 ve uzun
donem asamasi/iyilestirme siniflamasini yapmistir. Faulkner (2013) kriz evrelerini kriz
oncesi, krizin ortaya ¢ikmasi, olaganiistii hal, kriz ortasi, uzun donem agamasi/iyilestirme
ve c¢oziilme olarak altt asamadan aktarmaktadir. Ancak aragtirmacilarin tanimlamalari
temelde ii¢ ana evreye ayrilmaktadir. Bu baglamda kriz dncesi donem, kriz donemi ve

kriz sonras1 donem kavramlari karsimiza ¢ikmaktadir.

1.5.1. Kriz Oncesi Dénem

Krizin baglangi¢ dncesi agsamasi olarak goriilen donemdir. Kriz 6ncesinde krizin
onciillerine dair belirtiler olmakla birlikte herhangi bir 6n goriiniin olmadigi durumlar da
bulunmaktadir. Kriz 0Oncesi donemler, isletmelerin krize yonelik kendilerini
hazirladiklar1, gelistirdikleri ve planlamalarin yapildigi donemdir. Kovoor-Mistra ve
digerleri, (2001) ¢aligmalarinda krizin isletmeler i¢in etkilerinin belirleyicisi olarak kriz
oncesi donemi gostermistir. Y oneticilerin kriz 6ncesi donemi iyi okuyamamasi, belirtileri
gérememesi, krizin gormezden gelinmesi, krize karst bakis agisinin dar ve kiiglimseyici
olmasi, kaynaklarin yanlis kullanimi1 ve bagkalarinin suclanmasi gibi siireglerin kriz
oncesi donemdeki isletme hatalar oldugu bilinmektedir. Tiim bu faktorler kriz doneminde
isletmenin daha fazla etkilenmesine neden olmakta ve kriz yonetimini zorlastirmaktadir.

Bu nedenle iyi bir kriz yonetimi kriz 6ncesi donemde baglamaktadir.

Kriz yonetiminin ilk ve belki de en kritik agamasi, kriz ortaya ¢ikmadan 6nceki
hazirlik siirecidir. Bu asama, genellikle siradan bir giin gibi goriinen, ancak potansiyel
tehlikelerin farkinda olunmasi gereken bir zaman dilimidir. Krizler, 6zellikle aktif silahlt
saldirilar, siber saldirilar veya dogal afetler gibi, genellikle dnceden bir uyar1 olmaksizin
meydana gelebilir. Bununla birlikte, baz1 krizler, 6zellikle asir1 hava olaylar1 veya ulasim
kesintileri gibi, dnceden belirli uyar: isaretleri verebilir. Bu isaretler, hava durumu
raporlari, basin biiltenleri veya sosyal medya haberleri aracilifiyla ortaya cikabilir
(Grewal & Tansuhaj, 2001: 73).

Bu asamada, sirketler ve kurumlar, olasi1 krizlere karst uyanik ve hazirliklhi
olmalidir. Uyar isaretlerinin fark edilmesi durumunda, krizin etkisini hafifletmek veya
tamamen Onlemek icin gerekli 6nlemler alinmalidir. Kriz dncesi hazirlik ve hafifletme

asamalarinda yapilmasi gerekenler arasinda sunlar bulunur (Henderson 2005: 86):
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e Kriz Yonetim Plam1 Olusturma: Plan, tiim potansiyel tehlikeleri kapsamali ve
saglam, krizden bagimsiz bir yapiya sahip olmalidir.

e Kriz iletisim Stratejisi: Acil durumlar sirasinda etkin bilgi paylasimi hayati
oneme sahiptir. Kriz aninda ¢alisanlar ve ilgili taraflarla nasil iletisim kurulacagin
belirleyen bir strateji gelistirmek dnemlidir.

e Calisanlarin Giivenligi ve Refahi: Calisanlarin giivenligini ve refahini saglamak
icin etkili bir iletisim plan1 olusturmak onemlidir. Bu, kriz aninda onlarla nasil
baglantida kalinacagini da icermelidir.

e Kriz Yonetimi Sablonu Kullanimi: Kriz y0netimi  stratejilerini
merkezilestirmek ve ihtiyact olanlara etkin bir sekilde dagitmak icin bir kriz

yonetimi sablonu kullanmak faydalidir.

Kriz Oncesi donem, organizasyonlarin potansiyel krizlere karsi hazirlikli
olmalarmi saglayan, proaktif stratejilerin ve onleyici tedbirlerin uygulandig: kritik bir
evredir. Bu donem, bir organizasyonun kriz yonetimindeki basarisini biiylik 6l¢iide
belirler ve su ana unsurlardan olusur (Wilks vd. 2013):

o Kriz dncesi donemin temel tasi, potansiyel risklerin ve tehditlerin
stirekli olarak degerlendirilmesi ve analiz edilmesidir. Organizasyonlar, dis
cevrelerindeki sosyal, ekonomik, politik ve dogal faktorlerin yani sira ig
operasyonel siirecleri de dikkate alarak kapsamli bir risk analizi yapmalidir. Bu
siireg, olas1 kriz senaryolarinin belirlenmesini ve bu senaryolara kars1 dnlemlerin
planlanmasini igerir.

o Kriz 6ncesi donemde, muhtemel kriz senaryolari olusturulur ve bu
senaryolara yonelik ayrintili kriz miidahale planlar1 hazirlanir. Bu planlar, kriz
durumunda izlenecek adimlari, sorumlu personeli, iletisim stratejilerini ve gerekli
kaynaklar1 igermelidir. Planlar diizenli olarak goézden geg¢irilmeli ve
giincellenmelidir.

o Organizasyonun tiim seviyelerindeki ¢alisanlarin kriz ydnetimi
konusunda egitilmesi ve farkindaliginin artirilmasi Onemlidir. Egitimler,
caliganlara kriz senaryolarin1 tanima, kriz aninda ne yapilmasi gerektigi ve etkili

iletisim becerileri gibi konularda bilgi ve beceri kazandirmalidir.

Potansiyel krizlere karsi gerekli kaynaklarin ve altyapinin hazirlanmasi, kriz

oncesi donemin bir diger Onemli yoniidiir. Bu, yeterli finansal kaynaklarinin
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saglanmasini, gerekli teknolojik ve lojistik altyapinin olusturulmasini ve acil durum
ekipmanlarinin hazir bulundurulmasini igerir.

Kriz 6ncesi donemde, siirekli izleme ve gozden gecirme faaliyetleri yiiriitiiliir. Bu,
dis cevredeki degisikliklerin ve i¢ siireglerdeki gelismelerin siirekli olarak takip
edilmesini ve buna bagli olarak kriz planlarinin ve stratejilerinin giincellenmesini
gerektirir (Tesei vd., 2006: 25, 3-11).

Kriz 6ncesi donemin etkili bir sekilde yonetilmesi, kriz durumunda hizli ve etkin
bir miidahale saglar ve organizasyonun itibarini ve operasyonel siirekliligini korumada
biiyiik bir rol oynar. Bu donemde yapilan hazirliklar, kriz aninda organizasyonun
esnekligini ve dayanikliligini artirarak, krizin etkilerini minimize etme firsati sunar
(Pearce, 1982: 145-164).

1.5.2. Kriz Donemi

Kriz donemi ise krizin yasandig1 ve isletmede krize yonelik farkindaligin olustugu
donemdir. Bu donemde kriz biitiin yonleri ile isletmede deneyimlenmektedir. Kriz
donemi kendi i¢inde akut kriz (baslangi¢) asamasi ve kronik kriz agsamasi olarak ikiye
ayrilmaktadir. Baglangic asamasinda kriz 6ncesi donemdeki belirtilerin anlagilmamasinin
dogal bir sonucu olarak kriz ortaya c¢ikmistir. Krizin dogal 6zellikleri ve alinmayan
onlemler dogrultusunda isletme i¢inde panik ve kontrolsiizliik hali yaygindir. Baslangi¢
asamasi sok dalgasi benzeri bir etkide bulunmaktadir. Yoneticiler siirece miidahil olmakta
ve kontrol etmekte zorlanabilmektedir. Baglangi¢ agsamasi kisa olmakla birlikte ¢calisanlar
ve yoneticilerin en c¢ok etkilendikleri siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siirecin biraktigi
etkilerin uzun soluklu goézlenebildigi de bilinmektedir (Okumus, 2010). Kronik kriz
asamasi ise krizin gerceklestigi ve etkilerinin zamanla sonlimlendigi evredir. Bu agsama
krizin niteligine ve icerigine gdére uzun veya kisa olabilmektedir. Ancak krizin asil
etkilerinin goriildiigii asama kronik kriz asamasidir. Isletmelerin krize miidahale

siireglerinin ¢ogu bu agamadaki etkilerin en aza indirilmesine yoneliktir (Goral, 2014a).

Dinger (1996) ¢alismasinda kriz doneminin 6zelliklerini aktarmistir. Bu baglamda
bilgi ve birikimin eksik olmasi, yetersiz olmasi ve saglikli aktarim imkaninin olmadig:
durumlar isletmeleri krize kars1 kor etmektedir. Korliik evresinin devaminda sorun ve
sikintilara karsi tepkisiz kalinmasi gelmektedir. Bu evrede igletme eyleme gecememekte
ve aceleci tavirlar sergilemektedir. Sonrasinda yanlis eylemlerin uygulanmasi
gelmektedir. Bu siire¢ krizi daha da biiylitmekte ve ¢dzliimii zor bir hale getirmektedir.

Devam eden evre ise krizin tam anlamiyla olgunlastig1 ve hissedildigi evredir. Isletmenin
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krizi ortadan kaldirmak icin attig1 adimlarin niteligi ve niceligi krizden c¢ikist
belirlemektedir. Krizin sona ermesi ise aliman veya alinmayan onlemlerin bir sonucu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Akademik perspektiften ele alindiginda, bir kurulusun kriz yonetimi siirecindeki
kritik bir asama, krizin ilk isaretlerinin tespit edilmesidir. Bu asama, genellikle 'akut
asama' olarak adlandirilir ve bir nevi doniis noktasidir; bu noktada krizin gerceklesmesini
engellemek arttk miimkiin degildir. Bu evrede, organizasyonun odak noktasi risk
degerlendirmesi ve risk yonetimi olmalidir. Bu asama genellikle kriz yonetiminin en
yogun doénemi olmasina ragmen, dort ana asamadan en kisa siireli olanidir (Aydemir &
Demirci, 2005).

Kriz doneminde izlenmesi gereken temel adimlar sunlardir:

1. Durum Degerlendirmesi: Bu asamada, yoneticiler ve kriz yonetimi ekipleri
durumu hizla degerlendirerek spesifik tehdidi veya krizi, etkilenen kisileri ve
etkinlestirilmesi gereken miidahale planini tanimlamalidir.

2. Etkinlestirme ve Uyari: Krizin niteligi, etkilenen bireyler ve uygulanacak plan
belirlendikten sonra, risk altinda olan tiim kisiler hizli bir sekilde uyarilmalidir.
Acil durum iletisim sistemleri, e-posta, telefon, ve masaiistii bildirimleri gibi

cesitli kanallar araciligiyla hizli ve etkili bir sekilde iletisim kurmayi saglar.

"Kriz yonetimi" kavramu, ilk olarak 1960'larda diplomatik siirecleri ve gatisma
¢Oziim yontemlerini tanimlamak i¢in kullanilmaya baglanmistir. Giiniimiizde, kriz ve kriz
yonetimi terimleri sikca kullanilmakta olup, bu terimler artik bir organizasyon igin
beklenen olasi durumlar olarak kabul edilmektedir (Wilks & Moore, 2004: 126). Sorun,
krizlerin meydana gelip gelmeyecegi degil, ne zaman ortaya ¢ikacaklari ve bu durumlara
nasil yanit verilecegidir (Henderson 2005: 88).

1.5.3. Kriz Sonras1 Donem

Kriz sonras1 donem krizin sondiigii ve etkilerinin degerlendirildigi déonemdir. Bu
donemde kriz basarili bir sekilde yonetildiyse olumlu ¢iktilar, basarisiz yonetildiyse
olumsuz ¢iktilar g6z 6niine alinmaktadir. Krizin basarili ¢oziilmesi isletmenin eksiklerini
tespit etmesi, sonraki krizler i¢in deneyim kazanmasi ve sektér daha saglam yer
kazanmasina imkan sunabilmektedir. Dengeler yeniden olusmaya baglamakta ve normale
donme mekanizmalar1 devreye girmektedir. Ancak basarisiz ¢dziimlerin sonucunda
durulma ve ¢okme gozlemlenmektedir. Bu noktada ise krizin sonlanmig olmasina karsin
uzun vadede etkilerinin isletmenin iiretiminde ve isleyisinde duraksamayla kendini
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gostermektedir. Isletmenin el degistirmesi veya kapatilmasi ise gozlenen olumsuz

tablolar arasinda belirtilmistir (Okumus, 2010).

Augustine (1995) gelistirdigi kriz siiregleri modelinde krizin son iki asamasi
olarak krizi ¢6zmek ve krizden kazang saglamak kavramlarini kullanmistir. Ona gore
krizin ¢ozlimlenmesi kadar kriz sonraki siirecin iyi degerlendirilmesi gerekmektedir.
Krizden kazang¢ saglamak mutlaka finansal bir gelir elde etmek olmamakla birlikte
isletmenin yeni bir &grenme siirecine girmesidir. Isletme kayiplarim telafi etmeye
calisarak, isletmenin dogal yapisi i¢indeki sorunlar1 ve gevresel sartlara daha iyi uyum
saglama becerileri kazanarak krizi firsata ¢evirebilmektedir. Yine benzer sekilde sonraki
donemlerde yasanmasi olasi krizler i¢in de daha direngli bir isletme yapisinin kurulmast

pozitif ¢iktilar icinde degerlendirilmektedir.

Kriz sonrasi asama, isletmenin olagandisi durumdan ¢ikip normal isleyisine geri
donmesini ifade eden kritik bir evredir. Bu asamada, kurulusun kriz iletisim ekibi,
markanin imajimi yeniden yapilandirmak ve itibarin1 onarmak i¢in stratejik adimlar
atabilir. Eger halkla iliskiler departman1 medyaya krizle ilgili 6zel bilgiler sunmussa, bu
stirecte bu bilgilerin basina ulastirilmasi ve giincel tutulmasi gerekmektedir. Bu dénem,
ayni zamanda, kurtarma siirecinin ve sorunun nedenlerinin detaylica incelendigi bir
arastirma ve degerlendirme siirecidir (Benoit, 1997: 177-186). Kriz sonrasi1 asamasinda
one ¢ikan uygulamalar su sekildedir:

e Bilgilendirme ve Giincellemeler: Ekip, krizin nedenleri ve etkilenen magdurlar
hakkindaki bilgilere ulasir ulagsmaz paydaslarla paylasmalidir. Bu, seffaflig1 ve
giiveni siirdiirmeyi amagclar.

e Sorusturma ve Kurtarma Cabalari: Sorusturmalar ve kurtarma girisimlerinin
gelisimini paydaslarla diizenli olarak paylagmak, krizin yonetimine iliskin
stirekliligi ve seffaflig1 saglar. Bu, isletmenin krize karsi aldigi dnlemlerin ve
iyilestirme ¢abalarinin izlenmesini igerir.

e Kriz Iletisim Ekibinin Degerlendirilmesi: Kriz sonrasi, kriz iletisim ekibinin
etkinliginin analiz edilmesi 6nemlidir. Bu analiz, kriz yonetim stratejilerinin ve
iletisim planlarinin gelecekte nasil iyilestirilebilecegi lizerine degerli i¢ goriiler

saglar.

Kriz sonrasi agama, isletmeler icin sadece normale donmekle kalmaz, aym

zamanda gelecekteki krizler icin 6grenme ve hazirlik firsati sunar. Bu siirecte,
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isletmelerin aldig1 dersler ve gelistirdikleri stratejiler, onlarin daha dayanikli ve esnek
hale gelmelerini saglar. Bu evre, ayn1 zamanda, paydaslarin giivenini yeniden kazanma
ve itibar1 onarma agisindan da biiyiik 6neme sahiptir. Dolayisiyla, kriz sonras1 yonetimi,
etkili bir kriz yonetiminin temel unsurlarindan biri olarak kabul edilmelidir (Wilks &
Moore, 2004: 215).

Krizler genellikle tehdit olarak algilansa da ayni zamanda potansiyel firsatlar da
sunabilir. Krizin yedi potansiyel avantaji sunlardir: Kahramanlar ortaya ¢ikar, degisim
hizlanir, gizli sorunlar agiga ¢ikar, insanlar degisime ugrar, yeni stratejiler gelisir, erken
uyari sistemleri iyilestirilir ve yeni rekabet avantajlar1 dogar. Bu baglamda, kriz yonetimi
literatiirii genellikle "daha iyi yonetim" ihtiyacini vurgular, ancak bu daha iyi yonetimin
spesifik Ozellikleri iizerinde durmaz. Pazar odakli bir kurumsal strateji hem
akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan iistiin rekabet avantajinin bir temeli
olarak kabul edilmektedir. Pazar odaklilik, bir isletme kiiltiiriinii ve kurulusun miisteri
cikarlari 6n planda tutma yetenegini vurgular. Bu yaklasim, organizasyon genelindeki
caligsanlar1 miisteri degerinin yaratilmasina ve siirdiiriilmesine odaklanmaya tesvik eder.
Bu nedenle, pazar odakli isletmeler, firsatlar ve tehditlere kars1 daha hizli ve etkili bir
sekilde tepki verebilir (Grewal & Tansuhaj, 2001).

Ancak, bir krizden sonra pazar yoneliminin is performansina etkisi konusunda
tartigmalar siirmektedir. Bu baglamda, pazar odakliligin kriz yonetimi {izerindeki etkisi
daha derinlemesine incelenmelidir. Ozellikle, firma performansi iizerindeki etkileri, iist
yonetim, boliimler arasi etkilesimler ve organizasyonel sistemler acgisindan
degerlendirilmelidir (Brewton, 1987: 14). Mevcut arastirmalar genellikle bir firmanin
normal isleyisi lizerinde odaklanmis olup, kriz yonetimi kapasiteleri tizerindeki etkilerini
g6z ardi etmistir. Bu nedenle, bu calisma, turizm organizasyonlarinin kriz sonrasi
asamada pazar odakliligin roliinii ve dnciillerini inceleyerek bu alanda énemli bir adim
atmaktadir. Bu inceleme, turizm sektoriinde kriz yonetimi siireclerinin daha etkili ve

verimli hale getirilmesine katkida bulunmay1 amaglamaktadir (Kohli vd., 1993).

1.6. Kriz Yonetimi

Etkili bir kriz yonetimi, kriz oncesi hazirlik, kriz aninda atilacak adimlar ve kriz
sonrasinda almacak onlemlerle karakterizedir. Isletmelerin krizden dolay1 yasadiklari
etkilerin en aza indirilmesinde kriz yonetimi kavrami 6nemli goriilmektedir. Literatiir
caligmalar1 incelendiginde kriz yoOnetimine iliskin farkli tanimlar ve Oneriler

bulunmaktadir. Aymankuy (2001) calismasinda kriz 6nleme siiregleri i¢in alinacak
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onlemlere dair bagliklar aktarmistir. Bu anlamda ilk adimda calisanlarin kriz ve kriz
stireclerine yonelik egitimli olmalar1 ve bu becerilerinin siirekli olarak gelistirilmesi
onemli goriilmektedir. Ayrica krize miidahale noktasinda donanimli ve yetkin
yoneticilerin istihdam edilmesi de degerli goriilmektedir. Kriz durumlarinda iletisim ve
isleyis genellikle bozulur, bu yilizden krizlere uygun iletisim sistemleri gelistirmek biiytik
bir fayda saglamaktadir. Otomatik sistemlerin aksine, karar verebilen personel ve

yoneticilerin bu zamanlarda 6ne ¢ikmasi, kriz yonetimini giiglendirmektedir.

Kriz yonetiminde proaktif ve reaktif olmak tizere iki farkli tutum vardir. Proaktif
tutum daha koruyucu ve Onleyici tedbirleri igine almaktadir. Krize heniliz kriz
yasanmamisken hazirlanmay1 vurgulamaktadir. Yoneticilerin proaktif yaklasimi, kriz
gelmeden Once g¢evreyi izlemek, analiz etmek, olasi kriz belirtilerini goézlemlemek,
planlar yapmak ve onlemler almak gibi faaliyetleri icermektedir. Reaktif tutum ise, bir
kriz meydana geldiginde tepki vermek ve c¢oziim bulmaya yonelik davranislari
kapsamaktadir. Bu yaklasimda, isletmeler krize karsi savunma stratejileri olusturur ve
krize miidahale etmek i¢in aktif adimlar atar. Reaktif siire¢ daha ¢ok kriz basladiktan
sonra kullanilan savunmaci stratejiler lizerinde durur. Bu acidan bakildiginda, reaktif
tutumlar genellikle proaktif yaklagimlarin eksik oldugu durumlarda tercih edilen bir

yontemdir (Ozden, 2021: 52).

PROAKTIF KRIZ YONETIMI REAKTIF KRIZ YONETIMI
Sinyal > Hazirhk ve S Hasar Yara
> Algilama Onleme Onleme > Sarma
T v
Osrenme
. ¢ <

Sekil 1.2. Kriz Yonetiminin Interaktif Modeli (Kaynak: Tagraf ve Arslan, 2003: 152)
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Kriz yonetiminde proaktif ve reaktif yonetim tarzlarinin birlikte degerlendirilmesi
olumsuz sonuglarin en aza indirilmesinde 6nerilen bir tutumdur. Tagraf ve Arslan (2003)
yaptiklar1 ¢alismalarinda bu durum i¢in bir arada olmasi gereken unsurlart su sekilde

aciklamistir:

e Dogru ve yeterli bilgi akisinin saglanmasi: Krizin olusumu ve siirecin
yiiriitiilmesinde krizin iyi anlagilmasi énemlidir. Dogru ve yeterli bilgi, krizin
dogasinin, olusum nedenlerinin ve gerekli onlemlerin belirlenmesinde isletmeye
kolaylik sunmaktadir. Krize miidahale siirecinde kontroliin saglanmasi da yine
bilginin niteligi ve niceligi ile iliskilidir.

e Risklerin belirlenmesi: Krizler, isletmeler i¢in olusabilecek riskler ile birlikte
gelmektedir. Isletmelerin krizle miicadele siirecinde gdz niine almas1 gereken ise
bu risklerin iyi analiz edilmesinden ge¢mektedir. Bu riskler isletmelerin
amaglarina ve basaritya ulasma ihtimallerine zarar vermeleri ile kriz siirecinin
olumsuz sonuglar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Erken uyan sistemi: Isletmeler devamlilik ve istikrarli bilyiime icin kriz
siireglerine yonelik erken uyari sistemleri gelistirebilir. Bu erken uyari sistemleri
krizin olasi nedenleri iizerinde kontrol sahibi olunmasi, maddi ve manevi
hasarlarin aza indirilmesi noktasinda isletmeler i¢in kolaylastiric1 etkilerde
bulunmaktadir.

¢ Onleyici planlarin hazirlanmast: Krizlere dair erken uyari sistemlerinin yaninda
kriz 6ncesi hazirliklarin yapilmasi ve gerekli dnlemlerin diigiiniilmesi kriz aninda
isletmelerin daha etkili ve pratik adimlar atmasinda yardimcidir. Kriz tanim
geregi gerceklestigi anda kaygi, stres ve panige neden olmasi ile bilindiginden
krizle miicadele kriz 6ncesinde baglamalidir.

e Planlarin yazimi: Hazirlanan planlarin yaziya dokiilmesi, gerekli sekillerde
depolanmasi, mevcut sartlara gére giincellenmesi ve ¢alisanlarin da bunlara dair
bilgilendirilmesi isletmenin krize hazirlikli olmasini saglamaktadir.

e Gorev dagilminmin yapilmasi: Kriz yonetiminin bu asamasinda isletmede yer
alan c¢alisanlarin kriz siirecinde nasil bir rol alacaklarma dair bilgilendirme
yapilmalidir. Isletmenin krize hazirlikli olmasi ¢aliganlarin tamaminin gérevlerine

dair bilgili olmasindan gelmektedir.
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Akdag ve Tagdemir (2006) calismalarinda etkili bir kriz yonetimi stirecindeki
iletisimin dnemini aktarmistir. Krizler genellikle c¢alisanlar1 yoneticilerden daha fazla
etkiler. Calisanlar, krizin olast sonuglar1 ve isletmeye verebilecegi zararlar konusunda
endise ve kayg yasayabilirler. Isletmenin verimli ¢aligmasi, ¢alisanlarin performansina
baghdir ¢iinkii onlar isletmenin temel taslaridir. Ozellikle kriz zamanlarinda, saglikl1 bir
iletisim ortam1 yaratmak Onemlidir. Bu, resmi olmayan iletisim kanallarini
sinirlandirmakla baslar, clinkii bu kanallarda dedikodu yaygindir. Dedikodu, kriz
donemlerinde dogru bilgiye ulasmay1 engelleyen bir sorundur. Krize miidahale sirasinda
daha giiclii bir isletme kiiltiirii olusturmak i¢in, calisanlar arasinda resmi iletisim aglari

kurulmalidir.

Ciftci (2011) galismasinda kriz ydnetimindeki 31 modelini aktarmstir: istihbarat,
istikamet ve icra. Istihbarat adiminda dis ve i¢ ¢evre analizlerinin yapilmasi ve gelecek
ongoriisiinde bulunma bagliklar1 bulunmaktadir. Yeterli ve etkili bilginin elde edilmesi,
analizi ve depolanmasi bu adimda vurgulanmaktadir. Istikamet adiminda ise yol haritasi
belirlenmektedir. Misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi, temel stratejilerin
olusturulmasi ve alt stratejilerin goriisiillmesi bu adim i¢inde yer almaktadir. Son olarak
icra adimi ise sonuglari i¢cinde almaktadir. Davranigsal ¢iktilar olarak da goriilecek bu

adimda hazirlik, uygulama ve kontrol kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir.

Titiz (2003) ¢alismasinda Joane’den (1997) aktardigi sekliyle kriz dncesi, kriz an1
ve kriz sonrasi siiregler icin detayli bir yonetim tarzini belirtmistir. Bu baglamda kriz
oncesi isletmeye 6zgii bilgi tabani, krize dair planlamalar, krizi anlama sistemleri ve kriz
egitimine dair basliklar aktarilmistir. Kriz doneminde ise kaynak yonetimi, kriz ekibi,
krizin modellenmesi ve krizin durumunun izlenmesi bagliklar1 yer almaktadir. Kriz
sonrasindaki donemde ise siirecin degerlendirilmesi, ayrintili analizlerin yapilmasi ve

yeni kriz planlarinin olusturulmasi gelmektedir.
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Sekil 1.3. Kriz Yonetiminin Cok Yo6nlii Mimarisi (Kaynak: Titiz, 2003: 113 aktaran: Joane, 1997)

1.6.1. Kriz Yonetimi Yaklasimlar:

Olusan krizin isletmeler tarafindan algilanma bigimleri farklilik gosterebilir. Bu
durum yéneticilerin krize yaklasim bigimleriyle dogru orantili goriilmektedir. Isletme
yoneticileri kurumda yasanan krize kagilmasi gereken bir durum olarak uzaklagma ve
gormezden gelme yaklagimini benimseyebildikleri gibi yiizlesme ve ¢oziim iiretme
yaklagimlart da sergileyebilmektedir. Bu kapsamda kriz yOnetimine yaklasimlarda

krizden kagma ve krizi ¢c6zme yaklagimlari olarak iki ayr1 yaklagim oldugu goriilmektedir

(Cakmak, 2019: 23).
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Krizden kagma davranisi, yoneticilerin krizi gormezden gelme ve varligini kabul
etmemeleri ile karakterizedir. Bu tepki, stresle basa ¢ikma noktasindaki savas ya da kag
tepkisine benzetilebilir. Isletme krizin yarattigi olumsuzluklardan korumaya ve
kargilagmamaya yonelik eylemlere girmektedir. Ancak bu yaklagim krizin ortadan
kalkmasindan ziyade kisa vadede giinli kurtaran ancak uzun vadede isletmeye ciddi
zararlar veren bir yaklasim olarak goriilmektedir (Ozden, 2021: 50). Diger yandan krizi
cozmeye yonelik davraniglar bulunmaktadir. Bu baglamda krizin iyi tanimlanmasi, kriz
oncesi hazirliklarin yapilmig ve uygulamaya konmus olmasi ve isletmenin krize
miidahale siirecine hazir olmas1 s6z konusudur. Isletme yéneticileri ve calisanlari krizin
ortadan kalkmasima ve olusabilecek etkilerinin en aza indirilmesine yonelik adimlar
atmaktadir. Siire¢ isletmenin krizden daha saglam ve deneyimli c¢ikmasi ile

sonuclanmaktadir (Baran, 2007).

1.7. Krizin Sonuclari

Kriz yonetiminin basarili olmast krizin olumlu sonuglar dogurmasina ve firsata
doniistiiriilmesine imkan sunarken basarisiz yonetimler sonucunda olumsuz sonuglar
ortaya cikmaktadir. Bu kisimda krizin olumlu ve olumsuz sonuglarina dair literatiir

bilgileri aktarilacaktir.

1.7.1. Olumlu Sonuglar

Kriz kelime anlami ve sonuglart ile c¢ogunlukla olumsuz bir anlam
uyandirmaktadir. Ancak literatiir ¢aligmalart incelendiginde krizden daha énemli olarak
krizin nasil yonetildigi kavrami sonuglar lizerinde belirleyici olabilmektedir. Okumus
(2010) caligmasinda krizin yeni pazarlara agilabilme, iiretimin yenilesmesi, yapisal
degisimleri yasanmasi, isletmenin giliglenmesi, mali dengelerin gézden gegirilmesi gibi
olumlu etkileri tizerinde durmustur. Diger yandan krizler, 6nemli bir bilgi kaynagidir.
Kriz ile birlikte igletme yeniligi 6grenmekte ve tecriibe kazanmaktadir. Calisanlar da kriz
sayesinde eksikliklerini goérme ve kendilerini gelistirme noktasinda motivasyon

kazanmaktadir.

Celik (2010) ise krizin, isletmenin buzdagnin goériinmeyen kismina yonelik
farkindalik gelistirmeleri i¢in bir arag¢ gorevi gordiigiinii aktarmistir. Kriz ile birlikte
isletme sistem i¢inde dogru islemeyen ve yarari olmayan noktalar1 6grenmektedir. Bu
stire¢ isletmenin yapisinin yeniden degerlendirilmesinde, uyum yetenegi kazanmasinda

ve liretkenliginde artiga imkan sunabilmektedir. Ayrica kdrelmis ve islevsiz olan alanlarin
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terk edilmesi isletme igin yenilik kapisin1 agmaktadir. Isletme yenilesme ve yenilikleri
takip etme noktasinda daha motive olarak krizden bu anlamda pozitif etkilenebilmektedir.
Bunun yaninda krizler isletmeler i¢in hazirlanan planlarin ve stratejilerin test edilmesi
icin gerekli atmosferi de sunmaktadir (Boin vd., 2016). Kriz ile birlikte isletmeler
diistindiikleri agilarin ve yaklasim tarzlarinin ne kadar yeterli oldugunu ya da olmadigini
gormektedir. Bu anlamda krizler isletmelerin ¢ok yonlii bakis agilarin1 zenginlestirebilir,
hazirlanan planlarin niteliklerine dair degerlendirme zemini hazirlar ve daha farkli krizler

icin de isletmeleri hazirlayabilmektedir.

Lalonde (2004) ise basarili bir sekilde elene alinan ve ¢dziimlenen krizlerin,
isletme icindeki c¢alisanlar arasindaki birlik ve dayanismayi gli¢lendirebilecegini
vurgulamistir. Isletme galisanlar kriz ile basarili bir sekilde basa ¢ikilmasinin ardindan
birliktelik duygusunu ve aidiyet duygusunu daha fazla hissedebilmektedirler. Isletme,
siireci birlikte atlattiktan sonra, ¢alisanlar1 arasindaki etkilesim artar ve giiglenir, bu da

onlar1 kriz sonras1 donemi daha saglam bir sekilde yonetmeye hazir hale getirir.

1.7.2. Olumsuz Sonuclar

Kriz siirecinin etkili bir sekilde yonetilememesinin olumsuz sonuglarindan ilki
olarak ekonomik sorunlar dikkat ¢ekmektedir. Isletme kriz sonrasinda mali sorunlar
yasayabilir ve bu sorunlara ¢6ziim liretme noktasinda baska bir kriz yasayabilir. Kriz
isletmelerin nakit akiglarinda bozulmalara, biitge kontroliiniin kaybolmasina, mali
sistemlerin dengesizlesmesine, borg¢lar dengesinin kaybolmasina, calisanlara ficret
o0denmesindeki sikintilara, pazarda daralma yasamasia ve nihayetinde iflas etmesine
kadar giden karmasik siireclere girebilmektedir. Bagarili bir sekilde yonetilemeyen kriz
sonrasinda olumsuz sonuglara dair nasil adimlar atilacagi isletmenin kararlarina gore
sekillenmektedir. Ancak literatiir caligmalarinda c¢ogunlukla mali sorunlardan

kacilamadigi ve is giiclinde daraltmaya gidildigi goriilmektedir (Karacan ve Savci, 2011).

Kriz-¢alisan iligkisi de krizin olumsuz sonuglarmin gézlendigi bir alan olarak
dikkat ¢ekmektedir. Calisanlar igletmeyi ayakta tutan gerekli is giiclinii saglamakla
birlikte krizden birincil derece etkilenen isletme elemanlaridir. Bu baglamda krizin neden
oldugu stres, kaygi, belirsizlik ve korku atmosferi ¢alisanlar i¢in basa ¢ikamadiklari bir
uyarici olarak goriilebilir. Basa ¢ikma becerilerinin yeterli gelmedigi bu gibi durumlarda

calisanlarin psikolojik sorunlar yasamasi da olas1 goriilmektedir. Calisanlarin kaygili ruh
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halleri, depresif diisiinceleri, caresizlik hisleri, gelecege dair olumsuz beklentileri bu

psikolojik bozukluklar i¢inde sik goriilen belirtilerdir (Reynolds, 2005).

Okumus (2010), yaptig1 ¢aligmasinda kiigiik isletmelerin profesyonel yonetimden
uzak olmalari, bakis acilarinin kisitl olmasi, finansal yetersizlikler ve yetkinliklerinin az
olmasi nedenleri ile krizin olumsuz etkilerini daha ¢ok deneyimlediklerini belirtmistir.

(Calismada krizin olumsuz etkilerine yonelik su basliklar aktarilmistir:

e Yetkilerin merkezilesmesi

e Uretim sisteminin aksamasi

e Karar mekanizmalarinin bozulmasi

e Mali dengelerin bozulmasi

e (Calisanlarin isi birakmasi veya isten ¢ikarilmalari
e Isletmenin kiiciilmesi

e Borclanmanin artmasi

e (Can ve mal kaybinin goriilmesi

1.8. Turizm Endiistrisinde Kriz Kavram

Turizmde kriz; turizm isletmelerinin olagan faaliyetlerini tehdit eden, iilkenin
veya turistik destinasyonun giivenli olmadigina yonelik bir alg1 ortaya ¢ikaran, turistleri
bolgenin turizm cazibe merkezleri ve rahatlifi konusunda olumsuz etkileyen ve
harcamalarin azalmasi sebebiyle turizm isletmelerinin faaliyetlerini
gerceklestirememelerine sebep olan, yerel ekonomiyi olumsuz etkileyen ve turizm
talebinin de azalmasina neden olan olaylardir (Kiigiikaltan vd. 2015: 46).

Krizler, olaganiistii olumsuz olaylar olaylardir. Sekil 1 turizm krizlerini
tetikleyebilecek potansiyel olumsuz olaylari, kontrol edilebilme zorlugu ve baslangig

hizlarina gore 6zetlemektedir.
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Sekil 1.4: Turizm Krizlerini Tetikleyebilecek Olaylar (Kaynak: Glaesser, 2003: 22)

Turizm sektoriiniin kiiresel 6lgekte hizmet veren yapist ve direkt ve dolayli olarak
farkli yelpazede hizmet ve iirlinlerin sunuluyor olmasi, sektérde yaganan her tiirlii krizden
olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Sektorde faaliyet gosteren seyahat, konaklama,
ulastirma, yiyecek icecek isletmeleri ve turist rehberleri krizlerden etkilenen temel
gruplar1 olusturmaktadir. Turizm talebi bagimsiz, elastikiyeti ve ikamesi oldukga yiiksek,
kisisel gelirin biiylik oranda rol oynadig1 bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, turizmde kriz
yonetimi, krizlerin 6zellikle talebin iizerine yarattig1 negatif yonlii etkiler sebebiyle ¢ok
onemlidir. Turizm Orgiit ve calisanlar1 her agidan krize olabildiginde hazir olmalidir
(Cakmak, 2019: 70).

Turistik destinasyonlar, kriz olaylarindan kaynaklanan giivenlik ve pazar algisini
etkileyen tehditlere kars1 genellikle savunmasiz olduklarindan, olumsuz olaylara yanit
olarak kriz stratejileri ve acil durum planlar1 gelistirmeleri gerekmektedir. Bu nedenle,
hem turizm organizasyonlart hem de turistik destinasyonlar i¢in etkin kriz yonetiminin
varlig1, kriz olaylarina en duyarli ve savunmasiz sektorlerden biri olan turizm
endiistrisinin hayatta kalmasi i¢in gerekli goriilmektedir (Cakar, 2018: 5)

Krizler, yerelden kiiresele uzanan bir 6lgek yelpazesinde meydana gelirler. Yerel
diizeyde kriz, tatil yerinin yangin nedeniyle hasar gérmesi gibi bir olayla tetiklenebilir ve
turistlerin hemen uzak durmasi ve bunun yerine alternatif yerleri ziyaret etmesiyle
sonuclanabilir. Bu durumun sonuglar1 hasarli tesis i¢in ¢ok ciddi olabilir, ancak ulusal
veya uluslararasi 6l¢ekte bir etkisi yoktur. Ulusal turizm sektoriine etkisi olan krize 6rnek
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ise, 2002 yilinda 202 kisinin liimiine sebep olan Bali’de gece kuliibiine yapilan bomba
saldiris1 verilebilir. Bu olayin, Bali’ye turistik amagla gelen ziyaretciler iizerinde olumsuz
etkileri olmustur. 2005 yilinin ortalarinda bagka bir saldiriyla daha da olumsuz etkilenen
Bali turizm sektoriiniin verilerine bakildiginda 2005’in sonlarina dogru bombalama
oncesindeki ziyaretgi sayilarinin gerisinde oldugu goriilmektedir (Laws vd., 2007: 6).

Turizm ve kriz kavramlarini ayni1 baglamda diisiinmek yaygin degildir. Turizm,
keyif, rahatlama, glivenlik gibi olumlu kavramlar1 temsil ederken, krizler sikinti, korku,
endise, travma ve panikle iliskilendirilir. Ne yazik ki, krizler ger¢ek sorunlardir ve turizm
faaliyetlerine dahil olan herkes tarafindan kabul edilmelidir. Konunun hos olmayan
yonlerine ragmen, krizlerin (ister dogal ister insan yapimi olsun) organizasyonlarin
isleyisinin bir parcgasi oldugu ve ilgili herkesi (topluluklar, ziyaretgiler, diizenleyiciler,
tanitimcilar vb.) dogrudan ya da dolayli olarak etkiledigi kabul edilmelidir.

Turizm faaliyetlerine ekonomik olarak biiyiik dl¢lide bagimli olan destinasyonlar
ve/veya topluluklar, siirekli basar igin cazip bir imaj1 korumak zorunda olduklarindan,
kriz olusumuna kars1 daha savunmasizdir. Pearce (1982), destinasyon imajinin turistlerin
satin alma davranisinda son derecede etkili rol alan kilit bir faktor oldugunu gostermistir.
Bu arastirma, bir destinasyonun olumlu algisinin olumlu bir satin alma karar1 ile giiclii
bir iligkisi oldugunu agikca gdstermektedir. Benzer sekilde, hakli olmasa bile olumsuz bir
imaj, potansiyel turistleri caydirabilir ve olumsuz satin alma davranislarina yol acabilir.

Turizm, goniillii ve baris zamaninda gerceklestirilen bir etkinlik olarak, seyahat
deneyimini bozabilecek dis kosullardaki degisimlere kars1 olduke¢a hassas bir sektordiir.
Gecmiste, turizm endiistrisi birgok felaketle karsilasmis ve bu olaylar, endiistri i¢indeki
faaliyetlerle ve sektorlerle iliskili risklerin kamuoyu tarafindan daha fazla fark edilmesine
yol agmistir. Son on yilda turizmle ilgili yaganan énemli krizler arasinda, diinya genelinde
(6zellikle Misir'da) turizm tesislerine ve turistlere yonelik terdr saldirilar, turistlere karsi
siddet iceren suclar (Brezilya, ABD, Italya ve diger iilkelerde), birka¢ ucak kazasi, otel
yanginlari, turist kacirma, asir1 kalabalik, gida zehirlenmeleri, {iriin boykotlari, sivil
huzursuzluklar ve turist magduriyetleri gibi olaylar yer almaktadir (Santana, 2005). Bu
tir olaylar, turizm endiistrisinin kriz yonetiminde dikkate almasi gereken oOnemli
unsurlardir ve bu sektordeki krizlere kars1 etkili stratejiler gelistirilmesini gerektirir.

Turizm enddstrisinin krizlere karsi diger sektorlere gore daha savunmasiz
oldugunu gosteren yeterli veri olmasina ragmen, kriz yonetimi konusu, hem endiistri
profesyonelleri hem de turizm akademisyenleri tarafindan genellikle yeterince ele

alinmamig bir alandir. Turizm endiistrisinde alginin gercekligi yansittigi goz Oniine
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alindiginda, bu sektoriin operasyonel ¢cevredeki degisikliklere ne derece duyarli oldugunu
kavramak zor degildir. Bu hassasiyet, turizm endiistrisinin, 6zellikle kriz durumlarinda,
miisteri algilarin1 ve tercihlerini dikkatle yonetmesi gerektigini gosterir (Ulmer vd., 2007:
130-132). Bu durum, turizm endiistrisinin kriz yonetimi stratejilerini ve uygulamalarini
giiclendirmesi gerektiginin altini ¢izer.

Cannavale ve digerleri (2020) tarafindan yapilan bir arastirma, Cin'deki
Tiananmen Meydani 6grenci katliaminin ardindan Hong Kong, 1987'deki Fiji'deki kanlt
olmayan askeri darbe ve 1989'daki San Francisco'daki Loma Prieta depremi gibi biiytik
krizlerle basa ¢ikmak zorunda kalan ii¢ biiyiik turizm ofisinin deneyimlerini incelemistir.
Bu aragtirma, bir krizin seyahat endiistrisini hizli bir sekilde felce ugratabilecegini ortaya
koymustur. Bu durumlarda, krizler fiziksel hasardan ziyade algisal krizler olarak belirmis
ve bu tir krizlerin, fiziksel zarara neden olanlardan daha yikic1 olabilecegi
gozlemlenmistir. Her bir olayda, seyahat eden halkin algiladig: istikrarsizlik ve tehlike,
endiistri iizerinde zararli bir etki yaratmistir. Insanlarin, bu destinasyonlar1 cekici ve
giivenli bulmamalar1 sebebiyle turizm endiistrisi olumsuz etkilenmistir (Benoit, 1997:
180). Bu drnekler, turizm endiistrisinin kriz durumlarinda algi yonetiminin dnemini ve
etkili kriz yOnetimi stratejilerinin gelistirilmesi gerekliligini vurgular.

Bu durumlar, turizm endiistrisinin sadece fiziksel zararlarla degil, ayn1 zamanda
algisal krizlerle de basa c¢ikmas1 gerektigini gostermektedir. Algisal krizler, turistlerin
giivenini ve destinasyonlarin ¢ekiciligini etkileyebilir ve bu durumlar, turizm
endiistrisinin kriz yonetimi stratejilerinde dikkate alinmasi gereken dnemli unsurlardir.
Turizm endiistrisi, sadece fiziksel tehditleri degil, ayn1 zamanda algisal tehditleri de
iceren genis bir kriz yonetimi yaklasimini benimsemelidir (Czarniawska, 1988: 423).

Istatistiksel olarak, kisinin evinde siddet eylemlerine veya diger olaylara karisma
ihtimalinin, Londra sokaklarinda soyulma ya da Misir'da cinayete kurban gitme
olasiligindan daha yiiksek oldugu iddia edilebilir. Ancak, turistlerin seyahat amaci
genellikle rahatlama, keyif, huzur, sakinlik ve konfor gibi deneyimler yasamaktir. Bu
deneyimler, turizmin temel kavramlaridir ve herhangi bir sapma, ¢cogu seyahat¢i i¢in
kabul edilebilir bir durum degildir. Burada karsilasilan temel sorunlar, turistlerin korku
icin mantiksal bir temele sahip olmamalar1 ve risk algilarinin ¢ogunlukla mantikla
iliskisiz olmasidir (Duchin vd., 2010: 426). Bu durum, turizm endiistrisinin, turistlerin
giivenlik algilar1 ve gergek riskler arasindaki dengeyi nasil yonettigi konusunda dnemli

bir meydan okumay1 ortaya koymaktadir.
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Medya, seyahat kaliplarinda énemli bir rol oynar, ¢iinkii halkin bir destinasyon
veya konu hakkindaki algisini sekillendirme giiciine sahiptir. Medyanin sundugu haberler
ve raporlar, bir destinasyonun giivenligi hakkinda kamusal algiyr ciddi sekilde
etkileyebilir ve bu da seyahat kararlarin1 dogrudan etkileyebilir. Negatif medya kapsami,
turistlerin bir destinasyona yonelik algisini hizla degistirebilir ve bunun sonucunda turizm
talebinde énemli diisiislere yol agabilir. Ozellikle, terdr saldirilari, dogal felaketler veya
su¢ olaylar1 gibi kriz durumlarinda, medyanin rolii turizm endiistrisindeki kriz
yonetiminin kritik bir bileseni haline gelir (Ivashina & Scharfstein, 2010: 334).

Bu durum, turizm endistrisinin kriz yonetiminde medyanin etkisini dikkate
almasi gerektigini gosterir. Medyanin olusturdugu algilarin turizm talebi lizerindeki
etkisini anlamak ve bu algilar1 yonetmek, turizm endiistrisinin kriz yonetimi stratejilerinin
onemli bir pargasi olmalidir. Turizm endiistrisinin hem gercek hem de algisal riskleri
yonetmek i¢in kapsamli bir kriz yonetimi yaklasimini benimsemesi gerekmektedir. Bu,
destinasyonlarin ve turizm igletmelerinin krizlerin etkilerini en aza indirmelerine ve hizl

bir sekilde toparlanmalarina yardimeci olabilir.

1.9. 2013-2023 Yillar1 Arasinda Gerg¢eklesen Krizlerin Turizm Endiistrisine
Yansimalari

Son 10 y1l igerisinde Tiirkiye’de yasanan ulusal ¢aptaki ve uluslararasi boyutta
yasanan fakat Tiirkiye’yi de i¢ine alan krizlerin turizm sektorii iizerindeki etkileri
asagida siralanmaktadir.

¢ Gezi Parki Olaylarimin Turizme Olan Etkileri

Toplumsal olaylar {ilkeleri etkileyen farkli sonuglara neden olabilen orgiitlii ve
genis katilim sahasi bulan stireglerdir. Bu baglamda iilkemiz i¢in Gezi Parki eylemleri
iilkenin bir¢ok sehrinde yanki bulan olaylar dizisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gezi
parki olaylarmin yabanci turistlerin Tiirkiye’yi tercih etmeleri noktalarindaki kararlar
iizerinde de etkileri olmustur. Tiirkiye’nin turizm kentlerinden biri olan Istanbul ise
olaylarin merkezi olmasi nedeniyle daha ¢ok etkilendigi diisiiniilmektedir. Yapilan bir
caligmada 2013 yil1 yabanci turist sayilart nisan ay1 i¢in 936,961 iken mayis ayinda bu
say1 1,058,771e ¢ikmistir. Bu rakamlar 2012 nisan ayina gore %14,40°lik artisa ve mayis
ay1 icin %22’lik artig1 gostermektedir. Ancak haziran ve temmuz aylarindaki rakamlarda
diisiis gdzlenmistir. Haziran ay1 i¢in Istanbul’u ziyaret eden yabanci turist sayis1 957,894
iken temmuz ayinda 926,266’ya gerilemistir. Bu sayilar turizm gelirlerinde azalma ve

turizm sektoriinde yasanan daralmay: gostermektedir (Zengin ve Ozer, 2014). Ancak
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Tiirkiye geneli i¢in verilen istatistikler Gezi Parki olaylarinin {ilke genelindeki turizm
sektoriine olumsuz etkisinin olmadigin1 gostermektedir. Tiirkiye’yi ziyaret eden turist
say1s1 2013 nisan ay1 i¢in 2,451,031, mayis ay1 i¢in 3.810.236, haziran ay1 i¢in 4,073,906,
temmuz ay1 i¢in 4,593,511 ve agustos ay1 i¢in 4,945,999 olarak aktarilmistir. Tiirkiye
Seyahat Acentecileri Birligi (TURSAB) tarafindan yayimlanan bu istatistikler ile Gezi
Parki olaylar1 sonrasinda tilke genelindeki turizm faaliyetlerin ve turist sayilarinin artarak
devam ettigi goriilmektedir (TURSAB, 2013). Dilek ve Dilek (2013) ¢alismalarinda
Tiirkiye’nin uluslararasi etkinliklere ev sahipligi yapmasi, erken rezervasyon sistemleri
ve turizmi kolaylastirict adimlarin var olmasi nedenleri ile turizm taleplerindeki artigin
devam etmis olabilecegini aktarmustir. Ote yandan ayni yil resmi olarak agiklanan
“Coztim Siireci” de gilivenlik sorunlarinin giderildigi dogu ve gilineydogu bolgelerine
turizm faaliyetlerini arttirmigtir.
e 15 Temmuz 2016 Darbe Girisiminin Turizme Olan Etkileri
Darbe girisimi sonrasinda Tiirkiye’de olaganiistii hal ilan edilmis ve giivenlik
tedbirleri alinmistir. Bu durum giivenlik ve huzur talebi ile seyahat eden turistlerin tutumu
iizerinde etkili olabilmektedir. Nitekim Kogker (2017) ¢alismasinda 2016 yili temmuz,
agustos ve eyliil aylarini igine alan 3. ¢eyrek turizm gelirlerinin 2015 yilina gore %32,7
oraninda kiiciildiigiinii aktarmistir. Bununla birlikte ziyaret¢i sayis1 da bir 6nceki yilin
ayni ¢eyregine oranla %30,7 azalma gostermistir. Kisi basina diisen ortalama turizm
harcamasi ise %2,8 diizeyinde azalmistir. Bu baglamda Tirkiye 5,8 milyar dolarlik
turizm gelirini kaybetmistir. Turizmden elde edilen gelirdeki azalma ise %41,2 olarak
aktarilmigtir. Ote yandan Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verileri de degerli
goriilmektedir. TUIK (2016) tarafindan aciklanan verilere gore turizm gelirleri
dagilimlarinda yabanci turistlerin ziyaret yiizdesi 2015 i¢in %78,6 iken yurtdisinda
ikamet eden vatandaslarin yiizdesi %21,4’tiir. Ancak 2016 yilina gelindiginde yabanci
turistlerin ziyaret yiizdesi %73,2’ye gerilerken yurtdisinda ikamet eden vatandaslarin
yiizdesi %26,8’¢e yiikselmistir. Kisi basi ortalama harcama ise 2015 yil1 igin 756 $ iken
2016 yilinda 705$ ’a gerilemistir. Yildiz ve Isildar (2020) ise ¢alismalarinda darbe
girisimi sonrasinda turist girislerinin dortte bir ve turizm gelirlerinde {i¢te bir oraninda
kay1p yasandigini aktarmistir. Giivenligin saglanmasi ve dis iligkilerin diizelmesi ile 2018
yilinda krizin turizme olan etkileri turist sayis1 6zelinde atlatilmis olarak gézlenmistir.
e Rus Ucaklarmin Diisiiriilmesi ve Rus Biiyiikelcinin Oldiiriilmesinin Turizme

Olan EtKkileri
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Rusya’nin ugaginin disiiriilmesi ve Ankara biiyiikel¢isinin suikast sonucunda
hayatin1 kaybetmesi olaylart iki iilkenin karsilikli sagduyulu agiklamalari sonucunda
cozlime ulasmis olsa da turizm iizerindeki yansimalar1 goézlenmistir. Diplomatik kriz
¢coziime kavusmus olsa da Rusya Devlet Bagkan1 Vladimir Putin tarafindan imzalanan
ekonomik yaptirim paketi Rus ugaginin diisiiriilmesinden 4 giin sonra agiklanmistir. Bu
kararlar i¢inde iki iilke arasi vize serbestisinin kaldirilmasi, Rusya’dan Tiirkiye’ye olan
tur satiglarinin yasaklanmasi, charter ucuslarinin yasaklanmasi, Tiirk sirketlerinin
Rusya’daki faaliyetlerinin durdurulmasi ve izin verilen 60 sirket disindaki kurumlarda
Tiirk isci ¢alistirilmasinin yasaklanmasi yer almaktadir (Yasar ve Yasar, 2017). Bu
kararlarla birlikte 2015 yilinda Tiirkiye’ye gelen Rus ziyaret¢i sayis1 3,649,003 iken 2016
yilinda bu say1 866,256’ya gerilemistir. Rus ziyaretgilerin {ilke turist sayisindaki orani
%10,06’dan %3,41’e dismiistiir (Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2017). Tim bu
yaptirimlarin Rus turistlerin 6zellikle ragbet gosterdikleri Antalya bolgesindeki otellerin
ciddi anlamda sorun yasamasina neden olmustur. Oyle ki baz1 oteller hizmet verememe
noktasina dahi gelmistir. Ancak bu durumun ¢6zlimii olarak i¢ pazara yonelimin artmasi
ve yerli turistlerin 6neminin kavranmasi kisa vadede soruna ¢oziim iiretme noktasinda
faydali goriilmiistiir. Tiim bu bulgularin neticesinde Rusya ile yasanan krizin turizme
yansimasinin ilk dort ay i¢in 76 milyon dolardan fazla oldugu aktarimigtir
(Yenigehirlioglu vd., 2016).

e Covid-19 Pandemisinin Turizme Olan Etkileri

Covid-19 pandemisi tiim diinya kadar iilkemizi de etkilemistir. Bu etki {iretim,
tilketim ve Ozellikle hizmet alaninda kendisini gostermistir. Covid-19 pandemisinin
ulusal ve uluslararasi turizm sektdriine en biiylik etkisi seyahat kisitlamalar1 ve sokaga
cikma yasaklar1 temelinde kendisini gostermistir. Bu kisitlamalarla ucak seferlerinin,
rezervasyonlarin ve festivallerin iptali ile birlikte kiiresel bir turizm krizi yasanmistir. Bu
durum iilkenin turizm gelirlerinden mahrum kalmasini da beraberinde getirmektedir
(Bahar ve lal, 2020). TURSAB (2020) verileri ise 12,7 milyon yabanci ziyaretci ile
%71,7 diislis yasandigi, toplam ziyaret¢i sayisinda ise 15,9 milyon ile %69,1 diisiis
yasandig1 bildirilmistir. TURSAB (2021) verileri 2021 y1linda 2020 yilinda gore degisimi
ocak ay1 i¢in %71,4 diislis, subat ay1 i¢in %70 diisiis, mart ay1 i¢in %70 diisiis, nisan ay1
icin %35 diisiis, mayis ay1icin %14,2 diislis olarak bildirmistir. Tiirkiye’nin Mart 2020°ye
kadar aktif vaka goriilmemesi nedeniyle giivenli bir liman olarak algilanmasi turistlerin
diistincelerini etkilememistir. Ancak ilk vakanin goriilmesi ve hizli yayilimdan sonra

yasanan belirsizlik ve saghigin tehdit edildigi ortamin olugmasi turistlerin tutumlarini
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degistirmistir. Ayrica salgina karst aktif saglik onlemlerinin bulunmamasi, koruyucu
faktorlerin disinda etkin tedavinin gelistirilmemis olmasi da bireylerin turizme yonelik
davraniglarin1 degistirmistir. Ancak 2020 yilinin sonlarina dogru hizli test kitlerinin
yayginlagsmasi, koruma ve Onleme adimlarimin etkin kullanilmasi ve as1 gelistirme
caligmalarinin sonlanmasi yeni normallere gecisin 6niinli agmistir. Turizmdeki canlanma
da bu gelismelerle paralel olarak gézlenmistir (Aydin ve Dogan, 2020). Ates (2021) ise
calismasinda Covid-19 pandemisi kaynakli sorunlara bagli olarak imalat ve iiretim
sektorlerinin “V” sekline bir siiregle toparlanacagimi ancak turizm gibi hizmet
sektorlerinin “L” seklinde bir grafikle uzun siire salginin etkisinden kurtulamayacaklarini
ongormugtur.
e Rusya’nmin Ukrayna’ya Miidahalesinin Turizme Olan Etkileri

Savas her ne kadar iki iilke arasinda yasansa da sonuglari kiiresel capta
gozlenmistir. Tiirkiye’nin de bu kiiresel diinyadaki pozisyonu gz Oniine alindiginda
turizm sektdriiniin savagin yarattigi krizden etkilendigi goriilmektedir. Rusya ve Ukrayna
devletleri Tiirkiye icin dnemli birer turist kaynagidir. Istatistikler incelendiginde Tiirkiye
icin yabanci turist sayilarinin 2019 yili igin %19’unu, 2020 y1l1 i¢in %24,6’s1n1 ve 2021
yilt i¢in %27,3’lnii bu iilkeler olusturmaktadir. Savasin baslangicr ile birlikte Avrupali
devletler ve Amerika’nin Rusya iizerinde 6énemli ekonomik yaptirimlari olusmustur. Bu
durum Rusya’nin ekonomik yodnden sorunlar yasamasina ve ililkemizdeki turizm
isletmelerinin Rusya’daki tur operatdrlerinden 6deme alamamalarina neden olmustur.
Bunun sonucu olarak rezervasyonlar iptal olmus ve turist akisinda ciddi azalmalar
goriilmiistiir. Ayrica Rusya’nin da vatandaslarini i¢ pazara yonelik turizm faaliyetlerine
yoneltmesi de bu durumda etkili olmustur (Giiney vd., 2022). Turizm sektoriiniin
cogunlukla havayoluna bagimli olmasi da bir diger sorun olarak goriilmektedir. Rusya ve
Ukrayna hava sahalarinin giivenli bulunmamasi, diger devletlerin de Rusya’ya yonelik
hava ambargolar1 uygulamalari tilkemize turist akiginin 6niindeki 6nemli engellerden biri
olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Dogancili, 2022). Ayrica yapilan bir Twitter igerik
taramasinda 3021 tweetin incelenmesi sonucunda ortaya ¢ikan korku, panik ve umut gibi
kavramlarin yogunlugu Rus ve Ukraynali turistlerin iilkemize yonelmelerin 6niindeki
sorunlar olarak okunabilir (Cigekdagi, 2022).

e Rusya Ruble Krizi ve Turizme Olan Etkileri

Rusya’nin 2013 yilinda Kirim’a yonelik politikalar1 nedeni ile kiiresel anlamda
Rusya’ya yonelik ambargolar, ekonomik yaptirimlar ve politika degisiklikleri Ruble’nin
uluslararasi piyasalarda 6nemli oranda diislis yasamasina neden olmustur. Miidahalelerin
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etkileri 2014 yilinda daha net gézlenmis ve 1 Amerika dolar1 30 Rus Rublesine esitken
krizin biiyiimesi ile bu oran 60-70 banina ¢ikmistir. Rus turizm sektoriiniin %30 oraninda
daralmasi yoniindeki tahminlerle birlikte Tiirkiye ciddi anlamda turizm dévizi noktasinda
kayip yasamistir (Karaman vd., 2016). Ozellikle ekonomik sorunlarin karsisinda ugak
bileti fiyatlarina yapilan %15-20 civarindaki zamlar da bireylerin turizm faaliyetlerinde
azalmaya neden olmus olabilir. Yasanan bu krizin Rus ucaginin diisiiriilmesi ve Rus
baskonsolosun suikast sonucu hayatin1 kaybetmesi gibi gelismelerle birlikte okumasi
sonucunda 2016 yili istatistiklere gore Tiirkiye’nin Rus turistler agisindan en kotii
performansa sahip oldugu donem olarak goriilmektedir (Ates vd., 2017).
e ISID Problemi ve Turizme Olan Etkileri

Teror oOrgiitleri bolgesel ve kiiresel capta diinyaya dnemli sonuglar1 olan illegal
yapilanmalardir. Bunlardan biri olarak Irak Sam islam Devleti (ISID) olarak bilinen terér
orgiitli ise Tirkiye’nin glineyinde yapilanma gdsteren ve Irak-Suriye kuzeyinde kendine
yer edinen bir yapilanmalidir. Bu yapilanma hizin1 bélgedeki otorite boslugundan alirken
fanatik Islamcilarin ve korku iklimi olusturmak isteyen yapilarin da odag1 haline gelmistir
(Senol vd., 2016). Tabii ki bu Orgiitiin eylemlerinden en ¢ok etkilenen {ilkelerden biri
dogal simirlarin da bulunmasi nedeni ile Tiirkiye olmustur. Bu terdr faaliyetleri iginde
10.09.2015 tarihli Ankara Gar patlamasi, 12.01.2016 tarihli Sultanahmet Meydani
patlamasi, 28.06.2016 tarihli istanbul Atatiirk Havalimani patlamasi ve 04.11.2016 tarihli
Diyarbakir Il Emniyet Miidiirliigii patlamalar1 sonuglar1 ile yikicit ve etkili terdrist
eylemler olarak bilinmektedir. Bu eylemlerin uluslararas1 6nemdeki sehirlerde meydana
gelmesi, dis basinda siklikla yer almasi Tiirkiye’ye yonelik imaj ve giivenlik algisinda
diisiise neden olmustur. Beraberinde gelen seyahat uyarilar1 ve tur iptalleri de turizm
sektoriinde durumlarin kétiillesmesine neden oldugu sdylenebilir (Y1ildiz ve Isildar, 2020).
Tiirkiye’de olan bu patlamalar ve belirsizlik ortami huzur ve giliven arayan turistlerin
bakis agisinda 6nemli degisimlere neden olmustur. Ozellikle Sultanahmet’teki patlamada
10 alman vatandasmin hayatin1 kaybetmesi de yabanci turistlerin iilkeye yonelik
algilarinda 6nemli bir yere sahip olmustur. Bu durumun beraberinde rezervasyonlarda
onemli sayida iptaller yasanmistir (Altundeger ve Yilmaz, 2016).

e Rahip Brunson Krizi ve Turizme Olan Etkileri

Andrew Craig Brunson 1993 yilinda Izmir’de pastérliik yapan ve 2010 yilinda
Dirilis Kilisesini kuran Amerikali bir rahiptir. Tiirkiye’de yasanan 15 Temmuz 2016
darbe girisimi sonrasinda rahip brunson ve esi casusluk faaliyetleri yiiriitmek, teror orgiitii
lideri Fetullah Giilen’le irtibatli olmak ve Suriyeli sigmmacilara yardim saglama
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suclarindan tutuklanmistir. Yapilan yargilama sonrasinda mahkeme tarafindan rahip
brunson hakkinda 3 yil 1 ay 15 giin hapis cezasina hilkkmedilmistir (Yilmaz, 2022).
Yasanan bu gelismeler iki lilke arasinda gerilimin yiikselmesine neden olmustur. Amerika
Birlesik Devletleri Bagkani Donald Trump Tiirkiye’nin uluslararasi mali kuruluslardan
kredi almasini kisitlamig ve Amerikan hiikiimeti Siileyman Soylu ve Abdiilhamit Giil’iin
mal varliklarint dondurmustur. Yasanan bu gelismeler Dolar-TL kurunda &nemli
dalgalanmalar1 da berberinde getirmistir. Tiirk liras1 dolar karsisinda tarihinin en diisiik
degeri olarak 6,89’lar1 gdrmiistiir (Siirmen, 2019). Literatiir calismalar1 incelendiginde
Rahip Brunson krizinin Tirkiye’deki turizm faaliyetlerine etkisine yonelik bulgulara
rastlanmamistir. Ancak, tiim bu gelismeler Tiirkiye nin uluslararasi platformda prestijine
yonelik farkli algilamalara ve turistlerin tercih olarak iilkemize yonelmelerinde etkili
olmus olabilir. Nitekim 2018 y1l1 Tiirkiye turist istatistikleri incelendiginde 2,4 milyon
ziyaretgi olmasi ve gecen yila oranla %17,22’lik artis yasanmis olmasi siirecin iilke
turizmine etkisi olmadigin1 géstermektedir (TURSAB, 2018).
e Maras Depremleri ve Turizme Olan Etkileri

Tiirkiye 6 Subat gecesinde merkezi Kahramanmaras ili Pazarcik ilgesi olan 7,7
biiyiikligiinde depremle ve ayni giiniin 6gle vaktinde Elbistan ilgesindeki 7,5
biiytikliigiindeki depremle sarsilmistir. Yasanan depremler yer yiiziine yakin olmasi ve
aktif faylar iizerinde bulunmalar1 nedeni ile 10 ile bilylik yikima neden olmustur (Utkucu
vd., 2023). Adana, Adiyaman, Diyarbakir, Gaziantep, Hatay, Kahramanmaras, Kilis,
Malatya, Osmaniye ve Sanliurfa’da 47,932 kisinin yasamini yitirdigi ve binlerce binanin
yikildig1 ve hasar aldigi bilinmektedir (I¢ Isleri Bakanligi, 2023). Yasanan depremin
ozellikle biiyiik bir depremin beklendigi Istanbul ve ¢evresindeki illerdeki giivenlik
endisesi nedeni ile turistlerin Tiirkiye’ye yonelik algilarinda olumsuz degisimlere neden
olabilir. Ayrica yasanan depremin bilylikliigli ve sonuglarinin telafi edilmesi noktasinda
turizm ve doviz kazandiric1 faaliyetler kapsaminda 6demeler dengesinde bozulmalar

yasanabilir (Oziidogru, 2023).

1.10. Turizm Endiistrisinde Kriz Yonetimine Yonelik Yapilan Calismalar

Radwan ve Radwan (2017), Misir’daki turizm ve konaklama endiistrisinin
2011’den bu yana yasadig1 zorluklar: ele aldig1 ¢alismalarinda ekonomik durgunlugun
oteller iizerindeki etkilerini kesfetmeyi ve oteller tarafindan uygulanan kriz yonetimi
uygulamalarini incelemistir. Calismayr Sarm El-Seyh ve Hurgada’daki dort ve bes

yildizl1 otellerin yoneticileri ile anket yaparak gergeklestirmislerdir. Bulgular, otel
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hizmetlerini yeni segmentlere pazarlamanin, ¢alisanlarin licretlerini azaltmanin ve tiim is
faaliyetlerinde maliyetleri diisiirmeye odaklanmanin, oteller tarafindan en ¢ok uygulanan
ve Oncelik verilen 6nlemler arasinda oldugunu ortaya koymustur. Calisma ayn1 zamanda,
ekonomik zorluklar zamaninda hiikiimetin desteginin biiyiik 6nemi oldugunu da
vurgulamaktadir.

Cakar (2018), Antalya’nin kriz yonetimi ve stratejisinin gelistirilmesi i¢in kritik
basar1 faktorlerini belirlemeyi amaglayan bir calisma gerceklestirmistir. Calismanin
verileri birebir goriismelerden, katilimer gozlemlerinden ve dokiimantasyondan elde
edilmistir. Antalya’da hem kamu hem de 6zel sektorii temsil eden turizm paydaslar ile
yapilan veriler analiz edilerek kriz yonetiminde basar1 faktorleri belirlenmistir. Bulgular,
yanit verebilirlik, paylasilan roller, strateji olusturma ve is birliginin kritik basar
faktorlerinin etkili kriz yonetimi i¢in 6nem tasidigin1 gdstermektedir. Calisma ayrica
koordinasyon, iletisim, is birligi ve bilgi aktarim1 6zelliklerini kapsayan ortak roller ve is
birligi alaninda paydaslarin etkisiz kaldigin1 ve bu nedenle kriz yonetimi ve iyilestirme
stireci icin gerekli stratejilerin gelistirilmesini engelledigini vurgulamaktadir. Ayrica,
yerel paydaslar tarafindan benimsenen etkisiz yonetisimin, gelecekteki etkili kriz
yoOnetimi stratejileri gelistirme siireci iizerinde 6nemli bir olumsuz etkisi oldugu ifade
edilmektedir.

Ivanov ve Stavrinoudis (2018), arastirmalarinda 2015 miilteci krizinin
Yunanistan'daki dort adadaki (Lesbos, Kos, Chios ve Samos) otel endiistrisi lizerindeki
etkilerini ve otel isletmecilerinin bu duruma nasil tepki verdiklerini incelemistir.
Arastirmada 96 konaklama tesisi drneklem olarak alinmistir. Sonuglar, miilteci krizinin
incelenen adalarin otel endiistrisine olduk¢a ciddi olumsuz etkileri oldugunu ve isletme
istatistiklerinin 6nemli Olgiide kotiilestigini  gdstermistir. Adalarin ve konaklama
tesislerinin imaji1 da zarar gérmiistiir. Otel isletmecileri, krizin olumsuz sonuglarini
azaltmak i¢in daha az ¢alisanla ¢alismak, tedarik¢ilere 6demeleri geciktirmek veya daha
fazla nakit 6deme talep etmek yerine, daha fazla misafir cekmek icin pazarlama ¢abalarini
artirmay1 ve maliyetleri ve fiyatlar1 diisirmeyi tercih etmislerdir. Yonetimsel sonuclar,

sinirlamalar ve gelecek aragtirmalar i¢in yonler de tartigilmistr.

Kim ve digerleri (2019), kriz yonetimi perspektifinden yola ¢ikan ¢aligmalarinda,
bir otelin krizle basa ¢ikma stratejisi olan oda fiyati indirimlerinin kiimiilatif performans
kaybini hafifletme ve performansin iyilesme hizi {izerindeki etkisini incelemislerdir.

Calismanin bulgulari, otellerin oda fiyatlarinda yapilan indirimlerin bir kriz nedeniyle
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olusan kiimiilatif doluluk kaybini hafifletecegini ancak kiimiilatif mevcut oda basina gelir
kaybin1 azaltmadigini ve oda fiyatlarinda indirim yapmanin doluluk ve mevcut oda basina
gelirde iyilesme hizlarini geciktirebilecegini gostermektedir.

Sio-Chong ve So (2020), hava durumu veya hastaliklardan kaynaklanan
ekonomik krizlerin ve felaketlerin gelen turistler iizerindeki olumsuz etkilerini
incelemistir. Turistleri gekmede ekonomik degiskenlerin 6nemini ve ekonomik krizler ile
felaketler ortaya ¢iktiginda turist sayisindaki diisiisleri incelemek i¢in iki taninmis turistik
sehir olan Makao ve Hong Kong’ a yonelik veriler incelenmistir. Calismanin bulgulari,
farkli kriz tiirlerinin turizm sektorii tizerinde farkli derecelerde olumsuz etkileri olacagini
gostermektedir.

Pavlatos ve digerleri (2020), otel sektoriindeki kriz yonetimi uygulamalarini
Covid-19 salgin1 sirasinda ortaya ¢ikan yeni zorluklar 1siginda incelemektedir. Bu
dogrultuda Yunanistan’in 6nde gelen otellerinde ampirik bir arastirma yapmiglardir.
Analiz, sektoriin toparlanmasi i¢in bes kriz yonetimi uygulama kategorisi olugturmustur.
Bunlar; devlet uygulamalari, pazarlama uygulamalari, operasyon uygulamalari, maliyet
azaltma uygulamalar1 ve fiyatlama uygulamalaridir. Caligmanin sonucunda, devlet ve
pazarlama uygulamalari, operasyon, maliyet azaltma ve fiyatlama uygulamalarindan
daha 6nemli kabul edilmis ve daha ¢ok kullanilmas1 vurgulanmistir.

Ertas ve digerleri (2021), 2015-2016 yillar1 arasinda yillar1 arasindaki terdr
saldirilari, 2015 yilinda bir askeri ucagin diisiiriilmesinin ardindan Rusya ile yasanan
siyasi gerilimler ve 2015 yilindaki darbe girisimi sonrasinda yasanan krizlerin
Tiirkiye’deki turizm isletmelerinin kriz yonetimi uygulamalar iizerindeki kisa vadeli
olumsuz etkilerini arastirmistir. Caligmanin verileri 10. Turizm Fuar ve Kongresi Travel
Turkey’de otel, seyahat acentasi, havayollar1 ve diger turizm isletmelerinin yoneticileri
ile anket gergeklestirilerek toplanmistir. Bulgular, krizin turizm igletmelerini kisa vadede
onemli 6l¢iide etkiledigini ortaya koymaktadir. Bu etkiler isletme tiirline veya faaliyet
yilina gore farklilik gostermemistir. Stresli ¢alisma ortami ve artan maliyetlerin en ¢ok
bakim-onarim, insan kaynaklari, devlet yardimi, promosyon, iiriin ve fiyatlandirma
stratejilerini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢calismada gecici kriz donemlerinde
panik i¢inde alinan kararlarin plansiz daralmalara, nitelikli personel, miisteri ve pazar
kaybina yol agacagi vurgulanarak, bunun yerine isletmelere kriz yonetim plani ile birlikte
proaktif 6nemler almalar1 nerilmektedir.

Arbulu ve digerleri (2021), Covid-19 nedeniyle uluslararasi turizm talebinin

biiylik dlgiide kaybedilmesi sonucunda krizin etkilerinin hafifletilmesinde i¢ turizmin
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roliinii arastirmiglardir. Calismanin ‘riske maruz deger’ yontemi kullanilmigtir. Turizm
piyasas1 risk degiskeni olarak Ispanyollarin Ispanya’nin farkli bélgelerinde ve yurt
disinda yaptiklari (i¢ ve dis turizm) geceleme sayisi ele alinmistir. Sonuglar, Covid-19’un
Ispanya i¢ turizmi {izerindeki olumsuz etkisinin olduk¢a yiiksek oldugunu
gostermektedir. Ispanyollar1 yurtdismna seyahat etmek yerine ulusal turizm cazibe
merkezlerini ziyaret etmeye tesvik eden politikalarin kullanilmasi 6nerilmektedir. Yurt
disina giden turistlerin i¢ turizme yonlendirilmesinin, iilkenin yurt disindan ziyaretci
alamamas1 durumunda turizm sektoriiniin krizden kurtulmasina yardimci olmak igin
verimli bir strateji olabilecegini gostermektedir. Ayrica bu ¢alismanin 6nemli bir katkisi,
turizm talep portfOyiiniin bir bileseni olarak yurt ici seyahatin beklenen maksimum
kaybin1 tahmin etmek icin riske maruz deger yonteminin kullanilabilecegini
gostermesidir.

Sanchez-Perez ve digerleri (2021), Covid-19 salgiminin turistlerin seyahat
davraniglar1 ile hijyen ve giivenlik algilar1 iizerindeki etkilerini aragtirmiglardir.
Calismanin bulgulari, kitle turizminin yerine dag ve kirsal turizm destinasyonlarina
taleplerin artacagini gdstermektedir. Sonuglar tatil turizminin en ¢ok etkilenecegini ve
bunun aksine, 6zel ilgi turizm tiirleri (saglik ve doga turizmi vb.) ile yakin ilgi turizminin
(spor ve is turizmi) daha az etkilenecegini goster mektedir. Tiiketicilerin covid-19
sonrasindaki davranislari incelendiginde yerel ve bireysel seyahat egilimleri ve daha fazla

sigorta yapma egilimlerinin oldugu da goriilmektedir.

1.11. Deger Zinciri Kavram

Deger zinciri kavraminin anlagilmasindan 6nce ilk olarak deger kavramini ele
almak gerekmektedir. Ilk kez iinlii ekonomist Adam Smith tarafindan kullanim degeri
olarak literatiire kazandirilan deger kavrami, igletmeler ve tiiketiciler tarafindan énemli
goriilmektedir. Isletmeler icin dnemi {iretim maliyetine yaptig1 vurgudur. Ote yandan
tiiketiciler icin ise kullanima uygunluk ve cezbedicilik 6zellikleridir. Uriin ekonomik
anlamda Treticiye yilik getirmeyecek degerde olmali ve mal edilen {iriin tiiketicinin
begenisini kazanmalidir (Walters & Rainbird, 2007: 25). Bu noktada iki yap1 karsimiza
cikmaktadir: isletme degeri ve miisteri degeri. Bir isletmenin sundugu iirlin veya
hizmetin, bunu gergeklestirirken harcadigi sermaye ve elde edilen kara orani o isletmenin
degerini belirlemektedir. isletme degeri iiretim maliyeti, mal ve hizmet maliyeti, satim
maliyeti ve satilacak iirliniin maddi karsiligi olmak iizere dort faktérden olusmaktadir

(Korkmaz ve Karaca, 2013: 171). Miisteri degeri ise satin alinan mal veya hizmet
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karsiliginda aliman kazanim ve hazzi vurgulamaktadir. Miisterinin aldigi mal ya da
hizmetten elde ettigi yarar durumu isletmenin miisteri degerini belirlemektedir. Isletme
ve miisteri arasinda bir aligveris olusmaktadir. Miisteri maddi bir karsilik sonrasinda iiriin
satin almaktadir. Alinan {irlinlin (g1da, esya, hizmet vb.) sagladig1 yarar verilen iicretten
yiiksek bir alg1 yaratiyor ise bu noktada miisteri degeri olusmaya baglamistir (Basik ve
Tiirker, 2005: 54).

Deger zinciri kavrami, isletme degeri ve miisteri degerini i¢ine alan ve tiretimden
tiiketim siirecine dek olan siireci kapsayan soyut bir sistemdir. Bu sistem su asamalari
takip etmektedir: liriin gelistirme, tiretim, lojistik, pazarlama, tiiketim ve geri dontigiim.
Bu baglamda igletme malin veya hizmetin iiretilmesi noktasindan tiiketilmesi ve olumlu
bir etki birakmaya kadar genis bir siireci goz 6nilinde bulundurmaktadir. Bu durum hem
isletmenin devamliligi hem de daha genis miisteri havuzu olusturmasi noktasinda 6nemli
goriilmektedir (Kaplinsky & Morris, 2000: 32). Deger zinciri terimi, hammaddelerin ve
diger girdilerin satin alinmasi da dahil olmak iizere tiretimin farkli agamalarinda bir {iriin
veya hizmet getirmek icin gerekli olan tiim katma degerli faaliyetleri tanimlamaktadir
(Donovan vd., 2015: 4). Deger zinciri kavrami ilk olarak Porter (1985:36) tarafindan
literatiire kazandirilmistir. Calismasinda, iiretimden tiiketime kadar olan siireci deger
zinciri kavrami altinda toplamistir. Ona gore sirketin belirli bir mal veya hizmeti iiretirken
izledigi yol, yapilan faaliyetler, sirket stratejileri, pazara yonelik politikalar, lojistik ve
pazarlama gibi faktorlerin hepsi deger zincirini meydana getirmektedir. Tim bu
degiskenler i¢indeki farkliliklar da sirketleri birbirlerinden ayiran ve giiclii-zay1f yonlerini
ortaya ¢ikaran bagliklar olarak degerlendirilmektedir. Bu deger zinciri faaliyetleri Sekil

1.5°de gosterilmektedir.
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Sekil 1.5. Porter’1n Isletmeler i¢in Deger Zinciri Modeli (Kaynak: Porter, 1985)
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Deger zinciri modeli isletmenin operasyonlarini basariya ulagsmak ve kar
saglamak i¢in yonlendiren iki faaliyetten olusur. Bunlar birincil (temel) faaliyetler ve
destek (yardimci) faaliyetlerdir. Birincil faaliyetler; iirlinlin fiziksel olarak ortaya
cikarilmasi, saticilar ve alicilar arasindaki mal ve hizmet akislarin1 ve satis sonrasindaki
tiim faaliyetleri kapsar. Birincil faaliyetler: i¢ lojistik, operasyon, dis lojistik, pazarlama
ve satig, servis olarak siralanmaktadir. Destek faaliyetleri ise; isletmenin birincil
faaliyetlerine destek saglamaktadir. Destek faaliyetleri: tedarik (satin alma), insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri, teknoloji gelistirme faaliyetleri ve isletmenin yonetsel
altyap1 faaliyetleri olarak siralanmaktadir (Spenceley vd., 2010).

Isletmeler degerini korumak ve arttirmak igin deger zincirinin belirli
baglantilarinda rekabet avantajini korumalidir. Deger zincirinin analiziyle, isletmelerin
sektordeki rekabet avantajini olusturmak ve pekistirmek icin temel rekabet giiciinii elde
etmesine yardime1 olan kritik deger bdlgeleri bulunabilir. Deger zinciri ayrica belirli bir
iriiniin ireticileri, iglemcileri, tiiccarlar1 ve distribiitorleri gibi islevleri yerine getiren
isletmeler ve operatdrleri igerir (Mitchell, 2012).

Deger katma, hammaddenin ¢ikarilmasindan son miisteriler tarafindan tiiketimine
kadar bir iirlinlin meydana getirilmesindeki tiim asamalar1 kapsayan bir siiregtir. Ayn
zamanda bunun Gtesinde bir iiriiniin geri doniistliriilmesini, glincellenmesini ve yeniden
kullanilmasini da kapsamaya devam eder. Deger zinciri, her bir faaliyetin deger yarattigi,
kaynaklar1 kullandig1 ve sirayla diger faaliyetlerle baglantili oldugu bu siireci tanimlar.
Deger zincirinde her zaman bir iiriin veya hizmet ele alinmaktadir. Deger zincirindeki
faaliyetler ve bunlarin baglantilari, hedefler ve stratejiler dogrultusunda analiz edilebilir,
degerlendirilebilir ve sekillendirilebilir. Ornegin kaynaklarin tasarruflu kullanilmast,
turizmin siirdiiriilebilir kalkinmasinda 6nemli bir hedeftir. Tiiketimi azaltmak ve ilgili
onlemleri baglatmak iizere giris noktalarini belirlemek i¢in deger zincirindeki faaliyetler
kaynak tiiketimi perspektifinden analiz edilebilir. Bu sekilde bakildigi zaman, deger
zinciri siireclerin yapilandirilmasi ve tanimlanmasi i¢in bir modelden ¢ok daha fazlasidir
(Setthachotsombut ve Sua-iam, 2020). Yonetim siireglerini ve stratejik olarak planlanmig
gelistirme projelerini bastan sona desteklemek i¢in bir aractir. Deger zinciri i¢indeki ara
baglantilarin ve iliskilerin hedeflenen yonetimi son derece dnemlidir. Yalnizca bir¢cok
farkli eylemin etkilesimi, harici kaynak tiiketimini azaltmak gibi 6nceden tanimlanmis
hedeflere ulasilmasina yardimer olan verimli siireglere yol acar. Deger zincirlerinin

hedeflenen tasarimi, yalnizca bireysel aktorlerin degil, bir biitiin olarak sistemin fayda

42



saglamasina ve Ozellikle kalkinmayla ilgili olanlar olmak iizere kapsayici hedeflere
ulagilmasini saglamaya yardime1 olur (Georgantzas, 2003).

Deger zinciri ardili oldugu tedarik zinciri kavramindan hiz almistir. Tedarik
zinciri yonetimi, 1980'lerde tedarikcilerden nihai kullaniciya toplam mal akigini
yonetmek i¢in yeni, biitiinlestirici bir felsefe olarak ortaya ¢ikmistir ve tedarik zinciri
boyunca is siireclerinin genis bir entegrasyonunu dikkate alacak sekilde gelistirilmistir.
Keith Oliver, tarafindan 1982’de gelistirilen bu kavram, misterilerinin arzu ettigi
envanter ve miisteri hizmetleri hedefleri arasindaki dengeyi saglamak i¢in entegre bir
envanter yonetimi siireci olarak sunulmustur. Orijinal odak noktasi, tedarik zincirinin,
farkli islevlerden olusan bir grup degil, tek bir varlikmis gibi yonetilmesiydi ve birincil
hedef, sirket icindeki islevsel gruplar arasindaki c¢atigmalardan kaynaklanan optimal
olmayan envanter ve kapasite dagitimini diizeltmekti. Tedarik zincirlerindeki birincil
odak, tedarigin maliyetleri ve verimliligi ile malzemelerin gesitli kaynaklarindan nihai
varis noktalarina akigidir. Ancak miisteri odakli bir yaklagimin gelismesi ise iiretimden
tiiketiciye olan tedarik zinciri kavrami yerini tiiketiciden liretime yaklasimina birakmigtir
(Feller vd, 2006: 3).

Deger zinciri diisiincesi, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin gelistirilmesi igin
olanak saglamaktadir. Bunun nedeni, zincirdeki kuruluslar i¢inde ve arasinda daha etkili
bilgi paylasiminin daha iyi karar verme ve kaynak tahsisine katkida bulunmasidir ve bir
sistem, temelde tiiketici tercihleriyle tanimlanan sistemleri ve iriinleri gelistirmek i¢in
ortaklasa hareket ettiginde, rakiplerin taklit etmesi ¢ok daha zor hale gelmektedir. Bu da
isletmelerin kazandig: ikincil bir kazang olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Fearne vd., 2012:
577). Kumar ve Rajeev (2016: 75) caligmalarinda sirketlerin fark yaratmak ve kendi
sirketlerinin Onemini tliketicilere daha iyi sunabilmeleri noktasinda deger zinciri
kavramimin roliinii aktarmistir. Bu baglamda sirket kendi sinirlarii ve etki alanini iyi
analiz etmelidir. Pazarda yer alan diger rakiplere oranla kendini art1 gdsterecek adimlari
veya alandaki eksikleri gozlemleyebilmelidir. Maliyet liderligini kontrol edebilmeli ve
tilketicilerin ihtiyaclarim1 en 1iyi karsilama noktasinda rakiplerine oranla onde
olabilmelidir. Bu noktada sistemler arasindaki bu etkilesim ve iletisim zincir kavramai ile
tanimlanirken deger kavramu ilgili siire¢lerden alinan verim ve karlilig1 ifade etmek icin
kullanilmaktadir (Ricketts vd., 2014: 8).

Bu durumu Fearne ve digerleri (2012: 577) ii¢ adimda aciklamaktadir: kalite
gelistirme, sistem etkinligi ve farklilasmig iirlinler. Sirketler 6zgiin ve 6zellikli bir

konuma yiikselmek i¢in deger zinciri i¢inde kendi kapasitelerini belirleme, yetenek ve
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etki alanlarmin farkina varmasi noktasinda mevcut kalitenin diizeyini olumlu ydnde
gelistirmelidir. Sonrasinda ise tiretim, lojistik, tiikketim ve miisteri yorumlar1 noktasindaki
sistemler arasindaki etkilesimi diizenleyerek daha seffaf ve etkin bir sistem planlamalidir.
Son olarak miisterilerin ihtiyag¢larina yonelik, kendilerini rakiplerinden ayiran {iriinlerin
gelistirilmesi ve iiretilmesi noktasinda motivasyonlar1 bulunmalidir. Tiim bu adimlarin
sonucunda deger zinciri kavrami bilimsel ve saglikli bir sekilde uygulamaya
konabilecektir. Deger zincirinin temel amaclari Burns ve digerleri (2002: 11) tarafindan
su sekilde tanimlanmigtir:

e Uriin ve hizmet faaliyetlerinin iyilestirilmesi

e Sistem igerisindeki tlim elemanlar i¢in karliligin hedeflenmesi

e Sistem elemanlar1 i¢in yararlilik ve avantajlarin saglanmasi

e Uretici ve tiiketici arasindaki iliskilerin gelistirilmesini hedefleme

Porter (1985: 12) deger zinciri kavraminin sirketleri siirekli bir yenilik ve degisim
stirecine ittigini belirtmistir. Degerin sabit kalmasi bir noktada miisteri portfOyiinii
daraltacak ve sirket zamanla duraganliga teslim olacaktir. Nitekim degisimlerin farkinda
olma ve yenilikleri sirket biinyesinde uygulama hem sirketi canlandiracak hem de
rakiplerinin Oniine ge¢cmesi noktasinda tesvik edecektir. Sistem igerisinde siirekli olarak
degisimler yasanmakta, yeni ihtiyaglar dogmakta ya da eksikler bulunmaktadir. Sirket
politikalarmin gerekliligi bunlar1 sirketin vizyonu dogrultusunda gézlemlemek ve hayata
gecirmek olmalidir. Deger zinciri kavrami igletmelerin rekabet alaninda One
gecmelerinde stratejik bir kavram olarak o6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle giiniimiiz
kosullarinda her alanda ¢esitlenen firma ve sirketler 6ne ¢cikmak ve daha fazla tiiketiciye
ulagsma noktasinda motivasyon sahibidir. Ayrica deger zinciri, sistemleri iiretim ¢esitliligi
ve siire¢ farkliligi noktasinda da kurumlart diger sirketlerden ayiran farkliliklardir
(Billings vd., 2004: 32). Deger zinciri, pazara erisim kolayligi sunmakla birlikte ¢ok
sayida ve ¢esitte tiikketici havuzuna ulasim imkani vermektedir. Buna ek olarak tiikketim
ve tiiketim sonrasi siire¢lere iliskin tiiketicilerle daha ¢abuk etkilesim kurulmakta, sorun
veya sikintilara ¢oziim liretme noktasinda sirketlerin elini kolaylastirmaktadir. Bu durum
da misteri memnuniyetini arttirarak sirketin tercih edilme oranim yiikseltmektedir. Son
olarak deger zinciri isletmelerin maliyetlerinin diisiiriilmesine yardimci olmaktadir. Bu
hem {iretim noktasinda hem de lojistik-depolama noktasinda kendisini gostermektedir

(Paladino vd., 2002: 673).
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Gilinlimiiz diinyast artik deger zinciri kavramini bir baglamda zorunlu kilmaktadir.
Is boliimiiniin siirekli artis gostermesi ve sistematik rekabetciligin gittikce artmast,
piyasada kendine yer bulmak isteyen sirketleri harekete gecirmektedir. Markalagsmanin
da tiiketiciler goziinde 6nemli bir algi olarak goriilmesi ise basarili olma noktasinda
sirketleri motive etmektedir. Son olarak siirdiiriilebilir bir sistemin olmast ve
kiiresellesme diislinceleri de deger zinciri dinamiklerine daha ¢ok 6nem verilmesine etken
olarak gosterilmistir (Kaplinsky & Morris, 2000: 13). Son olarak bilginin hizl1 bir sekilde
yayildig1 teknolojik yenilikler de deger zinciri kavraminin kiiresellesmesinde rol
oynamigstir. Sirketlerin ihtiya¢ duyduklari yenilikler, bilgiler ve birikimler farkli 6rnekleri
ile birlikte kiiresel piyasalarda gozlemlenebilir ve uygulanabilir noktaya erismistir.
Ayrica sistemin iglevsellige yonelik alginin da pozitif yonde gelismesine firsat sunan bu
durum sirketlerin deger zinciri kavraminin énemini anlamasinda yardimci olabilmektedir
(Ponte vd., 2019: 12).

Isletmelerin, piyasa igerisinde temel motivasyonlari yeni pazarlara erisim
saglayabilmektedir. Ancak bunu saglarken biiylime i¢in mevcut pazar i¢inde de kendi
yerini korumak isteyecektir. Bunu ise mevcut miisteri potansiyelini koruyarak ve yeni
miisteri profillerine eriserek saglamaktadir. Bu noktada deger zinciri modeli sagladigi
miisteri memnuniyeti ¢iktisi ile isletmelere biiylik yararlar saglamaktadir. Miisterilerin
siiregten ve irlinden memnun ayrildigi aligverisler yeniden o isletmeyi tercih etme
noktasinda kolaylastirict olacaktir (Babu vd., 2022: 124). Ayrica isletmenin
markalagmas1 noktasinda da art1 bir deger katmaktadir. Isletme igin en dnemli reklam
aract bu baglamda miisteri memnuniyeti olacaktir. Ciinkli miisteriler potansiyel pazar
icindeki orneklemlerdir. Bu orneklemin doyum aldigi bir deneyim yasamasi diger
miisterileri de etkileyecektir. Isletmenin giiven ve istikrar kazanmasi sonrasinda
bliylimesi de bu sayede miimkiin goriilmektedir (Sert, 2020: 25).

1.11.1. Deger Zinciri Modelinin Birincil Faaliyetleri

Porter (1985) tarafindan gelistirilen deger zinciri modeli i¢inde birincil faaliyetler
ve destek faaliyetleri tanimlanmistir. Deger zinciri modellemesi i¢inde i¢ lojistik, iiretim,
dis lojistik, pazarlama ve servis faktorleri sirketlerin birincil faaliyetleri olarak 6ne
cikmaktadir. Bu kisimda ilgili faaliyetlere yonelik bilgilerin sunulmasi amaglanmistir.
1.11.1.1. Ice Yonelik Lojistik

Ice yénelik lojistik kavramu {iretim siirecindeki lojistik ve depolama hizmetlerini

icine almaktadir. Uretilecek olan iiriin veya hizmete ydnelik hammadde ve girdilerin
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temin edilerek sistem icine dahil edilmesi i¢in gerekli ekipman ve stirecler ice yonelik
yapilmasi deger zincirinin olusmaya basladig ilk adim olarak temelin saglam olmas1 i¢in
onemli goriilmektedir (Ulgen & Mirze, 2004: 23). Ice yonelik lojistik faaliyetlerinde
temel amaclardan birisi az maliyet ve depo ihtiyacidir. Bu sayede sirket maliyet
giderlerini aza indirerek karliliga katki saglamaktadir. Ayrica depo ihtiyacinin az olmasi
da iiretim dengesinin siirekli devam etmesine olanak tanimaktadir. Temel olarak ige
yonelik lojistik faaliyetlerde sirketin temel amaci1 hizli temin, yiiksek kalite ve az maliyet

olarak agiklanabilir (Cevik ve Kaya, 2010: 32).
1.11.1.2. Uretim Faaliyetleri

Hammadde ve girdilerin mal veya hizmete doniistiiriilmesi noktasinda yapilan
islemlerin tiimii iiretim faaliyetlerini olusturmaktadir. Bu siirecte girdilerin temin, iiretim
siirecine dahil edilmeleri, iiretim hattinin etkin ¢alismasi, yapilacak kalite kontrolleri,
ambalajlama gibi adimlar yer almaktadir. Kisaca iiretim faaliyetleri girdilerin ¢iktilara
doniistiiriilmesi noktasindaki tiim adimlar1 i¢ine almaktadir (Tekin ve Omiirbek, 2004:
8). Uretim faaliyetleri i¢in de bir sistem gerekliligi bulunmaktadir. Bu baglamda ne kadar
iirlin iiretilecegi, kalitenin nasil korunacagi, tasarim ve montaj siire¢leri, isletme i¢inde
iiretim bantlar1 arasi tagima gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir. Sistemin bir biitiin
olarak ilerleyebilmesi i¢in bu alt sistemlerin saglikli sekilde planlanmasi ve iyi bir
yonetim siirecine tabi tutulmasi gerekmektedir ((Kaynak,2020: 84).
1.11.1.3. D1sa Yonelik Lojistik

Ice yonelik lojistik hizmetlerinin karsit1 olarak diisiiniilebilecek olan disa yonelik
lojistik faaliyetleri, liretilen mal veya hizmetin miisterilere ulagtirilmasini kapsamaktadir.
Bu baglamda hazir olan bir mal veya hizmet tiiketilmek iizere sevk edilmektedir. Ancak
burada da diretilen mal veya hizmetin igerigine uygun olarak lojistik faaliyetleri
yiriitiilmelidir (Bayraktutan vd., 2012: 62). D1s lojistik faaliyetleri icinde sayilan adimlar
ise su sekilde verilebilir (Giileng ve Karagdz, 2008: 75):

e Siparisin islenmesi

e Malzeme taginmasi

e Ambalajlama ve paketleme
e Yiikleme

e Depolamanin yapilmasi

e Stok yonetimi
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1.11.1.4. Pazarlama ve Satis Faaliyetleri
Miisterinin somut olarak iiriine ulagim siirecini kapsayan pazarlama ve satis, deger
zinciri i¢inde en onemli faaliyetlerden biri olarak bilinmektedir. Uriiniin islenmesi ve
sonrasinda iglenmis mal veya hizmet olarak lojistigi yapildiktan sonra nihayet tiikketim
icin miisterilere sunulmaktadir. Bu baglamda {iriiniin dogru bir sekilde pazarlanmasi ve
satig tekniklerinin kullanilmast hem sirketin kar etmesi hem de miisterilerin ihtiyaglarinin
karsilanmasi noktasinda degerlidir. Sirket gelistirdigi iirlinli satarak para kazanmak ve
yerine iirlinler iretmek noktasinda motive iken miisteri ihtiyacina uygun olarak mal ve
hizmet satin alma gayesindedir (Bulunmaz, 2016: 355). Bu baglamda giinlimiiz
pazarlama anlayisinda da degisimler goriilmiistiir. Geleneksel pazarlama karmasi olarak
tanimlanan iiriin (product), fiyat (price), dagitim kanallar1 (place) ve tutundurma
(promotion) olarak tanimlanan 4P’den miisteri degeri (costumer value), miisteri maliyeti
(cost), miisterinin iirline ulasimi (convenience) ve miisteri ile iletisim (communication)
olmak tlizere 4C’ye ge¢ilmistir. Yasanan bu degisim iiriin ve sirket politikalar1 temelinden
uzaklagarak miisteri merkezli bir anlayis1 sergilemektedir (Erbasi & Ersoz, 2011: 138).
1.11.1.5. Servis ve Miisteri Hizmetleri Faaliyetleri
Sirketlerin devamliligini korumak ve karlilig: siirdiirmek i¢in miisterilere ihtiyag
duymaktadir. Bunun i¢in de miisteri memnuniyeti ve kalite algis1 6nemli goriilmektedir.
Klasik satig yoOntemlerinin yerine gecen miisteri odakli satis yOntemleri miisteri
hizmetlerinin dogusuna katki sunmustur. Sirketler miisterinin memnuniyetini ve sirkete
yonelik pozitif algilar1 koruma noktasinda bu alana yatirimlar yapmistir. Ayrica bu
faaliyetler miisteri-tiikketici iletisimini de uzun vadelere yaymaktadir. Satis sonrasi yer
alan bu faaliyetler su sekilde 6zetlenebilir (Kaynak, 2020: 86):
e Uriiniin tagmmasi, sunumu, montaji, siirece dair bilgilendirme ve garantinin
sunulmast
e Miisteri taleplerine, sikayetlerine ve sorunlarina ¢éztimler liretme
e Miisteri memnuniyetinin saglanmasi noktasinda gerekli adimlarin atilmasi

e Miisteriler ile etkin iletisim kanallarinin olusturulmasi

1.11.2. Deger Zinciri Modelinin Destekleyici Faaliyetleri
Deger zinciri modeli i¢inde yer alan destek faaliyetler olarak tanimlanan
faaliyetler su sekildedir: tedarik, insan kaynaklari, teknoloji gelistirme, yonetsel altyapu.

Bu kisimda ilgili faaliyetler i¢in literatiir bilgileri sunulacaktir.
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1.11.2.1. Tedarik Faaliyetleri

Uriiniin ya da hizmetin olusmas: siirecinde tedarik ve satin alma noktalar1 degerli
goriilmektedir. Isletme dogru iiriin icin segimler yapmali, degerlendirmeleri gdzden
gecirmeli ve siireci analiz edebilmelidir. Tedarik siirecinin isletmenin amaglarina en
uygun olan yoniinde yapilmasi da sirket karliligi noktasinda degerlidir. Satin almaya
uygun bir bilitce hazirlanmasi, standartlara uygunlugun denetlenmesi ve 6demenin
yapilmasi tedarik faaliyetleri i¢inde isletmelerin izledigi adimlardir. Bu noktada ilerleyen
deger zinciri faaliyetlerinin de saglikli yiiriitiilmesi noktasinda tedarik edilen iiriin veya
hizmetin kaliteli, giivenilir ve miisteri memnuniyetleri 6l¢lisiinde satin alinmasi faydali
bir yaklasim olacaktir (Biiylikozkan ve Vardaloglu, 2008: 67).
1.11.2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Faaliyetleri

Uretim ve hizmet alanlarinda siirekli bir insan giicii ihtiyaci dogmaktadir. Bu
insan giicii liretime dogrudan katki sunmanin yaninda sistemin saglikli ve etkin
yiirlitiilmesi noktalarinda da rol almaktadir. Bu nedenler isletmelerin insan kaynaklari
birimine agirlik vermeleri gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi temelde ise alimlarin
planlanmasi, ise uygun eleman se¢imi, calismalarin yiiriitiilmesi, egitimlerin verilmesi ve
sistem analizi gibi birgok farkli noktada isletmenin yararina sonuglar iiretmektedir
(Eryilmaz, 2015: 22). Ote yandan rekabetin yaratilmasi ve rakiplerden bir adim 6ne
gecme noktasinda da insan kaynaklar1 deger yaratmaktadir. Sistemin dolayli ve dogrudan
isleyisinde yer alan insan kaynaklar1 gerek iiretim gerekse operasyonel anlamda sistemin
biitiiniinde islerlik gostermektedir. Insan kaynaklar1 isletme amaclarinin gergeklesmesi
noktasinda da faaliyet gdstererek isletme motivasyonunun yiikseltilmesi noktasinda
faydal1 goriilmektedir (Porter, 1985: 18).
1.11.2.3. Teknoloji Gelistirme Faaliyetleri

Son yillarda o6zellikle teknoloji alanindaki yenilikler bas dondiiren hizlara
ulagmistir. Teknolojinin en 6nemli kullanim sahalarindan biri olarak da sirketi gérmek
miimkiindiir. Teknoloji 6zellikle girdilerin sirkete girmesi, tiretim siirecine alinmasi,
ulagim ve lojistik yoluyla tiiketiciye ulastirilmasi ve miisteri hizmetleri noktasinda deger
zincirinin her alaninda etkin bir sekilde kullanilabilir. Teknolojik yeniliklerin deger
zincirinin tamaminda etkili bir sekilde kullanilmasi karlilik i¢in 6nemli bir faktor olmakla
birlikte rekabet iistiinliigii noktasinda da imkanlar sunmaktadir. Ozellikle yenilikgi

teknolojilerin kullanim alani buldugu giiniimii e-aligveris ve e-ticaret sahalar1 tiiketim
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sektoriiniin gittik¢e dijitallesmesine 6rnek olarak verilebilir. Bu alanlarda var olmak da
sirketin diger sirketlerden ayiran 6zellikli yanini gdstermektedir (Eraslan vd., 2008: 309).
1.11.2.4. Isletmenin Yénetsel Altyap: Faaliyetleri

Isletmeler, deger zinciri igindeki faaliyetleri koordineli ve etkilesimli bir sekilde
yiiriittiikleri oranda basarili olmaktadir. Bu noktada bilgi teknolojileri, kuramsal
yaklasimlar ve yapilan arastirmalar yonetsel altyapr faaliyetlerinin temelini
olusturmaktadir. Bilimsel bilgiler igletmelerin amaglarina ulasmalarinda ve daha saglikl
sistemler insa etmelerinde yardimci olmaktadir. Yonetsel altyap: faaliyetleri tedarik,
iretim, lojistik ve miisteri hizmetleri olmak iizere sistemin daha kolay ilerlemesi
noktasinda farkli teknikler sunmaktadir. Bu teknikler envanter hazirlama, satis taktigi
gelistirme, pazar ihtiya¢lariin belirlenmesi, fatura sistemleri gibi ¢esitli basliklar fark
yaratma yolu tanimaktadir. Deger zincirinin ¢aligma prensibindeki iletisim ve sistemin
bir biitlin olarak ¢alismasi noktasinda yonetsel altyapi faaliyetleri bu baglamda 6nemlidir
(Bilgi¢ vd., 2019: 5). Sistemin basarili olmasi alt sistemlerin bireysel basarilarindan ¢ok
biitiiniin basarisina baglhidir. Yerel ve kiiresel rekabet alani isletmeleri basarili olmaya
zorlamaktadir. Bu basari i¢in ise deger zincirinin verimli ve etkin sonuglar dogurmasi
beklenmektedir. Bu nedenle tek bir deger zinciri faaliyetine odaklanmak isletmelerin
basarilarmin 6niindeki en biiyiik yanilgr olabilir. Ornegin ice yonelik lojistik alanina
yogunlasan hizmetler {liretim maliyetini azaltmaktadir ancak diger firmalar i¢in fason
iiretim yapan bir isletmeye doniiseceginden kiiresel rekabette kendine yer bulamayabilir.
Bu nedenledir ki yonetsel altyapinin saglam ve sisteme bir biitiin olarak yaklagmasi

degerlidir (Gokkiir & Celik, 2016: 51).

1.12. Deger Zinciri Analizi

Bir isletmenin rekabet avantajim1 saglamlastirmasi ve siirdiirmesi, onun
faaliyetlerinin ve bu faaliyetler arasindaki etkilesimin derinlemesine incelenmesini
gerektirir. Deger zinciri analizi, isletmelerin temel yetkinliklerini belirlemek ve rekabet
avantajinin kaynaklarim1 analiz etmek ic¢in kullanilan 6nemli bir aractir. Bu analiz,
isletmelerin deger yaratma siire¢lerinin her asamasini detayli bir sekilde inceleyerek, gizli
potansiyelleri ortaya ¢ikarir ve rekabet¢i avantajin gelistirilmesine olanak tanir (Kuyucak
ve Sengiir, 2009: 133).

Deger zinciri analizi, bir igletmenin miisteri degerini nasil olusturdugunu ve bu
stirecte hangi etmenlerin etkili oldugunu anlamak i¢in kullanilan bir yontemdir. Deger

zincirlerinin iki ana kategorisi altinda incelenmesi fikrine dayanir: alic1 ve tiretici odakl
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zincirler. Alict odakli zincirler, genellikle tliketici mallar1 sektorlerinde bulunur. Bu
zincirler, biiylik perakendecilerin, tiiccarlarin ve ticaret sirketlerinin gelismekte olan
iilkelerde iiretim aglarmi olusturmalariyla tamimlanir. Uretici odakli zincirler ise sermaye
yogun ve teknoloji odakli sektorlerde baskindir, burada biiyiik ¢ok uluslu sirketler tiretim
aglarinin yonetiminde dnemli bir role sahiptir (Abecassis-Moedas, 2006: 417).

Zincirin kim tarafindan yonetildigine bakilmaksizin, deger eklemenin dogal
operasyon sirast boyunca yansitilmasi gerekmektedir. Deger ekleme hem deger yaratma
hem de degeri yakalama anlamima gelir ve her stratejik faaliyet, kaynak yatirimi
gerektirir. Bu, zincirin her halkasinin deger katmasi gerektigi anlamina gelir (Chivaka,
2007: 4).

Deger zinciri analizi, hem endiistri i¢inde (endiistri deger zinciri) hem de sirket
icinde (sirketin deger zinciri) gerceklesen deger yaratma faaliyetlerini inceler. Deger
yaratma, misteri i¢in Onemli olan faydalar iizerinde yiiksek performans gosterme
yetenegine baghdir (Kothandaraman & Wilson, 2001: 387). Deger zinciri analizi,
firmanin sinirlarin1 ve hatta endiistrinin siirlarini agarak, deger yaratma ve yakalama
stireclerinin karmagik baglantilarin1 dinamik bir sekilde ele alir. Tedarikgileri, dagiticilari,
ortaklar1 ve isbirlikcileri iceren bir deger sisteminde deger yaratma ve yakalama
siireglerine odaklanir (Zott vd., 2011).

Deger zinciri analizi, pazardaki ¢esitli aktorlerin katkilarin1 ve bunlar arasindaki
iligkileri anlamak i¢in yapilan bir ¢alismadir. Bu analizde, ilk adim olarak pazarin bir
haritas1 ¢ikarilir. Pazar haritasi, deger zincirinde yer alan aktorleri, bu aktorlere destek
veren cevresel faktorleri ve hizmet saglayicilari tanimlar. Destekleyici ¢evre, deger
zincirinin igleyisine etki eden onemli unsurlart icerir. Bu unsurlar arasinda altyapi,
politikalar, diizenlemeler ve deger zincirinin operasyonlarini etkileyen diger kurumsal
stirecler bulunur. Bu faktorler, pazarn nasil isledigini ve zincirin nasil yonetildigini

belirler. (Hellin & Meijer, 2006: 4-8).

1.13. Turizm Endiistrisinde Deger Zinciri Kavramm

Turizm sektor, tiiketicilerin herhangi bir istek dogrultusunda yerlesim yerlerini
terk ederek farkli lokasyonlarda hizmet aldiklar1 bir yapidir. Dolayisiyla turizm
isletmeleri tiiketicilerin ikinci evi konumunda yer almaktadir. Turizm sektdriinde iiretim
ve tiiketim dengesi diger sektore oranla daha hizli gergeklesmektedir. Uretilen iiriin olan
hizmet bunu talep eden tiiketici olan miisterilerin begenisine ve ilgisine ¢ok daha hizli

sunulmaktadir. Bu nedenle turizm sektoriindeki deger zinciri kavrami daha biitlinlesik ve
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yogun bir siirece vurgu yapmaktadir (Mete ve Acuner, 2014). Ayrica turizm sektorii igin
deger zinciri kavrami {iretim ve sanayi sektorlerinden farkli gelisim gdstermektedir.
Turizm sektoriinde tiretilen hizmet tiretildigi yerde tiiketilmekte, stoklanamamaktadir. Bu
nedenle turizm sektorii icin deger zincirinin etkinligi ve verimliligi koordinasyon,
biitiinlesik yap1 ve iyi bir planlamaya baglidir. Ayrica tiikketim siirelerinin kisitli olmasi
yani gelen misafirlerin kisitli bir zaman veya mevsim kosullarina bagli olarak isletmede
bulunmalar1 da igletmelerin deger {liretmeleri noktasinda daha dikkatli olmasina neden
olmaktadir (Karacaer ve Oztiirk, 2019).

Diger bir noktada iiretici sektorlerdeki deger zincirinden ayrilan yani birgok farkl
alt sistemi koordineli bir sekilde ele alma zorunlulugudur. Turizm sektoriinde ulasim,
konaklama, beslenme, hijyen, alt yap1 ve miisteri geri doniisleri sistem i¢inde dinamik bir
sekilde ytirtitiilmektedir. Bu baglamda miisterinin kuruma gelmesini tercih etmesinden
ayrildiktan sonraki yaptig1 geri doniislere kadarki genis siire¢ turizmdeki deger zincirini
tanimlamaktadir (Slob ve Wilde, 2006). Turizm isletmeleri i¢in deger zinciri kavraminin
olusturulmasinda birincil faaliyet unsurlari gesitlilik gdstermektedir. Bunlardan ilki tatilin
planlanmasidir. Bu noktada turizm isletmeleri tercih edilebilirlik noktasindaki ¢esitlilik,
cezbedicilik ve tliketicinin ihtiyaclarina yonelme noktasinda pazara ¢ikmaktadir. Miisteri
konumundaki turistler ise gerek operator gerek acenteler gerekse ¢evrimici hizmetler ile
bu hizmetlere erisim saglamaktadir. Ikinci noktada ise ulasim faktorii yer almaktadir.
Turist hizmete erisim saglamasi ile baglayan ve tiikketim sonrasinda kurumu terk etmesi
ile biten araliktaki her ulagim baslig1 degerlendirilip planlanmaktadir. Konaklama unsuru
ise turizm isletmelerinin, miisterilerine sunduklar1 barinma, giivenlik, gida ve hijyen gibi
faktorleri i¢inde barindirmaktadir. Bu baglamda konaklamanin kalitesi ve miisteriye hitap
etme bicimi kararda etkili olabilmektedir (Spenceley vd., 2010).

Turizm aktiviteleri i¢cinde miisterilerin eglenmesi, hos vakit gegirmeleri ve
kendilerini iyi hissedebilmeleri noktasinda farkli etkinlikler ve organizasyonlar
planlanmaktadir. Bunlar i¢inde film gosterimleri, konserler, sergiler, geziler, turlar, spor
faaliyetleri gibi cesitli bransta ve ilgi alaninda igerikler iiretilmektedir. Bu baglamda
miisterinin aldig1 haz, isletmeye yonelik tutumunda belirleyici olabilmektedir. Son olarak
alis-veris faaliyetleri yer almaktadir. Miisterinin uzun stireli ihtiyaglarina yonelik,
kendisine ve bagkalarina alacagi hediyeler i¢in imkanlar yaratilmasi ve bunun
cesitlendirilmesi deger zincirinin énemli bir bashig1 olarak goriilmektedir (Mitchell &

Phuc, 2007).
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Bunlarin yaninda Rajashekariah ve Chandan (2013) calismalarinda turizm
cekiciligi ve turizm danisma ve rehberlik hizmetleri faktorlerine dikkat ¢ekmistir. Bu
baglamda turizm igletmesi turizm ¢esidine gore (yaz, kis, saglik, egitim vb.) miisterilerine
cekici yanlar sunabilmelidir. Bu hem rekabet noktasinda hem de isletmenin
stirdiiriilebilirligi noktasinda 6nemli goriilmektedir. Bunun yaninda miisterilerin soru-
goriisleri, yardim almak istedikleri nokta veya noktalar i¢in destek hizmeti sunacak
birimlerin de zorunluluguna dikkat ¢ekilmistir. Cilinkii miisteri yerlesik diizeninin oldugu
ikametgahini terk ederek yeni ve bilmedigi bir alanda belirli bir siire ile yasamini
siirdiirmek zorundadir. isletmeler bu noktada miisterilerinin rahat ve konforunu devam
ettirmekle sorumlu olmaktadir. Literatiirde yer alan tiim bu bilgilerin 1518inda turizm
sektoriindeki deger zinciri kavrami ve siiregte etkin birincil faaliyetler Sekil 1.6’daki gibi

gorsellestirilebilir.

Sekil 1.6. Turizm Sektorii Deger Zincirindeki Birincil Faaliyetler

(Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Birincil faaliyetlerin yaninda, turizm sektorii icin deger zincirinde destekleyici
faaliyetler de bulunmaktadir. Bu faaliyetlerden ilki olarak devlet destekleri gosterilebilir.
Turizm bakanligi, bir iilkenin turizm olanaklarinin tanitilmasi ve pazarlanmasinda en
yetkili kurum olarak goriilmektedir. Ayrica bakanlik turizm faaliyetlerinin gelistirilmesi,
Oonlemlerin alinmasi, turizm ¢esitliliginin saglanmasi1 ve turizm degerlerinin
korunmasindan sorumludur. Bu sorumluluklarini devletin yaptirim giiciinii ve tiizel
kisiligini kullanarak yapmasi noktasinda turizm sektorii i¢in destekleyici faaliyetler
icinde agirlikli bir konumda bulunmaktadir. ikinci faaliyetler igin yerel ya da bolgesel
turizm kurumlari yer almaktadir. Bu kurumlar turizm bakanligi biinyesindeki faaliyetlerin

yerel alana yayilmasi noktasinda destekleyici bir rol iistelenmektedir. Bu kurumlar
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bolgede yer alan devlet kurumlar1 ve 06zel kuruluslarla koordineli bir sekilde
ilerlemektedir (Karacaer ve Oztiirk, 2019).

Ugiincii olarak turizm seyahat sektorii kurumlari yer almaktadir. Bu kurumlarin
temel amaci turizm sektoriinde mesleki etigin korunmasi, sektoriin gelistirilmesi, halk
tabanina yayilarak iletisimin yayginlastirilmast ve ilke turizminin uluslararasi
platformlarda temsil edilmesi noktasinda iilke planlar1 dogrultusunda hareket etmektedir.
Turizm seyahat sektorii kurumlarina gerek bireysel anlamda turistler gerekse isletme
biinyesinde turizm iireticileri ulagim saglayabilir. Son olarak ise ajanslar, liniversiteler
gibi diger kurumlar yer almaktadir. Bu kurumlar da diger kurumlarin misyonlarina benzer
sekilde iilke turizminin yerel ve kiiresel platformlarda tanitilmasi, turizm degerinin
anlagilmasi ve sektoriin daha saglikli ilerlemesi noktasinda ¢aligmalar sunmaktadir (Mete
ve Acuner, 2014). Turizm sektdriindeki deger zinciri kavrami i¢in destekleyici faaliyetler

Sekil 1.7°de sunulmustur.

Sekil 1.7. Turizm Sektorii Deger Zincirindeki Destekleyici Faaliyetler

(Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Turizm, belirli 6zellikleri ve cergevesi olan bir deger yaratma sistemidir. Bu
sistemin 6nemli bir bileseni, katma deger elde etmek icin satilacak olan turizm tirliniidiir.
Hizmet sektoriinde deger gerceklestirme siireci, genel imalat sektoriinden oldukga
farklidir. Imalat iiriinii, {iriin inovasyonu olan Ar-ge siireclerini ve ardindan {iretim
siireglerini, pazarlama, hizmet ve diger siirecleri deneyimler ve son olarak miisteri
ihtiyaclarim1 karsilamak icin kullanicilara gonderilir. Imalat isletmesinin personeli,
iirinlerle dolayl olarak iletisim kurar. Bu yoniiyle ¢alisanlar1 tiiketicilerle iletisim kuran
ve tiiketicilere dogrudan hizmet veren oteller ve diger hizmet igletmelerinden farklidir.

Turizm sektoriinde, deger zinciri faaliyetleri farkli paydaslar olarak da tanimlanabilir.
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Turizm koordinasyon yogun bir sektordiir ve herhangi bir turizm firmasinin rekabet giicii
genellikle deger zincirindeki diger iiyeler tarafindan yaratilan ve yakalanan degere
baglidir. Bu nedenle, turizm sektoriindeki paydaslar birbirleri ile verimli ve etkili
aligverisler igerisinde olmadan fayda saglayamazlar (Choi, 2001; Spenceley vd., 2010;
Mitchell, 2012).

1.14. Turizm Endiistrisinde Deger Zinciri Yonetimini Kapsayan Cahsmalar

Bu kisimda turizm sektorii 6zelinde deger zinciri kavramina yonelik ¢alismalara
dair bilgiler sunulmas1 amaglanmistir. Bu amagla yapilan literatiir calismalar1 derlenerek
aktarilmistir.

Yilmaz ve Bititci (2006) deger zinciri yonetimi i¢in turizm sektorii ile liretim
sektorii arasindaki en biiylik farkin tiiketicinin {iretilen mali deger zinciri boyunca ilk
elden deneyimlemesi olarak bildirmistir. Bu goriis, turizm deger zinciri ¢ercevesini
kullanan ydneticilerin genel miisteri memnuniyetini saglamak ic¢in gerekli dnlemleri
bilmelerini ve almalarini saglamaya yardimci olmaktadir. Turistler seyahat deneyimlerini
bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Bu baglamda, deger zincirinin bir boliimiindeki
(6rnegin otel) kotli deneyimler, yalnizca otelin gelecekteki isini degil, ayn1 zamanda tur
operatOriiniin, ulasimin, yerel seyahat acentelerinin ve tiim deger zincirine dahil olan
diger taraflarin gelecekteki islerini de etkilemektedir.

Karamustafa ve Oz (2008) ¢alismalarinda turizm deger zincirine yonelik internet
teknolojisinin Onemini incelemistir. Turizm sektorii i¢in maliyetlerin diistiriilmesi,
turistik {irlin etkinliginin aratilmasi, destinasyonlar icin bilgilendirme, rezervasyonlar ve
alternatif bilgi dagitim kanallarinin kullanilabilmesi degerlidir. Bu baglamda internet
teknolojisi, turizm sektdrii icin firsatlar1 ve eksileri beraberinde getirmektedir. Internet,
miisterilerinin bilgiye kolay ve iicretsiz ulasmalari noktasinda hizli bir imkan
sunmaktadir. Ayrica sirketlerin gelistirdikleri ara yiizler ve veri tabanlari etkili bir turizm
hizmeti almalar1 noktasinda da turistlere kolaylik sunmaktadir. Ancak miisterilerin dogru
ve glivenilir bilgiye ulasimi noktasinda yasanan sorunlar, olast dolandiricilik vakalarinin
bulunmasi da internetin eksileri olarak gosterilmistir.

Christian ve digerleri, (2011) yaptiklar1 ¢aligmalarinda turizm deger zinciri
olusumu ve yonetimini incelemistir. Calismada bir {ilke i¢in etkili deger zinciri yonetimi
icin baz1 basliklar 6nerilmistir. Turistin {ilkeye yonelimi ile {ilke uluslararasi bir turizm
merkezi haline gelmeye baslamaktadir. Turizm iiriinlerinin gelistirilmesiyle birlikte hedef

iilke turizm pazarini ¢esitlendirmektedir. Konaklamanin yiikseltilmesi noktasinda otel
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firmalari, konaklama yerlerini genisleyen yataklar, liiks dl¢cek veya tesisler araciliiyla
gelistirilir. Bir iilke destinasyonu, daha iyi hizmetlerle daha fazla konaklama secenegi
sunarak otelleri de yiikseltebilir. Gezi ve ulagimin islevsellestirilmesi noktasinda tur
operatorleri, varis noktasina giden tur paketleri i¢in ek lojistik ve koordinasyon hizmetleri
iistlenir ve bolgesel varis noktalarina turlar yapmaya baslayabilir. Turizm firmalar1 ve
destinasyon yonetimi kuruluslari, web pazarlama, c¢evrimici satin alma ve sosyal ag
yeteneklerini etkili sekilde kullanarak miisteri memnuniyetini yiikseltebilir.

Mitchell (2012) gelismekte olan {ilkelerde turizmin diisiik gelirli hane halklari
tizerindeki etkisini degerlendirmek i¢in deger zinciri yaklagimlarini inceledigi
caligmasinda {i¢ agama aktarmistir. Birinci agamada mevcut durumun ve baglamin teshis
edilmesi yer almaktadir. Bu asama, turizm deger zincirini ve i¢indeki yoksullarin
katilimin1 haritalamak icin araglar igerir. Buradaki amag, finansal akiglar1 ve turizm
sektoriiniin su anda nasil ¢alistigini anlamaktir. Bu asama ayni zamanda politika ve
diizenleyici baglamin ve mevcut turizm pazarmn anlasilmasina da yardimei olur. ikinci
asama olarak proje firsatlari, oncelikler ve fizibilite calismalar1 karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu asama, proje segeneklerinin uzun bir listesini gelistirmek i¢in sistematik bir yaklagim
icerir. Daha sonra, miidahalenin yoksulluk iizerindeki olasi etkisini i¢eren belirli kriterler
uygulayarak, uygulanmasi gereken yiiksek Oncelikli miidahalelerin kisa bir listesine
dogru ilerlemeye rehberlik eder. Son agamada projenin planlanmasi bulunmaktadir. Bu
asama, Onerilen fikirleri yatirnmeilarin ilgisini ¢ekecek ve finanse edilebilir hale getirmek
icin hazirlar. Boliim, raporlar icin bir yap1 ve kurumsal diizenlemelerin gelistirilmesine
yardimci olacak araglar, izleme i¢in hedefler ve gostergeler ve ayrica proje biitceleri
saglar.

Song ve digerleri (2013) turizm politikasi olusturma ve destinasyon yonetiminin
normalde gelismis iilkelerde merkezi olmayan faaliyetler olsa da kararlarin ¢ogulcu bir
yaklasimdan ziyade cogunlukla hiikiimet miidahalesiyle alindigi gelismekte olan
iilkelerde merkezilesme egiliminde oldugunu aktarmistir. Tayland'da turizm politikasi
olusturma ve uygulamasinin gii¢lii bir sekilde merkezi ve hiyerarsik oldugunu, merkezi
hiikiimetin politikalara karar verdigini ve altyapiy1 ve hizmetleri sagladig1 aktarilmigtir.
Turizm politikas1 olusturma ve destinasyon planlamasinda oncii aktorler genellikle
hiikiimet ve acenteleri olmakla birlikte, turizm otoriteleri ve endiistri dernekleri, turizm
yatirimcilart dernekleri ve sivil toplum kuruluslart da olabilirler.

Mete ve Acuner (2014) calismalarinda Tiirkiye turizm sektorii i¢cin deger zinciri

kavraminin 6nemini aktarmistir. Calismada kiiresellesme ile birlikte artan rekabet i¢in
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deger zinciri analizinin faydalar1 sunulmustur. Isletmeler 6zellikler yeni yiizyil ile birlikte
artis gosteren turizm sektoriinde deger yaratmak ve pazar paylarimin genisletilmesi
noktasinda deger zinciri kavramina verilen 6nem artmistir. Isletmeler zayif ve giiclii
yonlerini deger zinciri analizleri ile belirleyebilmektedir. Bu kapsamda karmagsik ve
entegre bir sektor olarak goriilen turizm isletmeleri i¢in arti deger kazandirilmasi ve
sistemin etkili bir sekilde ilerlemesi noktasinda etkili faktorlerin belirlenmesi 6nceligi
gorilmiistiir.

0z (2015) ¢aligmasinda kruvaziyer turizmine yénelik tur uygulamalari icin deger
zinciri analizini incelemistir. Bu baglamda deger zincirinin ilk halkasini tur sirketleri ve
seyahat acentelerinde turlarin belirlenmesi ve miisterilere dagitimi yer almaktadir.
Dagitim ve rezervasyon ise ikinci halka olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda
rehberlik ve arag hizmetleri yer almaktadir. Yeme-igme adiminin gerceklesmesinde ise
anlasilmis ve Oncesinden rezervasyonlarin yapildigi restoranlar hizmet sunmaktadir.
Turun son faaliyeti olarak ise turistlere yonelik aligveris ve hediyelik esya hizmetlerinin
sunulmast yer almaktadir. Ardindan turistler gemiye geri birakilmakta ve tur sona
ermektedir. Bu siiregte bilgi teknolojilerinin, pazarlama ve giivenlik gibi yan faaliyetler
de kruvaziyer turizminde etkili deger zinciri faaliyetleri oldugu aktarilmistir.

Uniivar ve Giimiis (2016) calismalarinda inang turizmi noktasindaki deger zinciri
siirecini Siirt Tillo i¢in incelemistir. Yapilan ¢aligmada turizm hizmetlerinin satilmast
noktasinda ekonomik inang¢ turizmi paketlerinin sunulmasi, yenilik¢i inang turizmi
paketlerinin gelistirilmesi ve iyi bir inang turizmi hizmeti sunmak vurgulanmstir. inang
turizmi paketlerinin sunulmasinda tiiketicilerin ekonomik faydalar1 da gozetilmelidir.
Ayrica yenilikg¢i yaklagimlarin belirlenmesi de inang turizmi pazarina yeni giren sirketler
karsisinda firmalarin artt deger kazanmasinda faydali goriilmektedir. Son olarak iyi
hizmet sunulmasi da miisteri kalitesinin belirlenmesinde ve turizm sirketinin yeniden
tercih edilmesi noktasinda artilar sunmaktadir. Tillo’nun inang sektorii icindeki degeri ise
bir marka degeri sunmasi, turizm arzi saglamasi, hizmet kalitesi ve konfor alanlarinda
birlikte bir deneyim sunmasi olarak belirtilmistir.

Rylance ve Spenceley (2017) calismalarinda turizm deger zinciri yonetiminin
katkilarint aktarmistir. Turizm sektoriindeki deger zincirini yonetiminin iyi yapilmasi
pazar ireticilerine alan tanimaktadir. Bu baglamda tarim ve tiiketim sektorleri arasinda
turizm bir koprii kurmaktadir. Bolgesel istthdamin saglanmasi ve ekonominin
cesitlenmesi de saglikli bir deger zinciri yonetimi ile saglanmaktadir. Bunun disinda

deger zinciri yonetimi i¢indeki bazi1 planlamalar sorunlara neden olabilmektedir. Baz1
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noktalarda turizm isletmeleri turistleri bir 'turizm balonunun' i¢inde tutabilmektedir.
Ornek olarak, paket turlar, tur katilimcilarinin harcamalarini daha genis bir yerel isletme
yelpazesine dagitma firsatlarini potansiyel olarak smirlandirarak yerel topluluklar
tizerinde sinirl bir etkiye neden olmaktadir.

Turizm sektorii bolgesel iiretim zinciri ile yakin iliski i¢indedir. Adiyia ve
Vanneste (2018) calismalarinda bati Uganda 6zelinde bolgesel kalkinma i¢in yoksul
yanlist araglar olarak yerel turizm deger zinciri baglantilarini incelemistir. Elde edilen
sonuclarda yerel iirlinlerin arzi ile ilgili tutarsizliklarin, yerel ciftcilerle tedarik zinciri
baglantilarin varligin1 baltaladigini ve yerel araci tedarikcilerle is baglantilarim
destekledigini ve bati Uganda'daki tedarik zinciri baglantilarinin bolgesel kalkinma
potansiyelini baskin bir sekilde sekillendirdigi goriilmektedir. Yerel tedarik¢ilerin turizm
deger zincirine baglanmasi bu baglamda degerli bulunmustur. Son olarak, yapilan
calisma (bolgesel) kalkinma igin farkli yontemlerle deger zincirinin farkli paydaslari
arasinda sorumluluk bulmanin zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Serin Karacaer (2019) turizm sektdriindeki deger zincirini Urgiip destinasyonu
temelli incelemistir. Caligma sonucunda turistlerin ortalama 2 gece Urgiip’te kalmayi
tercih ettikleri goriilmistlir. Tatil iceriklerinin planlanmasinda ve igerik iiretimi
noktasinda kiiltiir turizmi i¢in merkez olarak gériilen Urgiip’iin kiiltiirel &zelliklerine
vurgu yapilmasi degerli goriilmiistiir. Ayrica yerel halk merkezli bir turizm sehri olarak
Urgiip’te yiiriitiilecek turistik faaliyetlerin bolge halkindan ayr1 veya bagimsiz
diisiiniilmemesi gerekliligi vurgulanmistir. Bu durum 6zellikle istihdamin arttirilmasi ile
bolgesel turistik faaliyetlerin ¢esitlendirilmesi agisindan bolge turizmini dogrudan
etkilemektedir. Ayrica bdlge yerlesimlerinde 6zellikle kadinlar tarafindan iiretilen gerek
tarimsal trtlinler gerek el isciligi iirlinlerin aligveris icin turistlere sunulmasi da turistlerin
sicak bir tatil deneyimi kazanmalarina imkan sunmaktadir.

Karacaer ve Oztiirk (2019) calismalarinda turizm sektdrii igin deger zinciri
kavraminin 6nemini aktarmigtir. Yapilan ¢alismada yerlesim, yeme-igme, ulasim gibi
basliklarin deger zincirinde birincil unsurlar olduklar1 ve turizm sektoriiniin olugmasinda,
stirdiiriilmesinde etkili kurumlarin da destekleyici faktorler oldugu goriilmiistiir. Turizm
sektoriinde etkili bir deger zinciri yOnetimi olusturulmasi noktasinda sistemin tim
paydaslariin ortak hareket ettigi bir yonetimin deger katacagi vurgulanmistir.

Diilgaroglu ve digerleri (2019) ise calismalarinda destinasyon pazarlamasinin
turizm sektoriindeki deger zinciri igindeki yerini vurgulamistir. Destinasyon turizm

miisterileri i¢in cazip olarak kabul edilen, farkli yonden cekicilik ve 6zellikler barindiran
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konumlar olarak bilinmektedir. Deger zinciri i¢inde miisterilere uygun arz yaratma
taleplerin karsilanmasi noktasinda 6nemlidir. Bu baglamda yapilan ¢aligmada turizm
sektoriinde destinasyon pazarlamasinda SWOT analizinin etkinligi 6nerilmistir. SWOT
analizi bir konunun zay1f ve gii¢lii yonlerini sunmasinin yaninda firsat ve tehditlerin de
degerlendirilmesine imkan sunarak potansiyeli ortaya koymaktadir. Deger zinciri modeli
icin de destinasyona dair bu bilgiler sistemin islerligi icin dnemli goriilmektedir. Ayrica
deger zinciri analizi ve ig modeli analizi gibi farkli analizlerle de birlikte calisabilen
SWOT analizi daha kapsayici ve giivenilir sonuglar sunmaktadir.

Okur (2019) calismasinda Kapadokya bolgesinde faaliyet gosteren Altindz
Oteli’'nde deger zinciri analizi yapmigtir. Caligmada ilgili otelin deger zinciri siirecinde
temel faaliyetler ve destek hizmetlerini bir biitlin olarak isledikleri ve sistemli bir ¢alisma
benimsedigi goriilmiistiir. Ancak isletme deger yaratimi noktasinda sorunlar oldugu
gdzlenmistir. Isletme maliyetleri liderligi ve farklilasma stratejileri uygulamada
miisterilerin istek ve ihtiyaglarina yeterli doniit veremedigi goriilmiistiir. Bu kapsamda
isletmenin markalagmasi ve rakiplerinden bir adim 6ne gecebilmesi noktasinda deger
yaratabilmeli, maliyet yonetimini saglikli yapmali ve rakiplerinden farkli bir kurum
olabilme noktasindaki deger zinciri asamalari i¢in eksik bulunmustur.

Rojas Bueno ve digerleri, (2020) ¢alismalarinda son yillarda artan bir yiikselige
sahip olan Toplantilar, Tegvikler, Kongreler/Konferanslar ve Sergiler (Meetings,
Incentives, Conventions/Conferences and Exhibitions, MICE) temelli turizm alanina
yonelik bir incelemede bulunmustur. Calismada tiim paydaslari, eylem akislarini ve
aracilik-araciliktan uzaklagsma olanaklarin1 tasvir eden kavramsal bir c¢ercevenin
Onerilmesi ve aracilik siirecinin incelenmesini analiz etmek icin bugiinkii durumu ve
gelecekteki gelisiminin arastirilmasi amaglanmistir. Sonuglar, maliyetleri diisiirmek i¢in
aracilarin atlandig1 yavas ama istikrarlt bir arabuluculuk siirecini gostermistir. Bununla
birlikte, MICE pazarimin talep ettigi yiiksek kaliteli hizmet standartlar1 nedeniyle toplam
arabuluculugun miimkiin olmadig1 sonucu da aktarilmstir.

Bay ve Kosar (2021) c¢aligmalarinda turizm sektoriine iliskin deger zinciri
modellerini incelemistir. Yapilan c¢alismada ilk olarak internet, cagri merkezi ve
tavsiyeler ile seyahat planlarinin yapildig: gortilmistiir. Ardindan tur operatorleri, seyahat
acenteleri ve sirketler araciligi ile organizasyon igleri gelmektedir. Kuruluslar transfer
hizmetleri, ara¢ sirketleri, taksiler veya alternatif kanallar ile miisterinin ulagimini
saglamaktadir. Sonrasinda otel, apartman, misafirhane ve hotel ¢atis1 altinda konaklama

hizmeti sunulmaktadir. Miisterilerin yeme-i¢me ihtiyaglari i¢in restoran, gece kuliibii ve
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fast-food alanlar1 yer almaktadir. Yoresel pazarlar, el sanatlari, diikkkanlar gibi alanlarda
hediyelik esya ve aligveris imkani olusturulmaktadir. Bolgesel turizm varliklarinin
sunumu i¢in kiiltiirel degerler ve dogal giizellikler miisterinin hizmetine sunulmaktadir.
Bu baglamda cesitli turlar ve geziler planlanmaktadir. Son olarak ise sosyal giivenlik,

bilgilendirme ve konfor alaninda destek hizmetler bulunmaktadir.

1.15. Krizler ve Turizm Isletmelerinde Deger Zinciri Yonetimini Kapsayan
Calhismalar

Turizm sektorii icerisinde istihdam, liretim, tilketim ve hizmeti barindiran genis
bir sistem biitlinlidiir. Bu sistemin 6zellikle kriz donemlerinden etkilemesi daha olasi
goriilmektedir. Bu baslikta dncelikle farkli kriz donemlerinde turizm sektoriindeki deger
zinciri yonetimine yonelik literatiir ¢alismalarma yer verilmistir. Sonrasinda kriz
donemlerinde otel isletmelerinin deger zinciri yonetimine yonelik ¢aligmalar ile devam
edilmistir. Literatlirde kriz donemlerinden otel deger zincirlerinin nasil etkilendigi ve kriz
donemlerinde otellerin deger =zinciri yonetimi konularini kapsayan c¢aligmalar
incelendiginde krizlerde deger zincirinin her bir fonksiyonu i¢in ayr1 ayr1 aragtirma yapan
caligmalar mevcuttur. Krizlerin otellerin deger zincirinin her bir fonksiyonuna etkisini
biitiin olarak inceleyen ¢aligmalarin ise sinirl oldugu goriilmektedir.

Yu ve digerleri, (2006) calismalarinda bolgedeki konaklama sektoriine yikier bir
etkisi olan Washington’da Pentagon’a yapilan 11 Eyliil ter6r saldiris1 sonrasinda otel
yoneticilerinin belirsizlik ve zaman baskis1 altindaki kriz yonetimine hazirliklarini
Olgmiistiir. Otel genel miidiirlerinin felaket olaylarini nasil ele aldigini incelemekte ve
terdr saldirilarimin otel sektoriinlin insan giicli ve finansal yonleri lizerindeki etkisi
ampirik olarak analiz edilmistir. Bolgedeki otel genel miidiirleri ile kriz yonetimi ve
kurtarma stratejilerini belirlemek i¢in anket uygulanmistir. Sonuglara gore, tiim otellerin
oda ve yiyecek-icecek satiglarini artirmak i¢in pazarlama stratejilerine ve satis
promosyonlarina odaklandigi goriilmektedir. Yeni pazar segmentleri kesfetmek, sadakat
programlari olusturmak gibi pazarlama faaliyetleri uygulanmistir. Ayrica oteller maliyete
odaklanmis maliyeti diisiirme ¢aligmalari, sermaye yapisini iyilestirme gibi ¢aligmalar
yapmislardir. Kriz doneminde rezervasyonlarin azalmasi ve bazi otellerin kapanmasindan
dolay1 personel sayilarinda ciddi bir azaltmaya gidilmis bu da nitelikli ve tecriibeli
personelin kaybina sebep olmustur.

Okumus ve Avci (2008) calismalarinda turizm yonetimindeki ¢agdas yonetim

tekniklerini incelemistir. Calismada 11 Eylil saldirilar1 sonrasinda otellerin krize
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yaklagim tarzlar1 da dikkat ¢ekmistir. Bu kapsamda saldirinin gerceklestigi yerlerden biri
olan Washington’daki otel yoneticileri saldirilara dair giivenilir bilgilere eriserek
miisterilerini bilgilendirmek ve onlar1 sakinlestirme yoluna gitmistir. Bunun yaninda
baska oteller ise yasanabilecek bagka saldirilara yonelik miisterilerini hazirlayarak onlar
telkin ederek bir kriz plani olusturmustur. Ayrica disarida yemek iiniteleri kurulmasi,
toplant1 odalarinin hazir hale getirilmesi ve kitle iletisim araglariin yaygin olarak otel
icinde kullanim1 da krizin etkili bir sekilde yonetilmesi ve miisterilerinin krizden en az
etkilenecegi sekilde turizm deneyimi yasamalarina firsat vermistir.

Papatheodorou ve digerleri (2010) calismalarinda kiiresel anlamda yaganan
ekonomik krizlerin turizm iizerindeki sonuglarini ve isletmelerin krize yonelik alabilecegi
onlemlere yonelik 6nerilerini aktarmistir. Calismada hedef se¢imi agisindan, oniimiizdeki
yillarda turistlerin son zamanlarda “konaklama (staycation)" olarak adlandirilan bir
fenomen olan eve daha yakin seyahat etme olasiliklar: daha yiiksek olacagi gosterilmistir.
Kiiresel ekonomik durgunlugun bir yansimasi olarak i¢ turizmde patlama
beklenmektedir. insanlar es, dost ve akraba ziyareti olarak i¢ pazarda dolagim
saglayacaktir. Ancak Ozel ilgi ve bagimsiz gezginler gibi kesimlerin daha direngli
olabilecegi aktarilmistir. Paranin karsiligini alan destinasyonlarin (6rnegin, uygun doviz
kurlarina sahip yerler), seyahat eden halk arasinda tercih edilen destinasyonlar olabilecegi
vurgulanmistir. Boyle bir baglamda, bir bolgede uluslararasi turizmin stirdiiriilmesi i¢in
kamu ve 6zel sektor arasindaki ig birligi kritik goriilmiistiir.

Goral (2014b) galismasinda, kriz siireglerinin turizm sektorii tizerindeki etkilerini
incelemistir. Bu noktada turizm sektdrii i¢in krizin ardindan gelen belirsizlikler en dnemli
faktor olarak goriilmiistiir. Ciinkii turistler giivenlik ve rahatlama ihtiyaci nedeni ile
turizm sektoriine yonelmektedir. Ancak belirsizligin varligi, miisterilerin gelecegi veya
yasayacaklar1 deneyimleri 6n gdrmelerini engellemektedir. Bu kapsamda turizm
isletmelerin kriz yonetiminde basarili olmalar1 elde edilen bilgilerin ¢esitliligi ve
giivenligine bagl goriilmektedir. Ardindan alinacak saglikli ve dogru kararlarla da
belirsizlik ortaminin giderilmesi amaglanmaktadir. Deger zinciri yonetiminde bu bilgiler
ozellikle pazarlama ve satis siireclerinde tiiketici alisgkanliklarini etkilemektedir.

Campo ve digerleri, (2014) inovasyon temelli yonelimin otel performansi
tizerindeki etkisini ve kriz atmosferinin etkisini analiz etmeyi amagladiklar1 arastirmanin
verilerini dort yildizli otel yoneticileri ile ¢cevrimici i¢i anket yontemi ile toplamislardir.

Calismanin sonucunda inovasyona yapilan yatirim ekonomik kriz dénemlerinde goriilen
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fiyat diistisleriyle miicadele etmek icin bir firsat olarak goriilmesi gerektigi bulgusuna
ulagilmistir.

Ponis ve Ntalla, (2016) bir kriz dncesinde, sirasinda ve sonrasinda uygulanan
karar ve stratejilerin tedarik zinciri krizi sonrasinda sirketin toparlanmasini nasil
etkileyecegini farkli sirketler ile vaka calismasi ile incelemistir. Arastirma bulgulari,
tedarik¢i ¢esitliliginin ve kapasite esnekliginin kriz yonetimindeki Onemini
gostermektedir. Ayrica ¢aligma is birligi yonetimi, organizasyonun ana tedarikgileri ile
giiclii iligkiler siirdiirmesinin 6nemine de deginmektedir.

Akbag ve Mutlu (2016) da calismalarinda 11 Eyliil saldirilar1 sonrasinda turizm
gelirlerindeki azalmaya, rezervasyon iptallerine, istihdam sorunlarma ve iilke
ekonomilerinin yasadiklar1 sorunlara dikkat cekmistir. Ancak oteller krizden etkilenmeyi
en aza indirme noktasinda gilivenlik 6nlemlerini yeniden ele alarak yapilan degisimlerle
ve promosyonlardaki diizenlemelerle turizmi hareketlendirmeye ¢alismistir. Yilmaz ve
Yilmaz (2005) da ¢alismalarinda terdr saldirilarindan etkilenen turizm sektorii iginde
pazarlama giderlerinin yapilandirilmasi, turizm alt yapisinin yenilenmesi ve giivenlik
tedbirlerinin arttirilmasi noktasindaki adimlarin atildigini belirtmistir. Handerson ve
digerleri (2010) ise terdér eylemleri gibi kriz zamanlarina yonelik isletmelerin etkili
adimlar atabilmesi noktasinda uzman personellerin bulunmasinin, mevcut personelin
egitilmesinin ve kullanilan teknolojinin iyilestirilmesinin pozitif sonuglar verebilecegini
aktarmigtir. Teroriin yarattigi krize miidahale noktasinda hiikiimet, yerel halk ve 6zel
sektorler arasinda kurulacak is birligi de bu siirece olumlu katkilar sunabilecek oneriler
olarak sunulmustur.

Karakas (2018) c¢aligmasinda kriz donemlerinde turizm isletmelerinde
inovasyonun onemini incelemistir. Bu amacla yaptig1 ¢calismada Antalya bolgesindeki
bes yildizli otellerin yoneticileri ile nicel bir arastirma yiiriitmiistiir. Yapilan analizler
sonucunda inovasyona agiklik, iirlin inavasyonu, siire¢ inovasyonu, konumlandirma
inovasyonu ve model inovasyonu gibi inavasyon alanlarini insan kaynaklari, pazarlama,
bakim onarim giderleri ve kamu yardimlari gibi kriz alanlart ile iligkili oldugu
bulunmustur. Bu kapsamda kriz siirecinde yapilacak yenilikler ve oncli degisimlerin
isletmelerin krizin etkisini en aza indirme noktasinda yardimc1 olacagi diisiiniilebilir. Bu
durumun bir 6rnegi olarak da Venedik’te Treviso kasabasinda kurulan ilk tiramisu
restorani olarak hizmete baslayan Le Beccherie isletmesi gosterilebilir. Isletme sahipleri

degisen ve yenilesen tiiketici aligkanliklarina uyum saglamada basarisiz olarak yaklagim
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yetmis yila dayanan isletmeyi kapatmistir. Bu durum yasanan krize karsi isletmelerin
tutumlarinin sonucu olarak da goriilebilir.

Masa’deh ve digerleri, (2018) Orta Dogu’daki siyasi kriz sirasinda reklam, web
sitesi, dogrudan satis acisindan tutundurma karmasmin is performansi iizerindeki
etkilerini aragtirmiglardir. Calismanin sonucunda otel reklamlarinin ve otellerin dogrudan
satiginin otel performansi lizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu, otellerin web sitesinin ise
onemli bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Colak ve Batman (2019) ¢alismalarinda Istanbul’da yasanan terdrizm olaylarinin
turizm {iizerindeki etkilerini aktarmistir. Yasanan olaylara karsi turizm sektorii
elemanlarinin ¢6ziim yaklagimlar: i¢inde satis ve pazarlamaya agirlik verme, personel
sayisinda azalisa gitme, iicretsiz izin uygulamasi, i¢ pazara yonelik ve eski miisterilere
yeniden ulasim saglama gibi adimlar goriilmiistiir. Ayrica bazi isletmeler Ortadogu ve
Afrika pazarina yonelerek terdre daha az duyarl iilkelerdeki miisterilere odaklanmistir.
Ayrica ¢alismada yer alan isletme yoneticilerinin pazarlama ve tanitim alaninda yenilikler
yapmasi, konaklama diginda farkli yapilar1 harekete gecirme istekleri, isim degisikligi ve
isletmede degisimler yapmak sureti ile yenilikgi uygulamalara yoneldikleri de
goriilmiistiir. Son olarak i¢ pazarda etkinligin arttirilmasi da bu gibi kriz durumlarina
yonelik uzun vadede izlenmesi gereken yol olarak katilimcilar tarafindan bildirilmistir.

Kilig ve Uslu (2019) turizm sektoriinde yasanan krizlere yonelik rekabet modeli
iizerine bir ¢alisma yapmustir. Yapilan ¢calismada kriz donemlerinde turizm isletmelerinin,
krizi en az diizeyde algilayan miisteri profillerine yoneldikleri aktarilmistir. Bu baglamda
isletme karliligin1 siirdiirme ve rekabet ortaminda yerini koruma noktasinda farkli
stratejiler gelistirmelidir. Bu stratejiler tercih edilme ve miisteri kotasina ulagma
noktasinda etkili olmaktadir. Ozellikle hassas bir sektor olarak goriilen turizm sektdrii
icin de deger zinciri yonetiminde kriz donemlerinin getirdiklerinin iyi analiz edilmesi ve
sistemin buna uygun sekilde yeniden giincellenmesi faydali goriilmektedir.

Tim diinya ile birlikte lilkemiz de Covid-19 pandemisinden onemli 6lgiide
etkilenmistir. Turizm sektorii deger zinciri yonetiminde ilk olarak alim garantisi
noktasinda islerlik gostermektedir. Isletmeler sattiklar1 odalar dlgeginde isletme siirecini
stirdirmektedir. Bu baglamda turizm isletmelerinin ayakta durmalar1 ve isletmelerin
kapatilmas1 Oniinde deger zinciri yonetiminde yan faaliyetlerden olan iilke politikalar
karsimiza c¢ikmaktadir. Ozatay ve Sak (2020) c¢alismalarinda bu noktada oOneriler
sunmustur. Bu kapsamda milli gelirin %10’u kadarinin Hazine ve Maliye Bakanligi

tarafindan Devlet I¢ Bor¢lanma Senedi olarak ihrac edilebilecegi onerilmistir. Bu
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senetlerin Merkez Bankasi’na satilmasi ile de Merkez Bankasi’nin biitgesinde artis
gozlenebilir. Merkez Bankasi ise Tiirkiye Kalkinma Bankas1 aracilig ile talep diisiisii
bliytlikliigiinii géz Oniine alarak igletmelere alim garantisi vererek, turizm isletmelerinin
krizden etkilenmesinin 6niine gecilebilir.

Diger tiim enddistriler gibi, turizm endiistrisi de cogunlukla tedarik zinciri agini
verimli bir sekilde isletmesini destekleyen devlet yardimlarina baglidir. Baz1 ¢ok uluslu
turizm kuruluglari, isletme maliyetlerini diislirmelerine ve kiiresel {liretkenliklerini
artirmalarina yardime1 olan devlet yardimina ve destegine erismektedir. Ancak Covid-19
donemi icin devletlerin temel politikalar: {iretim sektoriinlin ¢alismasini desteklemek,
saglik sektorliniin alt yapisii giiclendirmek ve vatandaslarinin saghigini koruma
noktasindaki Onlemlere odaklanmak olmustur. Bunun yaninda Mccartney (2020)
caligmasinda, pandemi nedeniyle kayiplarin telafi edilmesine yonelik devlet yardimi ve
destegi ile kamu-ozel iliskisi ile birlestiginde, turizm endiistrisinin Covid-19 sonrasi
donemde yeni bir goriiniim kazanabilecegini aktarmistir.

Son birka¢ yilda felaket olaylarimin sikligi arttikga, teknolojiler bu olumsuz
durumlarla basa ¢ikmak i¢in hizla degismis ve teknoloji, turizm endiistrisinde esneklik
yaratmada biiyiik bir gili¢ olusturmustur (Hall vd., 2020). Covid-19 sirasinda, her
endiistriyel sektorde teknolojik ilerlemenin gerekliligi asikar hale gelmistir. Neredeyse
tim endiistrilerin tedarik zinciri yoOnetimi siirecleri, yeterli teknolojik destegin
bulunmadig i¢in biiyiik aksamalarla kars1 karsiya kalmistir. Covid-19 sirasinda insanlar,
sosyal mesafeyi koruyarak maliyetleri diislirmeye ve esnekligi artirmaya yardimci olan
otomasyon, dijitallestirme ve yapay zeka gibi teknolojilere bagimli hale gelmistir (Assaf
ve Scuderi 2020). Covid-19 sonras1 donemde teknoloji, yolculari taramak, Covid-19’dan
etkilenen yolcular1 taramak, temaslilar1 izlemek ve takip etmek gibi herhangi bir fiziksel
temas olmaksizin ¢esitli turizm faaliyetlerini yiiritmek i¢in en temel unsur olacaktir. Bu
baglamda deger zinciri yonetimi i¢in teknolojik yeniliklere ayrilan payin artmasi faydali
olacaktir.

Ayrica Covid-19 sonrast donem i¢in turistlerin en 6nem verdigi noktalarin baginda
bilgi gelmektedir. Isletmeye dair bilgiler, iilkeye dair bilgiler ve destinasyon noktalarina
dair bilgiler turistlerin gilivenlik duygusunu kazanmalarinda oncti goriilmektedir. Bu
nedenle, gezginlerin tekrar seyahat etme giivenini yeniden kazanmak ve sektoriin covid
sonras1 donemde hizla eski haline donmesine yardimci olmak i¢in dogru bilgilere ihtiyag
vardir. Seyahat edenlerin giivenini yeniden kazanmak i¢in devlet yetkililerinden ve saglik

profesyonellerinden alinan bilgiler ¢ok dnemlidir. Halkin huzursuzluguna veya panige
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neden olabileceginden, gereksiz bilgilerin en aza indirilmesiyle iletisim bu noktada
anahtar olarak goriilmektedir (Husnayain vd., 2020). Bu baglamda turizm sektoriiniin
giivenilir ve saglikl bilgi sunulmasinda turistlere kaliteli hizmet saglamasi deger zinciri
yonetiminde dnemlidir.

Paolo ve digerleri, (2020) turizm deger zincirine iliskin literatiiriin derinlemesine
bir analizinden sonra, pandemi krizi doneminde turizm yonetimini etkileyen eylemleri
analiz etmistir. Turizm yoOnetimine iliskin 6nemli unsurlar1 belirlemek i¢in 40 yari
yapilandirilmis goriisme gerceklestirilmis ve deger zinciri teorisine dayali bir turizmi
yeniden canlandirma modeli dnermektedir. Sonuclar, turizm ¢ekiciligi, konaklama, is
modelleri, dijital boliinme ve kiiltiirel unsurlar olmak iizere bes ana degisken altinda
kategorize edilmistir.

COVID-19 salgini nedeniyle, turizm sektorii 6nemli 6l¢iide degismistir. Turistler,
koruma ve giivenlik duygusunu goz oniine alarak yalnizca yerel ve yakin destinasyonlari
diisiinmeye baglamigtir. Turizm sektdriiniin korunmast ve etkinligin siirdiiriilmesi
noktasinda Sharma ve digerleri (2021), farkl turistik lokasyonlarda robotlar, otomasyon
teknolojileri ve yapay zeka gibi ileri teknolojilerin maliyeti azaltabilecegini, esnekligi
artirabilecegini ve sosyal mesafeyi korumaya yardimci olabilecegini bildirmistir. Bu
durum Covid-19 pandemisinin etkilerin aza indirilmesinde deger zinciri yonetiminde goz
online alinabilecek basliklardan biri olabilir.

Gonzalez-Torres vd., (2021) ¢aligsmalarinda pandeminin neden oldugu ekonomik
aksakliklarin iistesinden gelmek i¢in otel zincirleri ve dnemli tedarik zinciri temsilcileri
arasindaki iliski yonetiminin roliinii ortaya ¢ikarmayi amaglamislardir. Ispanya’da otel
yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmigtir. Arastirmanin
sonucunda konaklama firmalar1 tarafindan yonetilecek iliskilerde hiikiimetin,
operatOrlerinin, rakiplerin rolii belirlenmistir. Bu aktorlerle koordinasyon saglamak i¢in
kilit noktalar vurgulamistir.

Bonfanti ve digerleri, (2021) otel yoneticilerinin glivenli miisteri deneyimlerini
nasil tasarladiklarini aragtirarak, Covid-19 pandemisinin konaklama sektorii tizerindeki
yikict etkisine iligkin aragtirma yapmuglardir. Aragtirmanin sonucunda yedi giivenlik
onlemi tanimlanmistir. Bunlar: hijyen ve koruma, dahili is organizasyonu, hizmet
ortaminin yeniden organizasyonu, teknoloji ve dijital yeniliklere yapilan yatirimlar,
miisteri bekleme siiresinin yeniden diizenlenmesi, personel egitimi ve giincel iletisimdir.

Liu ve Yang, (2021) calismalarinda otellerin Covid-19 pandemisi sirasinda ve

sonrasinda performansi arttirmak ve rekabetgi iiretkenlik elde etmek i¢in teknoloji tabanl
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stratejilerini nasil gelistirdigini kesfetmeye calismiglardir. Otelcilerle derinlemesine
goriismeler yapilarak veriler toplanmistir. Verileri analiz etmek icin tematik analiz
kullanilmistir. Sonuglar pandemi siiresince self-service teknolojilerine yapilan yatirimin
ve bu teknolojilerin kullaniminin ve gelismis miisteri bildirimlerinin alinmasinin arttigini
gostermistir.

Turizm sektorii Covid-19 pandemisi sonrasinda turistlerin sagliklarini daha fazla
gozetir hale gelmistir. Tasnim ve digerleri (2022) calismalar1 Covid-19 krizinin turizm
deger zinciri yOnetimine olasi etkilerinin en aza indirilmesi noktasinda Oneriler
sunmustur. Bu baglamda seyahat eden turistler, yerel turistik yerleri ziyaret ederken
Covid-19 protokollerini daha kolay takip edebilmelidir. Bu tiir protokoller, yiiz maskesi
tastyan ve takan yolculari, sosyal mesafeyi korurken el dezenfektanlarmin kullanimini
icermelidir. Ayrica, enfeksiyon olasiligini azaltmak i¢in turistik bir bolgede ziyaretgi
sayisinin sinirlandirilmasi onerilmektedir. Tiim bu 6nlemlerin benimsenmesi, daha az
riskli bir ortam saglayarak turistlere rahatlik saglamanin yan sira giivenlik ve hijyeni
korurken eglence endiistrisinin korunmasina yardimeci olacaktir. Bu nedenle, turizm
endiistrisinin Covid-19 sonrasi1 donemde en uygun saglik ve giivenlik protokollerini
dikkate almak i¢in zaman ayirmasi gerekli goriilmiistiir (tlim turistik yerlerin daha fazla
tibbi destege sahip olmasi, kapsamli saglik sigortasinin olmasi ve uygun hizmeti

saglamak icin yeterince egitimli personele ihtiya¢ olmasi vb.).
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IKiNCi BOLUM
2. YONTEM

2.1. Arastirmanin Amaci ve Sorulari
Calismanin amaci, kriz donemlerinin otel isletmelerine etkilerini ve otel

isletmelerinin kriz yonetim siireglerini ortaya koymaktir. Bu amactan hareketle, asagidaki
aragtirma sorularina yanit aranmaktadir.

Otel yoneticilerinin kriz algis1 nasildir?

e Katilimcilar hangi durumlari kriz olarak kabul etmektedir?

e Katilimcilara gore bir krizin biiylikligi nasil 6l¢iiliir?

e Katilimcilarin olabilecegini tahmin ettigi bir sonraki kriz nedir?

Otel yoneticileri kriz yonetimini nasil ele almaktadir?

e Otel isletmelerinin krizlere hazirlik stratejileri nasildir?

e Otel isletmeleri kriz gerceklestiginde nasil ele almaktadir?

e Yasanan krizler sonrasinda otel isletmeleri nasil etkilenmektedir?

Kriz donemlerinin otellerin her bir deger zinciri faaliyetine etkileri nedir?

e Krizlerin otel igletmelerinin lojistik altyapisina etkileri nelerdir?

e Kirizlerin otel isletmelerinde hizmetin tiretilis sekline etkileri nelerdir?

e Krizlerin pazarlama ve satis lizerindeki etkileri nelerdir?

e Krizlerin otel igletmelerinin alt yap1 faaliyetlerine etkileri nelerdir?

e Krizlerin otel igletmelerinin satin alma faaliyetlerine etkileri nelerdir?

e Krizlerin otel igletmelerinin insan kaynaklari faaliyetlerine etkileri nelerdir?

e Krizlerin otel igletmelerinin teknoloji gelistirme faaliyetlerine etkileri nelerdir?

2.2. Arastirmanin Yontemi

Her sey dahil konaklama isletmelerinde kriz yonetimini anlamak ve krizlerin otel
deger zinciri faaliyetlerine etkilerinin arastirilmasi amaglanan bu ¢aligmada, nitel
arastirma yontemlerinden durum c¢alismasi aragtirma deseni kullanilmistir. Durum
caligmasi aragtirmasi, arastirmacinin ger¢ek yasam igerisindeki ¢oklu bilgi kaynaklari
(gozlemler, miilakatlar, gorsel-isitsel materyaller, dokiimanlar ve raporlar) aracilifiyla
detayl1 ve derinlemesine bilgi topladigi, bir durum betimlemesi ya da durum temalar1
ortaya koydugu nitel bir yaklagimdir. Durum g¢aligmasindaki analiz birimi birden fazla
durum (¢cok mekanli ¢alisma) veya tek bir durum (tek mekanli ¢aligma) olabilir (Creswell,

2013: 98).
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Arastirmada, konaklama isletmelerinin genel miidiir ve genel koordinator
seviyesinde {iist diizey yoneticilerinden derinlemesine bilgiler almak adina yari
yapilandirilmig goériisme formu kullanilmistir.  Yar1 yapilandirilmis  goriismeler,
yapilandirilmig goriisme tiiriine gore daha esnek olup, sorularin sayisi ve sirasi ortama
gore degistirilebilmektedir. Ayn1 zamanda konunun gelisimine gore o anda ek sorunun
yoneltilmesini miimkiin kilmaktadir (Kozak, 2018: 82).

Verilerin analizinde igerik analizi kullamilmustir. Icerik analizi, ¢alismada elde
edilen metin igeriginin sistematik smiflandirma, kodlama ve temalarn belirlenmesi
yoluyla yorumlandig1 analiz yontemidir. igerik analizinde temel amag, elde edilen verileri
aciklayabilecek kavramlara ulasmaktir. Bu amagla toplanan veriler Once
kavramsallastirilmakta, daha sonra da ortaya ¢ikan kavramlara gére mantikli bir sekilde
diizenlenmekte ve bu dogrultuda veriyi agiklayan temalar olusturulmaktadir (Yildirim ve

Simsek, 2021: 242).

2.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma evrenini Alanya’da faaliyet gosteren bes yildizli konaklama
isletmelerinin iist diizey yOneticileri olusturmaktadir. Alanya ilgesinde 2023 yili itibari
ile Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 isletme belgesine sahip 99 adet 5 yildizli konaklama
isletmesi bulunmaktadir (Altid, 2023). Calismamizda bu oteller igerisinden 21 yonetici
ile gorlisme saglanmistir. Nitel aragtirmalar, cogunlukla gézlem ve goriismelere dayali
olarak ytiriitiildiigiinden biiylik ve genis 6rneklemlere ihtiya¢ duymaz; ¢iinkii belirli bir
asamadan sonra gerek gozlemler gerek goriismeler kendini tekrar etmeye baslayacaktir

(Baltac1,2019: 373).

Calismada amacghi ornekleme yontemi kullanilarak otellerin {ist diizey
yoneticileriyle derinlemesine goriisme yapilmigtir. Aragtirmada son on yilin krizleri
incelendigi i¢in goriismeciler 2013-2023 yillar1 arasinda aktif yoneticilik deneyimi olan
yoneticilerden olugmaktadir. Goriisme yapilan otel isletmelerinin hepsi bes y1ldizlidir ve
hersey dahil konsept ile hizmet vermektedir. Amagl orneklemin mantigi ve giicii
derinlemesine anlama iizerine yaptig1 vurgudan gelir. Amaglh 6rneklemde arastirmact
caligmasinda belirledigi arastirma sorularina en iyi yanit alacag kisileri ve mekanlari
kendi belirlemektedir ve aragtirma 6rneklemine segilen kisiler bilgi vermeye isteklidir.
Bu durumda arastirmaci, belirledigi aragtirma sorularinin daha kolay cevaplanmasi

sansina sahip olmaktadir (Patton, 2018: 42).
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2.4. Goriismeler

Bu tez kapsaminda iki farkli goriisme yontemi gerceklestirilmistir. Bunlardan ilki
aragtirma sorular1 cercevesinde soru formunun olusturulmasi igin yapilan odak grup
goriigmesi; ikincisi ise arastirma sorularmmin yanitlanmasi igin Yyiiriitiillen birebir

derinlemesine miilakatlardir.

2.4.1. Odak Grup Goriismesi

Odak grup, belirli bir konuda belirli kriterlere sahip bir grup insani bir araya
getirerek, karsilikli tartisma ortaminin saglanmasi ile konu {izerinde ortak bir sonuca
ulagmaya caligmasidir. Bu yontemde katilimcinin, tek basma bulundugu ortamda
sunabilecegi bilgi biitiiniinden daha fazlasini, odak grup c¢aligmasinda verebilecegi
ongoriilmektedir. Odak grup yonteminin en 6nemli 6zelligi, ortam i¢inde sorunun ne
oldugunu 6grenmeyi olanakli kilmasinin yani sira, sorunun kaynagina inerek ayrintili bir
¢oziim listesinin gelistirilmesine firsat vermesidir (Kozak, 2018: 92).

Tez ¢aligmasinin ilk agsamasinda gerceklestirilen odak grup goriismesi 25.10.2022
tarihinde turizm ve otelcilik alaninda akademik caligmalar yiiriiten birisi profesor, ikisi
docent olmak {izere li¢ akademisyenin katilimi1 ve Alanya bdlgesinde otelcilik alaninda
gorev yapan ikisi genel koordinatér ve birisi genel miidiir olmak {izere ili¢ sektor
temsilcisinin katilimi ile gergeklesmistir. Goriisme 1 saat 40 dakika siirmiis ve goriisme
sirasinda katilimcilarin izni dahilinde ses kaydi alinmistir. Bu odak grup toplantisinda
aragtirmaci, krizlerin otel isletmeciligi lizerindeki etkilerini incelemenin yani sira,
katilimcilarin bu konuya yaklagimlarini ve tartigmalarini gézlemlemistir. Arastirma
sorular1 etrafinda sekillenen goriigmede literatiirle desteklenen arastirma sorularinin
gozden gegirilmesi saglanmis ve goriigme formunun son hali olusturulmustur. Bu sayede
aragtirmaci, profesyonel otel yoneticileriyle birebir yapacagi goriisme Oncesinde alana
daha hakim olarak 6n hazirliklarim1 tamamlayabilmistir. Tablo 2.1. de odak grup

goriismesi yapilan katilimcilarin bilgileri detayl olarak gosterilmektedir.

Tablo 2.1. Odak Grup Gorilismesi Yapilan Katilimcilarin Bilgileri

Katilimer Kodu Yas Egitim Durumu Unvam
0G-1 48 Lisansiistii Prof. Dr.
0G-2 40 Lisansiistii Dog. Dr.
0G-3 40 Lisansiistii Dog. Dr.
0G-4 52 Lisans Genel Koordinator
0G-5 45 Lisans Genel Koordinator
0G-6 46 Lisansiistii Genel Miidiir
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2.4.2. Goriisme

Nitel aragtirmalarda genellikle bagvurulan goriisme teknigi, yirminci yiizyilin son
ceyreginde pek cok sosyal bilim alaninda etkili bir veri toplama yontemi olarak yerini
almigtir. GoOrligme yOntemi; bireylerin deneyimlerine, tutumlarina, gorislerine,
sikayetlerine duygularina ve inanglarina iligskin bilgi etmede oldukga etkili bir yontem
olmasindan dolay1 sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda kullanilan en yaygin
veri toplama yontemlerinden birisidir (Yildirim ve Simsek, 2021: 128).

Bu tez c¢alismasinin goriisme siireglerinde katilimcilara agik uglu sorular
yoneltilmis ve bu sorularin cevaplar1 dikkatle dinlenerek ve kayit edilerek daha sonra bu
cevaplara bagli olarak ilave sorular yonelterek konu derinlemesine incelenmistir.
Gortismeler 01.04.2023 ile 20.11.2023 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Katilimeilarin izni alinarak gortismeler ses kaydina alinmistir ve daha sonrasinda yaziya
dokiilerek igerik analizi yapilmistir. Arastirma kapsaminda, 21 otel yoneticisi ile birebir
derinlemesine miilakat yapilmistir. Goriigiilen kisilerin 4’4 genel koordinator
pozisyonunda, 17’si ise genel miidiir pozisyonunda 5 yildizli otel igletmelerinde goérev
yapmaktadir. Calisma, son on yilin krizlerine yonelik yoneticilerin deneyimlerine
dayandig i¢in goriisme yapilan katilimeilar son on yildir otelcilik sektdriinde yoneticilik

yapan kisilerden olusmaktadir. Katilimcilara yonelik detayli bilgiler Tablo 2.2.°de

sunulmaktadir.
Tablo 2.2. Birebir Goriisme Yapilan Katilimeilarin Bilgileri
e Toplam Ust diize -
Katihmer Yas Egitim Meslek OteI;cilik Ytineticili)l; Gorusn}e
Kodu Durumu P . Siiresi
Tecriibesi Tebriibesi
K1 40 Lisansiistii Genel Midiir 20 13 50dk.
K2 52 Lisans Genel Midiir 34 15 43dk.
K3 45 Lisansiistii Genel Miidiir 13 13 57dk.
K4 53 Lisans Genel Koordinator 28 20 80dk.
K5 48 Lisans Genel Mudiir 24 12 45dk.
K6 58 Lisans Genel Koordinator 35 30 50dk.
K7 50 On lisans Genel Miidiir 30 17 45dk.
K8 53 Lisans Genel Koordinator 25 22 65dk.
K9 47 Lisans Genel Koordinator 20 15 56dk.
K10 46 Lise Genel Midiir 23 15 35dk.
K11 49 Lisans Genel Midiir 25 20 67dk.
K12 49 Lisans Genel Midiir 25 16 74dk.
K13 48 Lisans Genel Midiir 23 15 48dk.
K14 49 Lisans Genel Midiir 24 19 57dk.
K15 55 Lisans Genel Midiir 27 18 60dk.
K16 43 On Lisans Genel Miidiir 17 11 54dk.
K17 40 Lisans Genel Midiir 20 10 38dk.
K18 46 Lise Genel Midiir 23 12 66dk.
K19 38 Lisans Genel Midiir 16 10 32dk.
K20 55 Lisans Genel Midiir 30 22 70dk.
K21 48 On lisans Genel Midiir 29 16 47dk.
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2.5. Arastirmanin Veri Analizi

Verilerin analiz edilmesi konusundaki ilk agamada, goriismeler sonucunda elde
edilen ses kayitlar1 yaziya dokiilmiistiir. ikinci asamada ise, yaziya dokiilen metinlerin
tamami okunarak analiz i¢in hazirlanip diizenlenmistir. Uciincii asamada ise veriler, nitel
analiz bilgisayar programina aktarilarak, kodlama ve temalandirma siirecine gegilmistir.
Verilerin analiz edilmesinde MAXQDA nitel analiz programi kullanilmistir.
2.6. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Bu nitel arastirmanin giivenilirligini dlgmek i¢in Guba (1981: 80) tarafindan
gelistirilen inandiricilik, tutarhilik, aktarilabilirlik ve teyit edilebilirlik asamalarini igeren
giivenilirlik ve gecerlik modelinden yararlanilmistir. Arastirmanin inandiriciligini
giiclendirmek i¢in, yapilan goriismeler sonucunda elde edilen ses kayitlari ve yazili metin
haline getirilen dokiimanlar saklanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda ulagilan
kodlamalar ve temalar ile ilgili dogrudan alintilara yer verilmistir. Arastirmanin
aktarilabilirligini desteklemek i¢in tez yaziminda net ve sade dil kullanilmaya ¢alisilarak
degisik okuyucularin ayn1 anlami ¢ikarmalar1 hedeflenmistir. Arastirmanin tutarliligini
arttirmak ic¢in kodlama islemleri iki aragtirmaci tarafindan farkli zamanlarda ayri ayri
yapilarak goriis birligi saglanmistir ve goriis ayriligi olan durumlar belirlenerek iizerinde
gerekli diizeltmeler yapilmistir. Aragtirmanin teyit edilebilirliginin saglanmas1 amaciyla
da calisma boyunca elde edilen biitiin ham veriler arastirmaci tarafindan ilgili kisi ve

kurumlarin inceleyebilmesi i¢in saklanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
3. BULGULAR
Bulgular ii¢ ana baslik altinda sunulmustur. ilk olarak otel yoneticilerinin kriz
algisma yénelik bulgular yer almaktadir. Ikinci kistmda kriz dénemlerinde otel
yonetimine yonelik bulgulara yer verilmistir. Ugiincii baslikta ise kriz donemlerinde otel

deger zinciri yonetimine yonelik bulgular sunulmaktadir.

3.1. Otel Yoneticilerinin Kriz Algisina Yonelik Bulgular

Kriz kavrami i¢in genel ve kapsamli tanimlar yapilsa da 6zgiil kriz algis1 da
bulunmaktadir. Burada, isletmelerin durumlari ne derece ve nasil bir kriz olarak
tanimladiklarindaki farkliliklara vurgu yapilmaktadir. Ulusal ya da global anlamda
yasanan krizler her isletme i¢in kriz olarak algilanmamakta ya da isletmelerin kriz olarak
tanimladiklar siirecler diger isletmeler icin bu tanima uymamaktadir (Kiiciik ve Bayuk,
2007). Buradan hareketle ¢aligmanin ilk asamasinda otel isletmeleri 6zelinde kriz algisini
ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Otel yoneticilerinin kriz algisi baslig1 altinda yoneticilere
sorulan hangi durumlarin onlar icin krize isaret oldugu, bir krizin ebadinin nasil
Olgtimlenecegi, deneyimlenen krizler ve dngoriilen krizlere yonelik sorulan sorularin
cevaplarinin analizi yer almaktadir. Otel yoOneticilerinin kriz algilarinin nasil oldugunu
anlamayr amaglayan bu boliim; kriz gostergesi, kriz boyutunun Ol¢iimlenmesi,
deneyimlenen krizler ve bir sonraki tahmin edilen kriz olmak iizere dort ana tema altinda
incelenmektedir.
3.1.1. Otel Yoneticilerinin Kriz Gostergesi Tanimlamalari

Kriz gostergesi ana temasi; talebin durmasi, gelir kaybi, misafir memnuniyetinde
diisiig, personel ticretlerinin 6denememesi, yerel ve kiiresel olaylar, maliyet kalemlerinde
ani artiglar olmak iizere 6 alt temaya ayrilmistir. Otel yoneticilerinin kriz gostergesi

tanimlamalar1 detayl1 olarak Tablo 3.1 de gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Otel Yoneticilerinin Kriz Gostergesi Tanimlamalari

Ana Tema Alt Tema Aciklama
Otelin sundugu hizmetlere karsi miisteri talebinin
onemli dl¢iide azalmasi veya tamamen durmasi.
Gelir kayb1 Otelin beklenen gelir seviyelerinin altina diigmesi.
. Otelin sundugu hizmet ve olanaklardan dolay1

Misafir . L . e 1

o - miisteri memnuniyetinde gozle goriiliir bir azalma
memnuniyetinde diisiis

Talebin durmasi

Kriz Gostergesi

olusmasi.
Personel iicretlerinin Otelin mali zorluklar nedeniyle ¢aligsanlarina
0denememesi maaglarini zamaninda veya tam olarak 6deyememesi.
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Dogal afetler, siyasi olaylar, salgin hastaliklar gibi

Yerel veya kiiresel yerel veya kiiresel capta meydana gelen olaylarin

olaylar otelin isleyigine ve miisteri talebine olumsuz etkileri.
Maliyet kalemlerinde Girdi maliyetlerindeki (gida, enerji, personel giderleri
ani artiglar vb.) beklenmedik artislar.

Talebin durmas: alt temast ile otel isletmelerine yonelik talep iizerinde meydana
gelen olumsuz dalgalanmalarin  bir krize isaret olabilecegi anlamina geldigi
vurgulanmaktadir. Seyahat kisitlamalari, ekonomik durgunluk veya dogal afetler gibi dis
faktorlerden kaynakli talepte diislisler meydana gelebilmektedir. Talebin durmasi otel
isletmelerinin gelirlerini dogrudan etkileyecegi igin bir kriz gostergesi olarak ifade
edilmisgtir.

“Misafirlerin gelmemesi. Ciinkii burada Alanya’da ¢ok ozel bir konumdayiz. Hem
kumumuz, denizimiz, kiiltiiriimiiz hem dogamiz ve denizimiz var bir miisterinin gelmemesi
imkansiz. Yillardir 1960 yillarindan beri geliyor zaten kesfettiler biliyorsunuz. Ama kriz
nedir, misafirlerin ulasamamasi ya da ucaklarin indigi zaman korku yaratmast ama kriz
genellikle misafirlerin gelmemesidir (K3).”

“Talebin durmasi bizim igin biiyiik bir alarm. Boyle bir durumda, pazarlama ve
promosyon stratejilerimizi hemen gozden gecirir ve alternatif gelir akiglari yaratmaya
odaklaniriz (K7).”

Katilimcilar bir otel isletmesinde gelir kaybinin genellikle bir krize isaret ettigini
dile getirmislerdir. Otel isletmelerinde gelir kayb1 ¢ok sayida digsal ve igsel faktorden
kaynaklanabilmektedir. Isletmede meydana gelen gelir kaybmin arkasinda ekonomik
durgunluklar, dogal afetler, saglik krizleri, politik krizler gibi digsal sebepler veya zayif
pazarlama stratejileri, miisteri memnuniyetini azaltacak unsurlar, tesislerdeki bakim

eksikleri veya yetersiz operasyonel verimlilik gibi isletme igi faktorler olabilir.

“Biz ticarethaneyiz, dolayisiyla aktif ve pasif kontrol altinda tutuyoruz, bu sebeple aktif
ve pasifi olumsuz etkileyen her tiirlii hareket krize isarettir. (K6)”

“Tabi ki gelirimi giderimi etkileyen her tiirlii olay krizdir (K20).”

Misafir memnuniyetinde diigiis, olumsuz yorumlar ve tekrar ziyaret etmeme
kararlartyla sonuglanarak otelin itibarin1 ve dolayisiyla gelirlerini etkiledigi i¢in krize

isaret olarak gdsterilmistir.

“Benim i¢cin misafir degerlendirmelerin diismesi, sikayetlerin artmasi yanlis giden bir
seylerin isaretidir (K20).”
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Katilimcilar isletmenin personel iicretlerini 6deyemeyecek duruma gelmesini

biiylik bir kriz 6ncesindeki isaret olarak yorumlamistir.

“Personel maaglarint 6deyemeyecek duruma geldiysem ¢ok ciddi bir batakliga gidiyoruz
demektir (K7).”

“Personel iicretlerinin odenemeyecek duruma gelmesi, yatirim ve tadilatlarin
durdurulmasi. Pandemide bu ¢ok sik yasandi (K3).”

Politik istikrarsizlik, teror saldirilari, saglik salginlar1 gibi yerel veya kiiresel
olaylar seyahat kararlarin1 6nemli 6l¢giide etkileyebilecek ve kriz yaratacak gostergeler
olarak tanimlanmustir.

“Gegcmis secimlerde iilkenin ekonomik olarak ve jeopolitik olarak ne kadar biiyiik
degisikliklerden gegcmis oldugunu gormiis birisi olarak bu secimlerde de benzer
durumlarla karsilasmayr beklemek dogal ve bu tir bir ortamda yasanabilecek
olumsuzluklara karsi énden bir durus aliyoruz. O da yatirim yapma istegimizi ciddi
sekilde baski altinda tutuyor (K7).”

“Biraz tabi tecriibe ve ongoriiniin de onemli oldugu donemler oluyor. 2020’de
pandemiden once ben Romanya’ya gitmistim 2019 un sonlarina dogruydu. Biz o zaman
Tiirkiye 'de pandemiyi ¢cok duyuyorduk ama ¢ok 6nemsemiyorduk, ben Romanyaya gidip
gelirken ucakta yamimdaki insanlar maske takmigti ve ne oluyor demigtim. Neden insanlar
maske takiyor, dondiigiimde de arkadaslarim hatta hemen akabinde dondiikten sonra
bizim Suriye’de Ruslar yanlishkla askerlerimizin iistiine bomba atmisti. Ve herkes dedi
ki, kriz geliyor. Ruslar askeri vurdular muhakkak kriz olacak kapatacagiz. Ve ben o
zaman demistim, Ruslarla biz iyi koti otururuz biz bir sekilde anlasiriz ama
Romanya’dan gelirken pandemiyle ilgili daha vahim seyler gordiim, insanlar seyahat
etmekten korkabilirler demistim. Bagimiza is agabilir masada oturup anlasamayiz
demistim (K21).”

Katilimeilar enerji, yiyecek ve igecek, bakim-onarim gibi maliyetlerdeki ani
artislarin otelin kar marjin1 azaltan durumlar oldugu dile getirmislerdir. Ozellikle sabit
gelirleri devam eden isletmelerde, maliyetlerdeki bu tiir artiglarin, finansal krize yol agma

potansiyelinin yiiksek oldugu vurgulanmustir.

“Maliyetlerde artig yaganmas: ¢iinkii otelin karliligini ve rekabetciligini tehlikeye atar ve
fiyatlandirma stratejilerini yeniden degerlendirmeyi gerektirir (K18).”

“Iki sene evvel Tiirkiye deki dogal gaz ve elektrik fiyatlarinda ¢ok sert bir artis yasandi.

Yaklasik %300 artis oldu. Bu yiiksek artis enerjiye erigim ile ilgili bir problem
yasanacagina yonelik bir isaret oldu (K15).”
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3.1.2. Krizin Boyutunun Ol¢iimlenmesine Yonelik Bulgular
Otelcilikte bir krizin boyutunun nasil olciimlenebilecegi karlilik kaybi, telafi

edilme siiresi, varlik-kayip orani olmak iizere 3 alt tema altinda aciklanmustir.

Tablo 3.2. Krizin Boyutunun Olgiimlenmesi

Ana Tema Alt Tema Aciklama
Otelin normal operasyonel faaliyetlerinden elde ettigi
Karlilik kaybi karn, kriz durumunda beklenen seviyelerin altina
diismesi.
Kriz Boyutunun Krizin etkilerinin giderilmesi ve otelin normal isleyis
Olciimlenmesi Telafi edilme stiresi durumuna veya kriz 6ncesi performans seviyelerine

donmesi i¢in gegen zaman.
Kriz sirasinda otelin karsilastigi maddi kayiplarin,
toplam varliklarina orani.

Varlik-kay1p oran

Karlilik, isletmenin finansal sagliginin ve operasyonel verimliliginin temel
gostergelerinden biridir. Katilimeilara gore karlilikta géoriilen diisiis miktart, isletmede
mevcut olan sorunlarin  boyutunu ve ciddiyetini gosteren bir isaret olarak

degerlendirilebilir.

“Bunlar i¢in bir kar marjinda kalmamiz gerekiyor. Karimizin diismesi bunun en onemli
kriteri. Yani ¢ok kapitalist bir bakis agist ama budur yani yapacak bir sey yok (K9).”

Bir diger krizin biiyiikligiiniin dl¢lilmesinde ele alinabilecek gosterge olarak
krizden kaynaklanan kayiplarin telafi edilme siiresinin dnemli bir 6lciit olduguna vurgu
yapilmistir. Bu 6l¢iit, krizin isletme {lizerindeki etkisinin ciddiyetini ve isletmenin bu

etkileri ne kadar hizla asabilecegini gosterir.

“Krizin biiyiikliigiinii o krizde yasanan zararlarin geri doniis telafi edilme siiresinin
uzunluguyla olgebiliriz diye diisiiniiyorum yani orada tabi yaganan zararlar pazar kaybi
olabilir orada ylarca konumlanmissiniz bir anda siliyorsunuz onu bir marketinge
yatwrinuniz var onlar gidiyor tekrar kazanmak i¢in maddi manevi emek harcayacaksiniz
ve maddi olarak para finans harcayacaksiniz yine o kayiplar iginde biraz once
bahsettigimiz is giicii var o esnada kaybettiginiz o is giictinii tekrar toplamak, egitmek 10
yildwr yetistirdiginiz garsonu bir daha ayni seviyeye getirilecek o siireyle olcebiliriz. Eger
kriz ¢ok biiyiikse o siirede ¢ok uzuyor bizdeki maddi kayiplarda daha fazla olabilir
(0OG1).”

Otel isletmelerinde krizin boyutunun 6l¢iilmesinde varlik-kayip orani katilimeilar
tarafindan 6nemli bir Slgiit olarak kabul edilmistir. Bu oran, isletmenin varliklarinin
degeri ile kriz siiresince yasanan finansal kayiplar arasindaki iliskiyi gosterir ve

isletmenin krize karsi mali dayanikliligint ve risk yonetimini degerlendirmek igin
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kullanilir. Isletme krize yakalandig1 anda ne kadar giiglii ise krizden etkilenme oram da

azalmaktadir.

“Bir de krizin tabi ebadi krizi yasadiginiz giin itibariyle giiciiniiziin ne kadar olduguna
bagl. Yani zayifken hastalamirsaniz daha kétii daha uzun bir siirede iyilesirsiniz
kuvvetliyseniz biraz daha hizly iyilegirsiniz. 2016 o a¢idan da kolayd:. 2016 geldiginde
belli bir para biriktirmistik. Yine 2020 oldugunda da géreceli olarak ii¢ sene bir para
biriktirme vardi. Ama 2023 'te olmayacak. 2021 de ¢ok kolay ge¢medi (K7).”

“Biraz énce de dedigimiz gibi hangi aninizda yakalandniz o krize zayif aninizda mu giiglii
anminizda mi? Yani krizin ¢esidi yok kriz size bagh. Onun biiyiikliigii veya kiigiikliigii. O
finansal gii¢liiliik, hazir misiniz, bilgi seviyeniz, birikiminiz, yetenekleriniz, igletmeniz o

krizi asacak giicte mi? (K16)”

“Ciinkii 2016 daki u¢ak krizinde benim sirketimin borcu yoktu ama yan sirketin ¢ok fazla
borcu vardi. Borg orani da ¢ok kistas bence ekleyelim (K13).

3.1.3. Otel Yoneticilerinin Gelecekteki Kriz Ongériilerine Yonelik Bulgular
Katilimcilarin gelecekteki kriz ongoriileri politik kriz, ekonomik kriz, istihdam

krizi, enerji krizi ve iklim krizi olarak 5 alt kategoriye ayrilmistir.

Politik
Kriz

istihdam
Krizi

Ekonomik
Kriz

iklim Krizi

Sekil 3.1. Otel Yoneticilerinin Gelecekteki Kriz Ongériileri

(Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Ayrica yapilan goriigmelerde iki-iic yilda bir krizlerin yasandigi bir iilkede

turizmi diri tutmanin kolay olmadigina da deginilmistir.

“Tiirkiye 'de turizm 2-3 yilda bir kriz yasiyor. Béyle bir ortamda turizmi diri ve canlt
tutmak kolay degil. Turizmcilerin olaylara bakisi sektére gore degisiyor ancak ortak
noktamiz turizm ve bu isin hakkiyla yapilmasi (K4).”
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“Bundan sonra krizsiz bir turizm sektorii olmayacak, risklerin ve krizlerin yonetildigi
bir sektore doniistii. Son 6-7 yilda 4-5 tane kriz yasadi turizm sektorii. Bu nedenle bu
sektore yeni yiiklerin gelmemesi lazim (K21).”

Katilimeilar turizm sektoriinde son yillarda yasanan krizlerin turizm istihdamina
ciddi etkileri oldugunu dile getirmistir. Nitelikli personelin bagka sektorlere gecis
yaptigini, turizmde caligmak istemedigini bu nedenle isletmeler mevcut kadrolarim
korumak igin belli ¢aligmalar yaptigini goriismeler boyunca vurgulamislardir. Istihdam
problemleri katilimei goriislerine gére hem son yillarda deneyimlenen bir sorun hem de

gelecekte daha biiylik bir krize yol agabilecek problem olarak tanimlanmaistir.

“Tabi siyasi krizlere bagh olarak ekonomik krizler, ekonomik krizlere bagh olarak
personel ¢cok onemli sekilde etkilenecektir yani enflasyonun altinda ezilen bir yagam
kosulumuz var. Su anda o kira kosullari icerisinde personelin bizden aldigi rakamlarila
hayat kurmasi, ev kiralayip otellerde mevsimlik ¢alismasini kaldiracak bir durum ve
kosul maalesef yok. Dolayisiyla birbirini tetikleyen krizlerle karst karswyayiz (K12).”

Iklim krizi de katilimeilarin gelecekte karsilasacaklarini 6n gordiikleri krizlerden
birisidir. Bu konuyla ilgili baz1 katilimcilar iklim krizi ile kars1 karsiya kalmanin daha
uzun vadede gerceklesebilecegini dile getirirken bazi katilimeilar yakin zamanda

karsilagsabilecekleri ve 6nlem alinmasi gereken bir konu oldugunu vurgulamastir.

“Bir taraftan kaynaklarimizi hunharca kullaniyoruz. Iklim krizi var. Diyebiliriz bence
artik bunu. Su an mevsimler ¢ok acayip sekilde seyrediyor. Haziran aymma kadar ¢ok
soguk bir mevsim yasadik, hazirandan sonra sicak bir mevsim yasadik ve hala devam
ediyor. Sezonlar biraz kaydi. Aylar kaydi. Bu da benim kendi diigiincem. Saatleri geri
alyoruz ya sanki mevsimlerin de boyle bir geri alinmasi gerekiyor gibi geliyor bana
(0G5).”

Politik olaylardan kaynakli olumsuz durumlarin otelcilik sektorii lizerinde de bir

kriz yaratacag1 yoniinde ongoriiler de bulunulmustur.

“Benim su anda bekledigim kriz yine siyasi kriz. Se¢im, se¢im sonrast kriz... Rusya’yla
ve Amerika arasinda sikigmis kalan Tiirkiye politikasi ve toplumun kutuplagmasindan
dogan kriz. Soyle soyleyeyim, HDP nin binasi yakildi Alanya’da 2014 ’te herhalde,
Agustos Eylil gibi biz bir siirii iptal aldik. Yani herhangi bir mahallede ¢ikan ufak bir
olay bile, koskoca, Isve¢ pazarini etkiledi (K21).”

“Soyle benzer krizler devam edecek yani iilkeler arasi ¢atismalarin oldugu krizlerin
devam edecegini diisiiniiyorum ¢iinkii artik kaynaklar simirli ve bu kaynaklar tizerinden
catismalar bagladi (K8).”
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Ekonomik krizlerin i¢ pazarin daralmasi, maliyetlerin ylikselmesi, artan yasam
maliyetlerinin turizm istihdamina etkisi gibi yaratacagi olumsuz durumlarin yasanacagi

ve ekonomik krizlerin gelecekte de yasanacagi dngoriisiinde bulunulmustur.

“Ben bir savasg falan beklemiyorum tabi yakin tarihte ama ekonomik kriz diinyada olacak
(K20).”

“Bizde su an zaten biiyiik bir ekonomik kriz var. Onu séylemeye gerek yok. Onu
biliyorsunuz, satin almalarinizda onceki yillarda yapmis oldugumuz satin almalar
euro’ya ¢evirdigimizde bu sene de euroya ¢evirip karsilastirin en az yiizde 50 euroda
yiizde 50 artis oldu ve biz onu yansitamadik. Yani aslinda biz krizdeyiz (K11).”

Katilimecilar enerji maliyetlerinin artmasi1 ve daha da artabilecegine yonelik
beklentileri oldugunu vurgulamislardir. Aynm1 zamanda enerji maliyetlerinin artigi
yoniindeki 6ngoriilere yonelik tedbir olarak birgok otelin giines paneli yatirimi yaptig
goriilmektedir.

"Turizm sektorii olarak, gelecekte enerji krizi ile karsilasma ihtimalini ciddiye almak
zorundayiz. Ozellikle Alanya gibi turizmde yogun dénemler yasanan bir bolgede, enerji
talebinin artisi ve simwrli kaynaklar biiyiik bir endise kaynagi. Enerji maliyetlerindeki
belirsizlikler ve global enerji piyasalarindaki dalgalanmalar, bu krizin ka¢imilmaz
oldugunu diisiindiiriiyor (K20).”

3.1.4. Otel Yoneticilerinin Deneyimledikleri Krizler

Yapilan goriismeler boyunca katilimeilarin bahsettigi ve ornek verdikleri daha
once yasadiklar1 krizler kodlanmistir ve Sekil 3.2°de gosterilmistir. Katilimcilarin son 10
yil igerisindeki yasadig1 siyasi krizler: Gezi olaylari, ugak krizi, PKK saldirilari, Rahip
Bronson krizi ve Rusya Ukrayna savasidir. Son 10 yilda yasanan dogal afet olaylari:
korona ve Maras depremidir. Yoneticilerin son 10 yilda yasadiklarmi dile getirdigi
krizler: ruble krizi, kur krizi ve faiz krizidir. Otel yoneticileri i¢in bir krize doniisen
calistiklar1 acentalarin batmasina yonelik yasadiklari krizler ise: Thomas Cook krizi ve
Detur krizidir. Son olarak yoneticiler 2020 yilinda pandemi ile beraber baslayan ve yi1ldan
yila siddeti daha da artan ve gelecek yillarda daha da biiylik bir krize doniisecegini

vurguladiklari istihdam krizini deneyimlemislerdir.
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Sekil 3.2. Otel Yoneticilerinin Son 10 Yilda Deneyimledikleri Krizler

(Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)

3.2. Kriz Donemlerinde Otel Yonetimine Yonelik Bulgular

Kriz donemlerinde otel yonetimine yonelik bulgular; krizlere hazirlik donemi

stratejileri, kriz silireciyle bas etme stratejileri, kriz sonrasi etkiler olmak {izere ii¢ ana

tema altinda kodlanmustir.

3.2.1. Krizlere Hazirhik Donemleri

Kriz yonetiminde, krize kars1 koymak veya mevcut krizle bas etmekten ziyade,
krizin olusumunu 6nceden tahmin edip engellemek veya var olan krizi isletme lehine bir
firsata ¢evirmenin kritik 6nemi vardir. Bu siirecte, proaktif bir yaklagim esastir; yani
potansiyel riskler 6nceden belirlenip bu risklere karsi stratejiler gelistirilmelidir (Bakan,

2015). Aragtirmanin bu kisminda otel ydneticilerinin kriz dncesi donemle ilgili nasil
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hazirliklar1 oldugu incelenmistir. Krizlere hazirlik donemlerinde otel yonetimine yonelik
bulgular krizlere hazirlik dénemi stratejileri ana temasi altinda kaliteyi arttirmak,
verimliligi arttirmak, farklilasma, insan kaynagina yatirim, giiglii sermaye yapisi, pazar

cesitlendirmesi, tahsilat yapisi ve durum senaryolar: olmak flizere 8 alt temada

toplanmustir.
Tablo 3.3. Krizlere Hazirlik Dénemlerinde Otel Y 6netimi
Ana Tema Alt Temalar Aciklama
Otel hizmet ve operasyonlarinin kalitesini
Kaliteyi arttirmak yiikselterek, misafir memnuniyetini artirma ve kriz
durumlarinda otelin itibarini1 koruma cabasidir.
Kaynaklar1 daha etkin kullanarak, maliyetleri
Verimliligi arttirmak diisiirme, hizmet siirelerini kisaltma ve genel is
performansini iyilestirme siirecidir.
Otelin, rakiplerinden ayirt edici, benzersiz ve degerli
Farklilagma ozellikler sunarak pazarda 6ne ¢ikmasini saglama
stratejisidir.
Caligsanlarin beceri, motivasyon ve sadakatini
Insan kaynagina yatirrm  artirmak igin egitim, saglik ve refah gibi alanlarda
Krizlere Hazirhk yapilan yatirimlardir.
Doénemi Otelin finansal dayanikliligini ve esnekligini artirmak
Stratejileri Giiglii sermaye yapist icin borg ve 6z sermaye dengesini optimize etme ve

yeterli nakit rezervi olugturma ¢abasidir.
Otelin farkli miisteri segmentlerine, cografi bolgelere
veya hizmet tiirlerine yonelik faaliyetlerini
genisleterek gelir kaynaklarimi ¢esitlendirme ve
riskleri azaltma stratejisidir.
Otelin, 6demeleri etkin bir gekilde toplama, borglart
Tabhsilat yapis1 yonetme ve nakit akisini optimize etme siireglerini ve
politikalarim kapsar.
Kriz durumlarinda karsilagilabilecek muhtemel
Durum senaryolari olaylar1 ve bu olaylara nasil yanit verilecegini
betimleyen ayrimtili planlar ve simiilasyonlardir.

Pazar cesitlendirmesi

Kaliteyi arttirmak alt temasinda isletmenin misafire sundugu hizmetleri ve yapisal
alanlari ile ilgili ne kadar yiiksek kalitede hizmet sunuyorsa kriz dénemleri geldiginde bu
otellerin tercih edilme oranlarinin daha yiiksek olduguna deginilmektedir. Bu nedenle
isletmenin bu konulara yatirim yapmasimin kriz donemlerinde isletmeyi giicli kildig:

vurgulanmaktadir. Asagidaki alintilar bu yonde degerlendirmeleri yansitmaktadir.

“Tesiste yatirim, bakim, tadilat bunlar olmazsa olmaz ¢iinkii tiiketici her sene geldigi
odadaki tadilati, degisikligi gormedigi zaman biiyiik bir sorun. Ya yine mi tadilat olmad
vs. gibi bunlar yasanabilir. Biz krizlere boyle hazirlantyoruz ¢iinkii rakibimiz ¢ok fazla
(K20).”

“Kaliteye onem veren otellerle vermeyen oteller arasinda soyle bir fark olustu, ne zaman
2020 yihinda 2021 de aslinda soylenir ama 2022 daha net oldu. 2022 yilinda satislarda
konsept oteller, standardi yiiksek oteller ¢cok daha iyi ve hizli satti ve iyi fiyata satti. Diger
oteller, ¢cok daha zorlandilar. Misafir secerken artik sunu ogrendi, gelen misafirler,
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aslinda ucuz alirsam bazi seyler de ucuz olur aymi sey olmazi biliyor artik. Bunu en
azindan bu bolge adina soyleyebilirim (K16).”

Katilimcilar isletme verimliligini arttirmanin, sadece isletmenin giinliik isleyisini
iyilestirmekle kalmadigini, ayn1 zamanda kriz durumlarinda daha hizli, daha esnek ve

daha etkili bir sekilde yanit verme kapasitesini de arttirdigini vurgulamaktadir.

“Bir de igletmenin verimliligini etkileyen konularin diizeltilmeye ihtiyact olabilir.
Atryorum bizim mesela biitiin su borularimiz ¢atlaksa biz o patlak ¢catlak borulari tamir
etmesek de is yapar miyiz evet ama o harcadigimiz ek sudan dolay: da iistiimiizde devami
gereksiz maliyet devam eder. Onun tadilatimi yapmamiz gerek. Dolayisiyla biz ikinci
gruptaki tadilatlart yapryoruz. Her zaman yapariz miimkiin oldugu kadar. O verimlilik
¢linkii onemli hayatta kalmak icin sart ama birinci gruptaki tadilat ihtiyaglarinda
2016°dan bu yana maalesef gerekli ortami saglayamadik dolayisiyla orada bir risk
tasryoruz ama giiniin sonunda bir karar vermesi gerekiyor insamn her sey ayni anda
olmaz (K7).”

“Ya soyle dedigim gibi ben verimlilige ¢cok 6nem veriyorum. Ben zaten kalabalik
kadrolarla ¢calismayr sevmem. Biz maksimum 160-170 kigiyiz. Su an agilis kadrosu 130
ama sezon igin 170’e kadar ¢ikiyoruz. Bizim segmentteki otel i¢in az ama 130 kisiyle de
idare ettigim oteller oldu. Insan kaynagini azaltmak demeyelim ona da her bir birim
insan kaynaginin miimkiin oldugunca ¢ok is iiretmesini saglamak (K12).”

“Sermaye yapisim giiclendirmeyle beraber is yapma verimliligini artirmak. Is yapma
verimliligini artirma olayr ama bir anda olacak bir sey degil. Biraz daha kurumsal is
yapma, biraz daha aligkanhiklarimin yapilandirimasiyla alakali bir olay. Genelde
yonetim ne sekilde bir kafa yapisindaysa o kafa yapisimi yansitir isletmenin iy yapis
sekilleri. Velhasil yoneticinin kendisini degistirmedigi siirece ¢ok fazla degismez. Bir
birim hizmeti tiretirken ne kadar fazla para harcamanizi saglayabilecek, elektrik, giines
panellerinden tutun da su kaybini azaltacak izolasyon malzemeleri, ¢calisanlarin ¢alisma
ve is takiplerini yapacak yazilim ve benzeri araglarin kullaniimast...(K5).”

Katilimcilarin goriislerine gore kriz aninda farklilasmis oteller dncelikli olarak
tercih edilmektedir. Katilimcilar, farklilasmanin sadece rekabet istiinliigli araci
olmadigini, ayn1 zamanda krizlere karsi dayaniklilifi artirmanin, pazar esnekligini

saglamanin ve marka sadakatini korumanin kritik bir yolu oldugunu vurgulamislardir.

“Farklilasma, otelinizin pazarda benzersiz bir konum elde etmesine yardimci olur. Kriz
zamanlarinda, misafirlerin tercihleri degisebilir veya daha segici hale gelebilir.
Benzersiz ve ¢ekici ozelliklere sahip bir otel, zorlu donemlerde bile misafir ¢ekmeye
devam edebilir (K12).”
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“Her yil yenilik yapmazsaniz, misafir geldiginde ayni seyleri goriirse zaten bir anlami
olmuyor diger y1l gelmiyor misafir. Her y1l bir sey yapmaniz gerekiyor, yenilemeniz, parti
yapmaniz, misafiri sasirtan bir olay yapmaniz... Krizler geldiginde rekabet iistiinliigii
saglamak i¢in farklh bir seyler sunmaniz sart (K16).”

“Sonra iste sporcular igin sports friendly, bike friendly, online ¢calisanlar igin ve ¢calisan
sirketler igcin working location diye bir konsept gelistirerek fark yarattik (OG5).”

Insan kaynagina yatinm alt temasinda nitelikli insan kaynaginin hizmet
sektoriinde olduk¢a Onemli olduguna dikkat cekilmektedir. Gorlismelerde turizm
sektoriinde insan kaynagina ulagimin zorlasmasindan bahsedilmistir. Otel yoOneticileri
miisteriye kaliteli bir hizmet sunulabilmesi i¢in sart olan nitelikli insan kaynagindan
olusan bir ekibe sahip olmak amaciyla insan kaynagina yatirnmlar yaptiklarindan
bahsetmislerdir. insan kaynagina yapilan yatirim, onlarin krizle basa ¢ikma yeteneklerini
dogrudan etkiler. Egitim, destek ve motivasyon personelleri beklenmedik durumlara kars1
hazirlar ve isletmenin siirekli degisen ihtiyaglarina uyum saglamalarina yardimei olur.
Giglii bir insan kaynag1 olusturmanin otel igletmeleri i¢in krizlere hazirlik agisindan son

derece dnemli bir strateji oldugu bir¢ok katilimci tarafindan vurgulanmastir.

“Bir egitim vakfimiz var. Antalya’daki turizm ogrencilerine burs veriyoruz ve bu burslar
ciddi rakamlar yani. Kis boyu burs veriyoruz yazin da bizde staj yapiyorlar. Ben stajyer
aramiyorum ¢iinkii okulda bizzat biz segiyoruz dgrencileri. Tabi ¢ok da ekmegini yedik,
bu isin yani gergekten sektor olarak ¢ok faydasi oldu. Tabi sizde staj yapiyorlar ve buraya
ayri bir bag kuruyorlar sonrasinda. Su an bizim alakart sefimiz bundan 8 sene énce Umit
Altay turizm meslek lisesinde 6grencimizdi. Stajlarint hep benim yanmimda yapti. Su an
benim Alakart sefim (K9).”

“...Bir de insan kaynaklarima yatirnm yapryoruz. Lojman, yemekhane gibi sartlarin
iyilestirilmesi, maas ddemelerinin diizenli yapilmasi yani sosyal haklarin iyi diizeyde
olmasi...(K6).”

“Yasiyoruz, personel bulmada zorluk yasiyoruz ama Allah razi olsun, etraftaki oteller
¢ok bu konuda bize yardimci oldu. Soyle oluyor, personel sunu biliyor, rahat edebilecegi,
herkes para igin ¢alisiyor nihayetinde parasim diizgiin alabilecegi, 6zliik haklart icin
calistigy bir igletme bulursa oraya doniiyor zaten. Biz 2020 de agmadigimizda personel
calisti piyasada, 2021 °de actigimizda herkes isini birakti geldi. Bu yatirim iste bizim
onlara yapmamiz gerekiyor. Ben bire bir ilgileniyorum zaten onlarla. Ama zor...
Gelecekte daha da zor olacak (K15).”

Gortismelerde kriz donemlerine giiclii bir finans ile yakalanan isletmelerin krizler
karsisinda daha dayanikli oldugu vurgulanmistir. Risk yonetimi i¢in yedek akcenin

olusturulmasi, saglam bir sermaye yapisi ile finansal destek ve krediye erigiminin
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kolaylasmasina temel hazirlanmasi bir otel isletmesinin finansal soklara ve beklenmedik
olaylara kars1 daha dayanikli olmasini saglamaktadir. Bu nedenle sermaye yapisini

gliclendirmek otel yonetiminde krizlere hazirlik stratejisinin temel bir pargasidir.

“Bir sonraki gelecek olan krizin ne olacagini tahmin etmek ¢ok zor. Ancak ticari bir
isletme olmamizdan dolay: tiim krizlerin ortak paydasi beklenmedik bir maliyet yaratacak
olmasi. Bir isletmenin bir krizi atlatmasi esasen bu beklenmedik maliyeti 6demis olmasi
demektir. Bu ddemeyi yapabilme kabiliyetini saglamanin en evrensel yolu mevduat
biriktirmektir. Dolayistyla krizlere karst isletmelerin en etkili sigortast likit varliklarini
arttirmaktir (K7).”

“Tabi mevduatlarimiza dikkat ediyoruz. Mevduat durumunuzu ve nakit akisinizi
dengelemeniz lazim. Bir yedek akge olmasi lazim. Yani sonug itibariyle krizlere dayanma
giictinii arttiran bir sey (OGS5).”

Pazar ¢esitlendirmesi, isletmenin farkli miisteri segmentlerine, cografi bolgelere
veya hizmet tiirlerine yonelik faaliyetlerini genisleterek riskleri dagitmasini ve gelir
kaynaklarmi g¢esitlendirmesini igerir. Otelin tek bir miisteri grubuna veya pazar
segmentine olan bagimliligini azaltir. Bu, bir segment krizden etkilendiginde, diger
segmentlerin zarar1 dengeleyebilmesini saglar ve isletmenin genel riskini azaltir.
Gorligmeler sonucunda tiim katilimecilar tarafindan Onemle vurgulanan pazar
cesitlendirmesi goriismeye katilan otel yoneticileri tarafindan benimsenen proaktif bir

krizlere hazirlik stratejisi olarak kodlanmustir.

“...pazar stratejilerini de yonetmesi gerekiyor ama ben de 35 tane acenta var. 35 acenta her

yerde var mi? Mesela, bir¢ok eski otellerde tek yetkili calisma yontemi vardi ama ben tek
yetkiliye inanmiyorum. Biitiin yumurtalarinizi bir sepete koyuyorsunuz gibi, sepet diistiigii
zaman hi¢bir seyiniz kalmaz (K2).”

“Dominant yok bizde hemen hemen birbirine yakin pazarlar. Bunun i¢in ciddi bir planlama

yapiyoruz, bu bizim icin yorucu. Ciddi bir is giicii maliyeti var. Bizim gibi 250 odali bir otel,
Antalya bolgesinde 8-10 kontratla isini bitirir. Bir Rus pazarinda, bir Ingiltere’de bir
Tiirkiye 'de ana partner 3-4 tane de kontratla biter bu. Kolaydir da riizgar arkadan estiginde
iyidir de yorucu da degildir ve kiymetli de olur. Ama kriz yillarinda ise yaramiyor. Thomas
Cook’un batmast bunun érnegidir. Thomas Cook batti, onla ¢alisanlarin hepsi de ciddi
paralar kaybettiler. (K9).”

“Siz son dakika hangi acentaya giderseniz gidin size kapisimi agmaz ya da ¢ok iyi bir
tiriinseniz, zaten sizin pesinizdeyse o zaman ona firsat olur. O zaman kriz oldu bu sayede biz
kendimizi gosteriyoruz olur. Hepsi 6ncesinde ¢oziilecek konular (K13).”
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“Ashinda pazar ¢esitlendirmesi ¢ok onemli yani Rusya’da bir kriz oldu, gordiik yani pazar
cesitlendirmesi iyi olan oteller daha iyi gitti mesela (K4).”

Yapilan goriismelere gore sektdr temsilcileri acentalarin iflas etmesinin de
otelcilik sektoriinde bir kriz oldugundan bahsetmistir. Gegmis yillarda ¢ok kokli
acentalarin batmasi bu acentalar ile yiliksek hacimli ¢alisan otel isletmelerini ciddi
miktarda zarara sokmustur. Bu da isletmelerin tahsilat yapusi ile ilgili ¢aligmalar1 gézden
gecirmelerini gerektirmistir. Bu tarz acentalarin iflas etmesi durumlarinda zarara
ugramamak veya zararl minimize etmek i¢in acentalariyla yapilan tahsilat vade
stirelerinin ¢ok uzun olmayacak sekilde ayarlanmasi bir strateji olarak uygulanmaktadir.

Bu stratejiyi uygulayan otel yoneticilerinden bazilarinin goriisleri su sekildedir.

“O yiizden biz ¢oklu ¢alisiyoruz, ¢ok iilke ¢ok fazla kontrat ve taviz vermeyen kontratlar.
Mesela bizim krizlerde tahsilat yetenegimiz ¢ok iyidir. Hi¢ batan paramiz olmadi.
Dolayisiyla krizlere de korkak girmiyoruz. Ciinkii ben anlagmalart ona gore yapiyorum.
Bana misafirler geldiyse giristen énce ddeniyor onun parast dolayisiyla bende tahsilat

krizi olugsmuyor bunlarin da hepsi kriz. Finansal krize sokacak ortam olusturmuyoruz
(K1).”

“Yani goyle aslina bakarsaniz, acenta batmasiyla ilgili ¢cok aci tecriibemiz var. Batmaz
dedigimiz o ¢ok biiyiik Thomas Cook batti ya... O yiizden bence herkes ticaretini dogru
yapacak. O tarihten sonra benim iyi acenta tammum degisti. Iyi acenta kimdir?
Miisterisinin satisini yapip bana génderen ve bunun da parasini 6deyen her acenta benim
icin biiyiiktiir (K20).”

“Ama su an tabi yogurdu iifleyerek yiyoruz. Su an Tui’yle kontrat yapryor oteller 60 giin
vade stiresi oldugu igin ben yapmiyorum mesela (K6).”

Kriz donemlerine hazirlik stratejilerinde vurgulanan bir diger tema ise durum
senaryolart olusturmaktir. Durum senaryolarinin olusturulmast ve ekiple bu olasi
senaryolar tiizerinde c¢alisilmasi krizlere daha hazirlikli olunmasini saglar. Kriz
donemlerine hazirlikli olmak iizere ¢esitli durum senaryolari olusturmanin énemli bir

strateji oldugunu destekleyen katilimer goriislerinden bazilari su sekildedir.

“Durum senaryolart olusturuyoruz ashinda diyorum ki su olsaydi ne olurdu aklima
geliyor. Veya ¢ok toplanti yapiyoruz. Olaylar tizerinden ¢ok gidiyoruz. Biz ¢ok ornek
olayi isliyoruz (K6).”

“Kriz senaryolarmni ve miidahale planlarin diizenli olarak degerlendirir ve giincellerim.

Bu, otelin ve ¢evrenin degisen kosullarina ve yeni tehditlere karsi hazirlikli olmayt saglar
(K4).”
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“Yok biz uyguladiklarimizi perginlemis olduk. Stratejimizi daha giiclendirdik. Fikir
olarak dogru olunca yontemi degistirmedik. Deneme yanilmaya ¢ok girmedik. Hemen

hemen senaryomuzun ¢ogunda basari oldugumuz icin ama oncesinde ders ¢alistigimiz
icin aynilarint uyguluyoruz. Su an zaten hazir deneyimli bir ekibimiz var (K12).”

3.2.2. Kriz Siirecinde Otel Yonetimi

Kriz siirecinde otel yoOnetimine yonelik bulgular Kkriz siireciyle bas etme

stratejileri ana temasi altinda tasarruf stratejileri, liderin tutumu, fiyat diisiirme, kredi

arayist, uzun vadeli fayda olmak tizere 5 alt temada toplanmustir.

Tablo 3.4. Kriz Siirecinde Otel Yonetimi

Ana Tema Alt Tema Aciklamalar
Kriz sirasinda maliyetleri diigiirmek ve nakit akisini
Tasarruf stratejileri optimize etmek i¢in uygulanan, enerji tasarrufu,

operasyonel verimlilik ve tedarik zinciri yonetimi gibi
cesitli maliyet azaltma dnlemleridir.

L
Kriz Siireciyle el friminn

Kriz yonetiminde etkili olan liderin, ¢aliganlart motive
etme, hizl1 ve bilingli kararlar alma ve giiven
olusturma gibi davranis ve yaklagimlarini ifade eder.

Bas Etme

Stratejileri Fiyat dilgtirme

Rekabetci kalmak ve talebi artirmak i¢in hizmetler
icin fiyatlar1 gecici olarak diistirmeyi ve 6zel teklifler
sunulmasidir.

Kredi arayis1

Kriz zamanlarinda nakit akigini desteklemek ve
isletmenin finansal sagligin1 korumak i¢in ek
finansman arayigini ifade eder.

Uzun Vadeli Diisiinme

Kriz sirasinda alinan kararlari ve uygulanan
stratejilerin, sadece anlik ¢dziimler yerine igletmenin
gelecekteki biiylime ve basarisini da goz oniinde
bulundurmasini vurgular.

Tasarruf stratejileri, otelin finansal sagligini korumak, isletme maliyetlerini

diistirmek ve krizin etkilerini en aza indirmek i¢in uygulanmasi kaginilmaz bir kriz

donemi stratejisi olarak goriismeler neticesinde ortaya gikarilmistir. Gorlisme yapilan otel

yoneticileri kriz donemlerinde personel maliyetlerini kisma, yiyecek-igecek maliyetlerini

azaltma, enerji tasarrufu, yatirimlart durdurma, kiiciilmeye gitme gibi harcamalari

azaltmaya yonelik yaptiklar1 caligmalar1 aktarmiglardir. Tasarruf stratejileri ile ilgili bazi

katilimcilarin goriisleri su sekildedir.

“Tabi ben ¢alismisim bakin. Giivenlik departmani ne yapacak, teknik departman 6 kisiymis
havuzcu, ¢ayct... O departmandan bakacagiz, gerekirse 2 kigi daha diistirecegiz. Not almigim.
Yorumlarim da var. Satin almayr konusmuguz, biitiin departmanlar: tek tek konusmusuz.
Mesela kat hizmetleri departmanmina demisiz ki, buklet malzemelerde biz iist segment bir set
kullantyorduk bunu iptal ettik. Buklet malzemelerinde ayni iriinler, baska bir firmaya siparis
verildi, uygun fiyata yaptirildi, gorsel icerikler korundu. Sadece ézelliklerinde degisiklikler

yapildi demigim. Restoran ve barda ne yapmugsiz, sarap markasi degistirmisiz, bir alt
segmentine ge¢misiz. O da kotii degil ama ¢ok iist segment kullaniyorduk bir alt segmente
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gectik. Ithal alkolde bazi benzer iiriinlere ge¢misiz. En iist iiriin degil de bir alta gecmisiz.
Konsantrede yine bir alt iiriine ge¢misiz (K12).”

“Ilk refleks oncelikle giderlerin azaltilmasi. Bizim giderlerimizin icerisindeki en biiyiik pay

personel ayni zamanda personelde vereceginiz hizmetle dogru orantili olan bir sey oldugu
icin onun azalmasindan daha dogal bir sey olamaz iceride sifir miisteri varken biitiin sulart
acacak halimiz yok aymi sekilde tiim personeli de almiyoruz (K7).”

Liderin tutumu, kriz anlarmin etkin bir sekilde yonetilmesinde yoneticinin
sogukkanliligi, ekibini dogru yonlendirmesi, ¢oziim odakli yaklasimi, kendisini ve
ekibini mental olarak giiclii tutabilme kabiliyeti krizlerin en az hasarla atlatilmasinda

olduk¢a 6nemlidir. Buna yonelik goriislerini katilimeilar su sekilde vurgulamstir.

“Giivenilir liderlik, panigi onler ve etkili kriz yonetiminin temelidir. Otel miidiirii, ne olup
bittigini ve ne yapildigimi acik bir sekilde ileterek herkesin bilgili ve hazirlikli olmasin
saglamalidir (K8).”

“Vallahi en ¢ok yapmaya calistigim sey isveren mentalitemi diizeltmeye ¢alistyorum,
anlatmaya ¢alisiyorum. Ust kalitede bir yonetici olarak benim 2 tane kimligim var. Bir
tarafim is veren bir tarafim is¢i ben isvereni de is¢iyi de diisiinmek zorundayim. Ciinkii
bu balans yakalanmazsa bu tiir yapilarda basarili olmak imkansiz. Hal boyleyken
isverene durumu anlatmak, is¢ime de durumu anlatmak durumundayim. Galiba en
yapilast hazirltk bu olsa gerek, bunun verilerle, soylemlerden ziyade verilerle anlatmak,
teoriye oturtmak yasananlar ve yasanmisliklar: degerlendirerek konjonktiirde bir vizyon
yaratmaya ¢alisiyorum. Bir seye hazirlik yapilacaksa bir bu altyapimin olmasi birinci
onceligim (K3).”

“Otel miidiirii, hem ¢alisanlar hem de konuklar igin bir lider ve giiven kaynagidir. Kriz
donemlerinde, otel miidiiriiniin tutumu tiim isletmenin tepkisini sekillendirir ve krizin
etkilerini azaltmada biiyiik bir rol oynar (K10).”

Yapilan goriismelerde kriz donemlerinde otel yoneticilerinin iki farkli fiyatlama
stratejisi izledikleri goriilmiistiir. Birincisi, uzun vadeli diistinme temasinda agiklanan
uzun vadeli karlilik oranlarinin ve marka degerinin iizerinde olumsuz etkisi olacagi
diisiincesi ile kriz dénemlerinde fiyat indiriminden kaginma uygulamasidir. ikincisi ise,
fivat diisiirme temasi altinda aciklanan kriz donemlerinde satigi canlandirmak, sabit
giderleri karsilayabilmek icin yogun fiyat baskisi karsisinda direnmenin miimkiin
olmadigr durumlarda uygulanan fiyat diisiirme stratejisidir. Kriz donemlerinde fiyat

diistirme ile ilgili uygulamalari olan otellerin yoneticilerinin goriisleri su sekildedir.

“Maliyetin altina diigmemek kaydiyla cesitli promosyonlar ve indirimler yaparak satist
hareketlendirmeye ¢alistyoruz. Hi¢ para kazanamamaktansa kardan zarar edecek sekilde
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fiyat kirimlar, son dakika indirimleri, ¢ocuk indirimleri vb. c¢esitli kampanyalar
diizenliyoruz (K21).”

“Fiyatlar: bir miktar diisiirdiik, ama ayni zamanda maliyetleri de azalttik (K8).”

“Rekabet yogun oldugunda fiyatlar: diisiirmek kaginilmaz. Bir keresinde %10'luk bir
indirim, doluluk oranlarimizi %30 artirdl, ama kar marjimiz diistii (K11).”

Kriz donemlerinde otel isletmeciliginin zorlu bir siirece girmesinden dolay1 otel
yoneticileri ve yatirimcilar genellikle nakit akisini saglamak ve isletmeyi ayakta tutmak
icin ¢esitli stratejiler uygulamaktadir. Katilimci goriislerine gore bu stratejilerden birisi
olarak kodlanan kredi arayisi, finansal likiditeyi artirmak ve kisa vadede 6deme
zorluklarin1 agmak i¢in sik¢a bagvurulan yontemlerden birisidir. Bu strateji, 6zellikle acil
nakit ihtiyaci olan ve diger finansman kaynaklarma erisimi kisitl olan isletmeler icin

cazip olabilmektedir.

“Bir de iste bankalardan kredi bulmaya ¢alisiyoruz. Krizin ilk giinii itibariyle biz kredi
aramaya bashyoruz (0G6).”

“Pandemi doneminde hemen otelin kredilerine miidahale edildi. Bunu tabi patronumuz
yapti ben yapmadim. Takla attirildi kredilere (K3).”

Kriz anlarinda kisa vadeli ¢ozlimler anlik olarak ¢6ziim olacagi i¢in ¢ekici goriinse
de, uzun vadeli planlama ve strateji gelistirme isletmenin gelecekteki basarisi i¢in hayati
oneme sahiptir. Uzun vadeli diisiinme temasinda katilimcilar, tasarruf stratejileri temast
altinda acgiklanan maliyetleri azaltma, kadroyu azaltma gibi uygulamalar1 ve fiyat
diisiirme temasi altinda agiklanan satiglar1 arttirmak icin fiyat diisirme stratejisini
uygulayan yoneticilerin aksine bir goriis savunmaktadirlar. Kriz donemlerinde diisiiriilen
satis fiyatlar1 ve maliyetler ile azaltilan kadrolar anlik ¢oziimler sunsa da uzun vadede
otelin imajini, karliligini, satis fiyatini, pazardaki konumunu, kalifiye personel giiciinii

olumsuz etkileyecegi vurgulanmaktadir.

“Biz hizmet sektoriinde sattigimiz hizmeti disaridaki etkilerden dolayr diyoruz ki, vallahi
kusura bakma ben bunu sattim ama hizmeti kisacagim boyle bir sey yok. En biiyiik hata. Bu
bizi ¢ok ciddi ¢ukura gétiiriiyor. Batakliga dogru gidiyoruz. Ve pandemi zamaninda bu tiir
davramslar oldu. Biliyor musunuz pandemi ve diger krizlerde hi¢ etkilenmeden ¢ikan kimler
oldu? Kalitesinden odiin vermeyen, personelini isten ¢ikarmayan, sahip ¢ikan firmalarin
hepsi dimdik ayakta durdu. Hatta kazanarak ¢ikti. Cok ciddi manada kazanarak ¢ikti (K14).”
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“Bizim isletmemiz 28. senesine girdi. Dolayisiyla goreceli olarak ge¢misi uzun bir isletme.
Bu sekilde ge¢misi olan ve uzun vadede de ayakta kalmayi bilen bir isletme aldigi kararlarda
kisa vadeli ¢oziimler kadar belki onlardan daha onemli olacak sekilde uzun vadede ayakta
kalmasin saglayacak, ¢calismalart yapar. Yani bizim diistiincemiz o yonde, dolayisiyla bir kriz
oldugunda o krizle ilgili yapacagimiz ¢alismalardan kadromuzu korumaya devam etmek
bizim onceliklerimizden biri ¢iinkii o kadro eger bir sonraki sene elimizde olmaz ise o seneyi
kurtarmus olmanin bir anlami yok. Bir sonraki sene tekrardan kadro yaratmak vir zivir bir
seyle ugrasmamiz gerekir (K7).”

“Bir de simdi herkes yapryor bunu xyz kusagi. Birak onlart Avrupa’dan gelen insanlara
bakiyorum eskiden yasghlar bu kadar ilgili degillerdi. Simdi herkeste cep telefonu var. Artik
herkes kullanyyor, herkes catir catir yani. Kyyaslyorlar, bakiyorlar yorumlar: okuyorlar. Cok
bilingliler bu konularda. O zaman ne oluyor simdi kistim, kotii servis verdim, tamam giinii
kurtardin ama kotii servis verdigin icin kaliten etkilendi, puanlarin etkilendi. Ona gore tercih
edilme siran diistii, acentanin sana bakis agisi boyle iste kontrati ona gére yapiyorsun gelirin
ona gore etkileniyor tabi sonra diistiigtinden dolay: diyorsun ki napayim diyorsun, talep diistii
bir daha maliyetlere katlanayim (K2).”

3.2.3. Kriz Sonrasinda Otel Yonetimi

Kriz sonrasinda otel yonetimine yonelik bulgular kriz sonrast etkiler ana temasi
altinda kaliteyi diisiirme, misafir memnuniyetsizligi, finansal zarar, istihdam sorunlari,
misafir profiline etki, fiyatlarin toparlanamamasi, isletmeyi giiclendirmesi olmak iizere 7

alt temada toplanmigtir.

Tablo 3.5. Kriz Sonrasi Etkiler

Ana Tema Alt Tema Aciklamalar
Kriz sonrasinda otelin, maliyetleri diisiirmek amaciyla
Kaliteyi Diigiirmesi hizmet veya {iriin kalitesinde yapmis olabilecegi

azalmalari ifade eder.

Kriz sirasinda ve sonrasinda yapilan degisiklikler
Misafir veya kalitede diislisler sonucunda misafirlerin
Memnuniyetsizligi deneyimlerinin olumsuz etkilenmesi ve

memnuniyetsizliklerinin artmast durumudur.

Kriz sonucunda otelin karsilastigi dogrudan mali

Finansal Zarar kayiplari, gelirdeki diistisleri ve artan isletme

Kriz Sonrasi maliyetlerini ifade eder.

Etkiler Kriz sonrasi, kalifiye personelin sektdrden ayrilmasi
Istihdam Sorunlart ve sektorde calisacak nitelikli personel bulma

zorluklarini ifade eder.
Kriz sonrasinda otelin hedefledigi veya agirladigi

Misafir Profiline Etki misafir profilinde meydana gelen degisikliklerdir.
. Kriz sirasinda uygulanan indirimli fiyatlarin, kriz
Fiyatlarin . . .
sonrasinda normal seviyelere donememesi ve uzun
Toparlanamamast

stireli gelir kaybina yol agmasi durumunu anlatir.
Krizler, tecriibe ve direng kazandirarak isletmeleri
gelecek zorluklara karst daha donanimli hale getirir.

Isletmeyi Giiclendirmesi

Kriz durumlarinda otel isletmelerinin, maliyetleri diisiirmek amaciyla bazi kalite

standartlarin1  gevsetebildigi goriilmektedir. Bu, personelin azaltilmasi, hizmetlerde
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kesinti, daha diisiik kaliteli malzemelerin kullanilmas1 veya bakim faaliyetlerinin
ertelenmesi gibi c¢esitli sekillerde gerceklesmektedir. Katilimcilar kriz durumlarinda

yapilan bu uygulamalarin otel isletmesinin kalitesini diisiirdiigiinii dile getirmistir.

“Cok zor ve bu bir girdap, bunu yapmiyorsun ister istemez maliyetlerle oynamak zorunda
kalyyorsun. Etki ediyor servis kalitene. Rekabet o kadar sert ki. Corap bile alacak oldugun
zaman tiiketici yorumlarint okuyoruz (K6).”

“Krizlerden sonrast hizmet kalitesi diigiiyor ¢iinkii, ona gore kaliteli hizmeti verecek
personel bulamiyorsunuz. O direkt zaten yansiyor birebir. Simdi bir resepsiyoncu, kat
gorevlisi her seyi bozabiliyor. Geri kalan her sey siiper olabilir, kat gérevlisi benim igimi
bozar. Resepsiyoncu giilmediginden dolay: isinizi bozabilir (K1).”

Gortismelerde katilimcilar krizlerin otel operasyonlarmi ve hizmet kalitesini
dogrudan etkiledigini sik sik vurgulamislardir. Bu etkiler sinirli personel, azaltilmig
hizmetler, tesislerin bakim eksiklikleri gibi ¢esitli sekillerde kendisini gosterebilmektedir.
Bunlarin sonucunda da misafirlerin bekledikleri hizmeti tam olarak alamamalarinin

memnuniyetsizlige yol actig1 belirtilmistir.

“Krizler sunu da yaratiyor. Bizim verdigimiz hizmeti asagrya ¢ekiyor mecburen o
fiyatlarla miicadele etmek zorunda kaliyoruz. Bir yerden kismaya kalkiyoruz o da iste
hizmetten kismak zorunda kalyyoruz. Kriz belki de buradan oluyor. Hizmetten
kistigimizda bu sefer de memnun olmayan misafir yaratiyoruz ve o misafiri kagiriyoruz
(K5).”

“Yine az once de belirttigim gibi istihdamdan kaynakli misafir memnuniyetsizIligi oluyor.
Hatta geriye doniik bakarsaniz muhtemelen 2020 yilinda agan tesislerin yorumlar
puanlart HolidayCheck'tir, TripAdvisor’'dir gibi sitelerdeki degerlendirmeleri dibe
vurdu. Clinkii ister istemez en kotii haliyle kendilerine yakigtiramayacaklar: haliyle
hizmet vermek durumunda kaldi bu tesisler (K8).”

Krizler isletmelerin gelir akisin1 dogrudan etkilemektedir. Rezervasyon iptalleri,
isletme kapasitesinin diigmesi veya artan igletme maliyetleri gibi faktorler gelirlerde
onemli diistislere neden olmaktadir. Kriz sonrasinda igletmenin nakit akisi, karliligi ve
uzun vadeli finansal yapisi olumsuz etkilenmektedir. Bu olumsuz etkilere yonelik bazi

katilimlarin goriisleri su sekildedir.

“Krizin zarari bana 15 milyon euro. Benim su anda 15 milyon eurom yok. Yani batmamis
olmaniz krizi yagamadiginiz anlamina gelmiyor. Tabi, biz ayaktayiz, bir sey var belki
borcumuz yok. Kredi ¢ekmedik ama. 2016 °dan bu yana olan krizlerdeki kaybim 15 milyon
euro. Hatta 2019-2020 krizinin bana daha biiyiik kaybi var. Tadilat yaptim, odalarimi
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yeniledim. 3 milyon euro para harcadim. Inamin masa, sandalye sezlonglarimi aldim
koydum 1 yil kullanmadim (K17).”

“Ruble krizi oldugu yil biz isletme olarak karin yiizde 50’sini kaybettik. Karin yiizde
50’sini kaybetmek az buz bir rakam degil (K2).”

“Finans anlaminda dedigim gibi ciddi kredi faizleri 6dendi. Hepimizin oOdedigi
gibi...(K14).”

“..Ikincisi, bankalarin kredi musluklarini kismasi. Bankalar 2016 krizine kadar siz 5
istiyordunuz o size 7 milyon veriyordu. Biliyorsunuz diinyada para boldu o dénemlerde.
2016°da da vardi. Fakat bir anda ugak krizi olunca déviz girdisi kistlinca tabi pandemide
daha biiyiigii oldu. Finans krizi oldu. Simdi bankalar 6yle bol bol krediler dagitmiyor.
Tabi bu silsile halinde 2018 de biliyorsunuz Bronson krizi vardi. Hep atlatiliyor. 2018 'de
yiiksek kur politikast da bizi zorladi. Tabi 2020 °deki daha sikintili (K6).”

Kriz donemlerinde isletmelerin personel azaltma, Ttcret kesintileri gibi
uygulamalar yapmak durumunda kalmasi nedeniyle turizm personellerinin sektérden
uzaklagmalarina neden oldugu goriismelerde sik sik dile getirilmistir. Turizm sektoriinde
kalifiye personel bulmanin yildan yila daha da zorlagsmasi ve istihdam sorunlarinin bir

kriz tiirline doniistiigii vurgulanmaktadir.

“Bir kere 2016 krizinden baslayalim ciddi sekilde ¢okiintii oldu. Psikolojik bir sey oldu.
Her seyden once personel ¢ekildi bélgeden. Krizde ilk bize dokunuluyor dedi personel ve
ben tovbe artik turizm yaparsam dedi. Gitti ¢ifici oldu, bankaci oldu. Bir de astsubaylik,
bekc¢ilik uzman ¢avusluk ¢ok personel kaybettik bunlara. Biitiin personelimiz oraya gitti.
Soruyorum: ‘Mehmet usta senin kasabin nerede?’ ‘Ya o bizim Tedas'a girdi miidiiriim’

diyor. Sektor kaymasi oldu. Bana gore en biiyiik travma personel gégii. Istihdam gocii
(K19).”

“Ikinci bir kriz demeyeyim de calisma zorlugu 2021 yilinda ortaya ¢ikan, personel
bulma... Daha dogrusu daha oncede de yasaniyordu ama degildi. 2021 den sonra,
personel bulmayla ilgili konu ciddi miktarda korkar olmaya bagladi (K3).”

“Personeller artik otellere giivenmiyor. Bana gore en kalict etki bu. Giivenmiyor,
otelciligi meslek gormiiyor. Is olarak gecici goriivor. Ben dgrencilere hep gittigim
konferanslarda arkadaslar, ben evimi arabami bu sektérden aldim helalinden derdim.
Simdi artik kimse bana inanmiyor. Miidiiriim, diyor ben issiz kaldigim zaman o krediyi
kim odeyecek, diyor. Ciinkii ben evimi arabami kriz gérmeden almistim. Krizin
sonlarinda ev borcum bitmisti. Ciinkii o donemlerde artik iist diizey yoneticiydim. Isten
¢tkarima durumum yoktu (K15).”

“Kriz sonrasinda tabi ki hangi kriz o da onemli ama su anda en biiyiik yasadigimiz kriz,

yeterliligi olan kisileri, ¢calisanlart bulamiyorsun. Calismak istemiyor insan ya ger¢ekten
artik. Ben simdi hep soyle diyorum, ¢alisanlar i¢in. Calismak istiyorlar ama istedikleri
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sekilde calismak istiyorlar. Yiiksek maas istiyorlar, hicbir sey yapmak istemiyorlar.
Dolayisiyla nitelikli olan personel yok. Mesleki bilgileri hi¢ onemli degil. Sertifikali olan
kimseyi bulamiyorsun. Simdi bir de son 5 yilda, ¢calistiginiz eleman baska bir yerden
gelip, ben sana 50 lira daha fazla verecegim diyen yere gidiyorlar. Oyle bir sikinti da
var. Egitimler verdiginiz, yaptiginiz ettiginiz kisi 50 lira i¢in baska yere gidiyor. Bu bir
kriz, egitimli personel eksikligi gercekten ¢ok biiyiik. Gittikce de artacak (K12).”

Krizler, seyahat egilimlerini ve misafir tercihlerini Onemli o6lgiide
degistirebilmektedir. Bu degisikliklerin de otelin geleneksel misafir kitlesinin
degismesine neden oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin krizlerin misafir profili iizerine

yvaptigi etkileri hakkindaki goriisleri su sekildedir

“Kriz sonrasinda oncelikli durum misafir profilini degistiriyor. Sizi tercih eden, memnun
olan misafirin sizinle olan baginin kopmasina neden oluyor. Ornek vereyim 2018-2019
yilinda bana gelen misafir, ben 2020 yilinda pandemide acamadigim icin ve kendisi de
seyahat edemedigi i¢cin ya da baska bir bolgeye seyahat ettigi i¢in benimle bagi koptu.
Biliyorsunuz turizmde memnun olan misafir otel arastirmiyor. Memnun oldugu oteli
tercih ediyor. Ozellikle Avrupa'da... 20 yildir bana gelen misafir var. 30-35 yildir siirekli
sadece Alanya’yi tercih eden misafirler var. Belki sadece otel degistiriyor. Krizler bu
insanlarin otelleriyle olan bagint kopariyor (K18).”

“Pandemi krizi bize u¢aklarin farkly yerlere yonlendirilmesini insanlarin baska yerlere
tasinmasint falan yasatti. 2016 ’daki kriz de onu yasatmisti. Her seyi kaybediyoruz,
misafir kitlesini kaybediyoruz ashinda. Yillarin aliskanhigini kaybediyoruz. Bir de biz
turizmci olarak da yeni jenerasyon misafire de alismamiz gerekiyor galiba o da
Alanya’nin en biiyiik kayiplarindan biridir (K6).”

Fiyatlarin  toparlanamamasi, fiyat diisiirme temasinda agiklanan talebin
azalmasiyla otellerin rekabet avantaji saglamak ve miisterileri ¢ekmek icin fiyatlar
diisiirmek zorunda kalmasinin sonucu olarak kriz sonrasi igletmelerin karsisina ¢ikan
problemlerden birisidir. Katilimlar, kriz aninda diisiiriilen fiyatlarin kar marjinin uzun

stire diislik kalmasina sebebiyet verdigi dile getirmislerdir.

“Konusulmasi kesinlikle gereken bir baska konu biz kriz yillarinda ozel fiyat aksiyonlart
veriyoruz. Yani normal sartlarda kontratlarimizdaki rakamlarin ¢ok altina revize
ediyoruz fiyatlarimizi. Sonrasinda bunlari toparlamak kolay olmuyor. Hem misafir algist
agisindan hem de acenta ile iligkilerimiz agisindan bunlari ¢ok toparlayamiyoruz.
(0GS5).”

“Mesela belli donemlerde fiyati indirirsen o fiyatim tekrar daha iyi bir seviyeye
¢tkartmak mutlaka zaman alwr. Dolayisiyla krizin oldugu yil sadece kriz yasanmaz krizi
takip eden yillarda da krizin etkileri, yani finansal karliliga olan olumsuz etkileri devam
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eder. Bu 2016°da da 2013 ’ten sonra da goriiliir. Gergi 2014 fena degildi de hep
goriilmiistii yani (K9).”

“Fiyatlara olan etkisi krizlerin maalesef ¢cok sert ve kalici. Ben 2016 dan sonra fiyatlart
adam yerine getirmemiz anca 2019 u bulmustu simdi 2020 den sonra da epey bir zaman

alacak (K5).”

Krizler olumsuz ve beklenmedik olaylar oldugu icin isletmeler {izerinde de
olumsuz etkiler birakmaktadir. Bundan Onceki temalarda katilimcilarin gorisleri
dogrultusunda ortaya cikan krizin olumsuz etkilerinden bahsedilmistir. Isletmeyi
gliclendirmesi temasinda ise, krizlerin diger olumsuz etkilerin aksine isletmelerin
hizmetlerini ve operasyonlarini gozden gecirmeleri ve yeniden yapilanmalari igin bir
firsat sunabileceginden bahsedilmektedir. Krizler, isletmeler i¢in zorlu donemler olsa da
kriz siireclerinde, otel isletmelerinin daha dayanikli, verimli ve rekabet¢i olabildigine

yonelik katilimc1 goriisleri su sekildedir.

“Krizleri gotiirdiikleri tabi gercek is giiciidiiv imajdwr zararlar filan var diyoruz ama ¢ok

fazla getirilerinin oldugunu da diigiiniiyorum ve yasiyoruz biz. Yeni konseptleri biraz
daha revize etme anlaminda iste immune sistem biraz giigleniyor otellerin krizlerden
¢tkiyorsaniz (K14).

“Bu arada bu krizler gercekten ¢akralarin agilmasini da saghyor. Caresizlik insani bir
yontemler bulmaya iter ya. Kriz o anda sizi ¢aresiz birakiyor. Ne yapacagim nasil
kurtulacagim diye yaraticihginiz gelisiyor diye diisiiniiyorum (OG4).
3.3. Kriz Donemlerinde Otel Deger Zinciri Yonetimine Yonelik Bulgular
Kriz donemlerinde otel deger zinciri yonetimine ydnelik bulgular; kriz
donemlerinin deger zincirinin birincil faaliyetlerine etkileri ve deger zincirinin
destekleyici faaliyetlerine etkileri olmak {izere iki ana baglik altinda analiz edilmistir.
Kriz donemlerinde otel deger zinciri yOnetimine yonelik bulgular Sekil 3.3.’te

Ozetlenmektedir.
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Destekleyici Faaliyetler

Finans yapisi

Eneriji yénetimi ve verimliligi

Yonetsel Alt Yapi Faaliyetleri

Uzun vadeli planlama ve yatinm

istihdam degisiklikleri

Dijitlal adaptasyon ve yenilikler

insan Kaynaklan

Personel motivasyonu

Teknoloji

+ Operasyonel verimlilik araglari

« Tedarikgi yonetimi

Tedarik Faaliyetleri

+ Satin alma stratejileri

Birincil Faaliyetler

¢ Tedarik zinciri
kesintileri

¢ Maliyet artiglart

* Hizmet kalitesinde diigiis
* Personel verimliligi

« Saglik ve giivenlik

Disa Yonelik Lojistik I Pazarlama ve Satig

* Misafir deneyimi
degisiklikleri

« Iptaller ve rezervasyon
yOnetimi

» Talep diisiisii ve pazar
dalgalanmasi

« Fiyatlandirma stratejileri

» Esnek iptal ve
degisiklik
politikalar1

» Misafir sikayetleri

* Stok yonetimi zorluklari Gnlemleri * Pazarlama kanallarinda ve y6netimi
¢ Misafir iletigimi degisim
zorluklari *  Ekstra hizmet
 Misafir tercihlerindeki talepleri
degisiklikler

Sekil 3.3. Kriz Donemlerinde Otel Deger Zinciri Y dnetimi
(Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)
3.3.1. Kriz Donemlerinin Otel Deger Zincirinin Birincil Faaliyetlerine Etkilerine
Yonelik Bulgular
Kriz donemlerinin deger zincirinin birincil faaliyetlerine etkilerine yonelik
bulgular ice yonelik lojistik, operasyonlar, disa yonelik lojistik, pazarlama ve satis,
hizmetler olarak bes baslik altinda kodlanmistir. Bes ana tema, alt temalar1 ve

aciklamalar1 Tablo 3.6 da gosterilmektedir.

Tablo 3.6. Kriz Dénemlerinin Deger Zinciri Birincil Faaliyetlerine Etkileri

Ana Tema Alt Tema Aciklama
Kriz durumlarinda, hammaddelerin, bilesenlerin
Tedarik zinciri kesintileri veya bitmis iiriinlerin tedarik¢ilerden zamaninda
ve etkin bir sekilde alinamamasi.
Kriz dénemlerinde, iiretim maliyetlerinin
Ice yonelik lojistik Maliyet artislar (hammadde, enerji, is¢ilik vb.) beklenmedik
sekilde artmasi.
Kriz sirasinda, optimal stok seviyelerini koruma
Stok yonetimi zorluklart ve verimli stok doniigiim oranlarini saglama
konusunda yasanan zorluklar.
Hizmet kalitesinde dilsiis Krilz dl.ujlir.nliarmda calisanlarin performansinin ve
verimliliginin azalmasi.
Operasyonlar

Kriz siireglerinde, saglanan hizmetlerin

Personel verimliligi .
g standartlariin diismesi.
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Saglik ve giivenlik
onlemleri

Kriz zamanlarinda saglik ve giivenlik
standartlarinin korunmasi veya iyilestirilmesi
konusunda yasanan zorluklar.

Misafir deneyimi

Kriz sirasinda, otel hizmetlerindeki ve
olanaklardaki degisiklikler nedeniyle misafirlerin

degisiklikleri deneyimlerinde meydana gelen olumlu veya
Disa Yonelik olumsuz degisiklikler.
Lojistik Iptaller ve rezervasyon Kriz slirecinde artan oda rezervasyon iptalleri ve

yonetimi

bu iptallerin yonetimi zorluklari.

Misafir iletigimi zorluklar1

Kriz zamanlarinda, misafirlerle etkili ve dogru
iletisim kurma konusunda yasanan zorluklar.

Talep diisiisii ve pazar
dalgalanmas1

Kriz dénemlerinde, iiriin veya hizmetlere olan
talebin 6nemli 6l¢lide azalmasi ve piyasa
kosullarinin istikrarsizlagsmasi.

Fiyatlandirma stratejileri
Pazarlama ve Satig

Kriz zamanlarinda, degisen pazar kosullarina
uyum saglamak ve gelirleri korumak i¢in
uygulanan fiyat politikalarinda yapilan
ayarlamalar.

Pazarlama kanallarinda
degisim

Kriz sirasinda, hedef kitleye ulasmak ve
etkilesimi artirmak i¢in kullanilan pazarlama
kanallarinda meydana gelen degisiklikler.

Misafir tercihlerindeki
degisiklikler

Kriz siirecinde miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerinde gozlemlenen degisimler.

Esnek Iptal ve Degisiklik

Kriz zamanlarinda, miisterilere sunulan daha
esnek iptal veya rezervasyon degisikligi

Politikalar .
segenekleri.
Hizmetler Misafir sikayetleri ve Kriz durumlarinda artan misafir sikayetleri ve bu
yonetimi sikayetlerin yonetilmesi.

Ekstra hizmet talepleri

Kriz sirasinda misafirlerin artan veya 6zel hizmet
talepleri.

Kriz donemlerinin otelcilik sektdriinde deger zincirinin birincil faaliyetleri
icerisinde yer alan ice yonelik lojistik faaliyetlerine etkisi tedarik zinciri kesintileri,
maliyet artislari, stok yonetimi zorluklar: seklinde 3 alt temaya ayrilmistir.

Kriz donemleri, otel isletmelerinin tedarik zinciri kesintilerine maruz kalmasina
neden olabilir. Ornegin, dogal afetler, siyasi istikrarsizlik veya kiiresel saglik krizleri gibi
olaylar, tedarik zincirindeki lojistik aglar1 olumsuz etkileyebilir. Bu, malzeme veya {iriin
temininde gecikmelere, tedarikg¢ilerin iiretim kapasitesinde azalmalara veya lojistik
operasyonlardaki aksamalara yol agabilir. Bu durum, otel isletmelerinin yiyecek, i¢ecek,
temizlik malzemeleri, gibi temel gereksinimlerini karsilamakta zorlanmasina ve hizmet
kalitesinde diisiislere sebep olabilir. Katilimcilar kriz donemlerinin tedarik zinciri

kesintilerine sebebiyet verdigini dile getirmiglerdir.
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“Tedarikle ilgili tedarik zinciri kirildig1 icin ¢ok ciddi mal ve hizmette sikinti yasadik.
Parasini ddeseniz bile bardak gelemedi, sise cam iiretimi yetistiremedi. Cin de fabrikalar
kapandi. Bu tabi ki ¢ok sikinti yasadik (K6).”

“Satin alma dedigim gibi tedarik zinciri ¢cok ciddi kirildigi i¢in ¢ok stkintilar yasadik.
Departmanlar arasi isler yiiriimedi. Havlu lazimdi ge¢ geldi (K13).”

Maliyet artiglari temasi ile kriz donemlerinde ice yonelik lojistikle iligkili maliyet
artiglariin otel operasyonlari iizerindeki etkileri agiklanmaktadir. Goriismelerde doviz
kuru dalgalanmalari, nakliye ve tagima maliyetlerindeki artis ve yliksek enflasyon ortami

yoneticinin isini zorlagtiran faktorlerden biri olarak siklikla bahsedilmistir.

“Sezonun temmuz agustos aylarinda ilk defa sektor kriz yasadi. Yillardir yapiyorum ilk
defa bir temmuz agustosta bu kadar yoruldugumu hatirliyyorum. Krizin sebebi neydi,
enflasyonist ortamda nasil bir ¢ekirdek bir anda bir araba fiyatina ¢ikti, firsat¢ilik
kollandi. Enflasyon vardi ama tizerine biliyorsunuz biz toplum olarak sark kurnazi
oldugumuz igin fahis fiyatlar koydular ve o firsatciligi degerlendirdiler. O toplumun
icerisinde oldugumuz i¢in bizler de, biz de sektor olarak o firsat¢ilig yaptik (K9).”

“Yurt i¢i ve yurt disi kaynakli bir¢cok problemle ugrastigimiz, fiyatlarimiz ve ézellikle
karliigimiz iizerinde ciddi baskilarin oldugu bir donemde personel maliyetlerinin de
enflasyonun ¢ok iizerinde artmis olmasi otelleri ¢ok zorladi (K1).”

Bir diger kriz donemlerinde i¢e yonelik lojistige etki eden faktor stok yonetimi
zorluklar: temasi ile agiklanmistir. Katilimeilar kriz donemlerindeki belirsizlikten dolay1
talep tahminlerinin ve dogru stok seviyelerini belirlemenin ne kadar zorlastigini

vurgulamiglardir.

“Krizin baslarinda, belirsizlik nedeniyle stoklarimizi ne kadar tutacagimizi bilemedik.
Bu, stok fazlasi ve eksikligi gibi ciddi yonetim zorluklarina yol acti (K5).”

“Satin almayr temkinli yapmak lazim. Zaten pandemiden itibaren satin almadaki
stratejimizi degistirdik. Stoklu ya da baglantilar: yapip da bu baglantilarin tedarikgi
firmalarda kalip zaman zaman ihtiyag¢ duydukca, otelin o mali ¢ektigi operasyonu
bwraktik artik. Ciinkii herkes risk icerisinde, kime giivenecegimizi bilmiyoruz. En dogrusu
malin oteline al aldigini éde. Satin alma stratejilerine o anlamda dikkat etmek lazim. Bu
anlamda ne yapryoruz, akmayan kokmayan, stoklanabilir, tiiketim kalemleri icerisinde
bizim i¢in agir basan, en basta sivi yaglar, salgalar, konserve gruplari gibi bunlarin satin
almalarini yapip her zaman ashnda stokluyoruz, veya agir alkoller de biliyorsunuz OTV
vs. ¢ok etkileniyor (K17).”

“Soyle tabi ki bence Tiirkiye’'de icki stoklanmali mesela ¢iinkii ozel tiiketim vergisi
kesinlikle tistiine geliyor. Fiyat artiyor. Ama son kullanma tarihi gececek tiriinlerde riskli.
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Tavuk alirsaniz mesela, oteli acamazsaniz o tavuklar ¢ope gider. Oldu oluyor bunlar. Ben

o yiizden ¢ok stoklu ¢alisma taraftar: degilim (K8).”

Kriz donemlerinin otelcilik sektoriinde deger zincirinin birincil faaliyetleri
icerisinde yer alan operasyon faaliyetlerine etkisi hizmet kalitesinde diisiis, personel
verimliligi, saglhk ve giivenlik onlemleri seklinde 3 alt temaya ayrilmistir.

Kriz donemleri genellikle otel isletmelerinin hizmet kalitesinde diisiise neden
olabilir. Bu doénemlerde isletmeler, finansal baskilarla ve kaynak kisitlamalariyla
karsilasabilir, personel sayisinda azaltmaya gidebilir veya ¢alisanlarina egitim ve gelisim
firsatlar1 sunmada kisitlamalar yasayabilir. Ayrica, operasyonel kesintiler, stok yonetimi

zorluklar1 veya tedarik zincirindeki aksakliklar da hizmet kalitesini olumsuz etkileyebilir.

“Maliyetleri diisiirmek icin personel sayimizda yaptigimiz azaltmalar belirli alanlarda
aksamalara sebebiyet verebildigini gordiik (K20).”

“Her sey dahil biifelerimizin misafirlerimiz tarafindan direkt erisime kapatildigi as¢ilar
yoluyla sunum yapildigi pandemi donemi misafirlerimizin yiyecek hizmetlerine
ulagmalarim ciddi seviyede yavaslatti. Esas amact ¢apraz bulasmayr engellemek ve
misafirlerin birbirleri ile ve yiyeceklerle mesafesini yiiksek tutmak olmasina ragmen agik
biife sunum yapisina uygun olmayan bu mevzuat misafirlerin uzun siralar olusturdugu ve
birbirlerine ¢ok yakin bulunduklar: durumlar yaratti. Bu durum hem misafirlerimizin
yiyecek hizmetlerini alma kalitesini hem de kendilerinin saglk acgisindan giivenlik
duygularini olumsuz etkiledi (K6).”

Kriz donemlerindeki olumsuzluklarin personellerin motivasyonlar1 iizerinde
olumsuz etkileri olabilmektedir. Pandemi krizinde ise otellerde saglik problemleri
yasayan personellerin olmasindan dolay1 personel verimlili§ine olumsuz etkilerinin
oldugu ifade edilmistir. Kriz donemlerinde personellerin farkli is kollarina kaymalarindan
dolay1 da tecriibeli personel kaynaginin kaybolmasi i giicli verimliligine olumsuz etki
etmektedir. Katilimcilar kriz donemlerinin personel verimliligine etkisi ile 1ilgili

goriiglerini su sekilde dile getirmektedir.

“Pandemi doneminde ekip arkadaslarimiz arasinda ¢ok sayida hastalik durumu meydana

geldiginden dolayr bazi departmanlarimiz oldukg¢a eksik personel ile ¢calismak zorunda
kaldi. Bu arkadaslarimiz saglik hizmetlerinden dondiigiinde de hastaligin art¢ul etkilerini
hissettiklerinden dolayr performanslart diistii ve hizmet ulagtirma hizimiz diistii (K7).”

“Son yillarin ozellikle Alanya gibi turistik sehirlerde meydana gelen emlak
yatirimlarindaki sert yiikselis ve bu bolgelerde sayilart ¢cok artan siteler gecmiste otel
sektoriinde ¢alisan teknik persomnelin emlak sektoriine ¢ekilmesine sebebiyet verdi.
Piyasada gerekli egitim ve tecriibeye sahip iy giicii ¢ok az bulundugundan belli
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pozisyonlar: daha tecriibesiz veya hig tecriibesiz kisiler ile doldurmak zorunda kalryoruz.
Bu kisiler dogal olarak gérevierini beklentilerimizin ¢ok daha altinda verimle icra
ediyorlar (K19).”

Kriz donemleri saglik ve giivenlik onemleri ile ilgili ¢aligmalarin da artmasina
sebep olmaktadir. Ozelikle yasanan pandemi krizinde otel isletmelerinin almas: gereken
birgok tedbir uygulamalarinin oldugu ve bu uygulamalarin yarattifi zorluklar dile

getirilmistir.

“Pandemi doneminde housekeeping faaliyetlerimiz muhtelif ek calismalar ile hem zaman
hem de parasal acgidan daha kiilfetli hale geldi. Gergeklestirmemiz gereken uvl
uygulamalart odalarimizin ortalama siirelerini uzatti ve dolayisiyla misafirlerimizin
kabul siireglerini olumsuz etkiledi. Otelin muhtelif noktalarina konmasi gereken
dezenfeksiyon sistemleri hem sistemlerin demirbas hem de sarf malzemeleri sebebiyle ek
maliyet yaratti. Tek kullammbhik tabak, bardak Amerikan servis uygulamalari atik
miktarimizi arttirdig gibi servis sarf malzeme biitcelerimizin de artmasina sebebiyet
verdi (K7).”

“Pandemi  donemimizdeki  saghk uygulamalarimiz  nedeniyle  lojmanlardaki
kapasitelerimiz yart yariya diistii ve dolayisiyla ¢alisanlarimiza uygun ¢alisma olanaklar
vermekte giicliik yasadik (K18).”

Kriz donemlerinin isletmenin bitmis {irlinlerinin veya hizmetlerinin son
kullaniciya veya miisteriye teslim edilmesi siireglerini iceren digsa yonelik lojistik
Sfaaliyetlerine etkileri incelendiginde misafir deneyimi degisiklikleri, iptal ve rezervasyon
yonetimi ve misafir iletisimi zorluklar: olmak {izere ii¢ alt temaya ulagilmistir.

Katilimci goriislerine gore kriz donemlerinin otel isletmelerinde misafir deneyimi
degisikliklerine sebep oldugu goriilmektedir. Isletmelerin saglk ve giivenlik dnlemlerini
giiclendirmesi gereken kriz donemleri, misafirlerin otelde konaklama deneyimini
etkilemektedir. Ornegin pandemi krizinde, sosyal mesafe kurallar1 veya hijyen

protokolleri, otel tesislerinin kullanimini sinirlamis veya degistirmistir.

“Pandemi doneminde kanuni sebeplerden dolay: hersey dahil biife sunumlarimizi ustalar
araciligiyla yaptik bu ister istemez biifelerdeki bekleme siirelerini uzatti ve misafiri
mutsuz etti (K1).”

“Misafirlerimizin beklentileri degisti, bu nedenle hizmetlerimizi onlarin ihtiyaglarina
gore uyarlamak zorunda kaldik (K12).”
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Ozellikle, ekonomik belirsizlikler, seyahat kisitlamalar1 veya olaylardaki
belirsizlikler, misafirlerin seyahat planlarin1 degistirmesine veya iptal etmesine neden
olabilmektedir. Katilimcilar kriz donemlerinin otel isletmelerinde iptaller ve rezervasyon

yonetiminde bazi zorluklara sebep oldugunu belirtmistir.

“Kriz donemlerinde miinferit misafirler ile olan iliskileri daha saglikly yonetebilmek i¢in
call center uygulamamizi aract kurumlar yerine kendi biinyemizde gergeklestirmeye
karar verdik (K7).”

“Aract turizm acentalarindan yogun iptal alindigi 2020 yili gibi donemlerde kendi
finansal sebeplerinden dolayr misafirlere iade iglemlerini geciktirerek yaptilar. Bu durum
her ne kadar otelin sorumluluk ve yetki alani icerisinde olmasa da misafirin goziinde
otelin para iadesini yapmadigi ve dolayisiyla misafire adil olmayan bir tutum aldig
izlenimi verdi. Dolayisiyla isletmenin marka degeri kendisiyle alakasi olmayan bir
uygulamadan dolayr zarar gordii (K3).”

Kriz donemleri misafir profilinde degisimlere sebebiyet vermektedir. Katilimet
goriiglerine gore otel isletmeleri hizmet vermeye alistigindan daha farkli bir misafir
kitlesine hizmet vermeye basladig1 zaman misafirlerle iletisim zorluklar: yasadiklar

ortaya ¢ikmaktadir.

“Yiiksek fiyat degisimlerinden dolayr ge¢mis yillarda daha iist hizmet kalitesine sahip
otellere giderken takip eden yillarda daha diisiik suftaki otelleri se¢mek durumunda
kalan misafirler alisageldikleri hizmetten farkly bir hizmetle karsilastiklarinda otel
ekibine oldukc¢a olumsuz ve sert ¢ikislarda bulunabiliyor mutsuzluklar: otelin toplam
puanlamasina ve dolayisiyla marka degerine olumsuz yansiyor (K4).”

“Jeopolitik problemlerden dolayi yildan yilda ¢ok sert pazar dagilimda olusan
degisiklikler isletmelerin yeni karsilasilan pazardaki misafirlere hizmet verebilecekleri
uygun dil bilgisine sahip insanlart yeterince hizli istihdam edememesinden olay
misafirlerle tatilleri esnasinda iletisim kurmada problemler yasanabiliyor (K12).”

Pazarlama ve satis ana temasi, talep diisiisii ve dalgalanmasi, fiyatlandirma
stratejisi, pazarlama kanallarindaki degisim, misafir tercihlerindeki degisiklikler olmak
tizere dort alt temaya ayrilmistir.

Kriz dénemleri otel isletmelerinde talep diisiisii ve pazar dalgalanmasina neden
olmaktadir. Talep diisiisii, otellerin doluluk oranlarinda azalmaya ve gelirlerinde diisiise
sebep olabilir. Bu durum, igletmelerin gelirlerini korumak i¢in fiyat indirimlerine veya
ozel tekliflere yonelmesini gerektirebilir. Pazar dalgalanmasi ise, otel isletmelerinin

rezervasyon talebinde ani artis veya azaliglarla karsilagsmasina neden olabilir. Bu durum,

97



isletmelerin esnek bir rezervasyon politikas1 benimsemelerini ve talep degisikliklerine
hizli bir sekilde adapte olmalarini gerektirir. Ayrica, rekabetin artmasiyla birlikte
fiyatlandirma stratejilerinin gozden gecirilmesi ve pazarlama ¢abalarmin artirilmasi da

Onem kazanir.

“Sec¢im donemlerinde politikacilarin kaynak iilkelerdeki halklarin alinacagi yorumlarda
ve tutumlarda bulunmalar: bu bolgelerden alinan satis talebini olumsuz olarak etkiler
(K5).”

“Savas durumlart bizim iilkemizde olmasa dahi yakin bir yerde gergeklestiginde uzak
tilkelerdeki insanlar cografi bilgilerindeki yetersizlik ve medyada duyduklarimin etkisi
altinda iilkemize olan turizm taleplerini azaltmaktadw (K17).”

Kriz donemlerinde otel isletmelerinin fiyatlandirma stratejisiyle basa ¢ikmasi,
cesitli zorluklarla kars1 karstya kalmalarina neden olur. Oncelikle, ekonomik belirsizlik
artar ve gelecekteki talebi ongérmek zorlagir. Maliyetler genellikle sabit kalir veya artar,

bu da fiyatlandirma stratejilerinin dengelenmesini giiglestirir.

“Otel isletmeleri son birkag yil siirekli bir kriz ortaminda olmaktan dolayr ciddi kar
kaywplart yasadilar. 2023 yili pandeminin etkilerinin biiyiik miktarda ortadan kalktigi ve
diinya ¢apinda oldukga yiiksek enflasyonun yasandig: bir yil oldu. Belek bolgesi otelleri
gecmis yillarin kar kayiplarmmin telafi edilmesini fiyatlarin hizli bir sekilde yukariya
ctktigr donemde daha sert satis fiyatlari lanse ederek gerceklestirmek istedi. Ancak bu
fiyat sevileri piyasada kabul gérmedi. 2023 yili bu isletmelerin tarihsel olarak diisiik
doluluklarla gegirdikleri bir dénem olarak kayda gegti. Fiyatlandirma stratejisinde
asagrya ve yukariya dogru yapilan hatalar kitle turizmi gerceklestiren bir otel isletmesi
icin aymi derecede tehdit olusturur. Onemli olan piyasanin kabul edecegi optimal ciroyu
saglayacak fiyati bulmaktwr (K7).”

“Piyasa ile barisik olmayan fiyat diisiik oldugu durumda potansiyel bir gelirden feragat
etmeye yiiksek oldugunda ise potansiyel bir satisi reddetmeye sebebiyet verir (K12).”

Otel isletmeleri, kriz donemlerinde pazarlama stratejilerini ve kanallarini yeniden
sekillendirme ihtiyaciyla karsilagirlar. Krizler genellikle seyahat talebinde bir diisiise
neden olurken, pazarlama faaliyetleri de bu degisime ayak uydurmalidir. Pazarlama

kanallarinda degisim temasina yonelik katilimer gortisleri su sekildedir.

“Isletmemiz Rus pazariyla tek yetkili calisan bir isletmeydi. 2016 yilinda yasadigimiz
ucak krizi bu pazardaki talebin birden sifira diismesine sebebiyet verdi. Alanya aslinda
Rus pazarinin ¢ok yogun tercih ettigi bélge. Bizim gibi bir¢ok otel tek yetkili olmasa da
ciddi kapasitelerini Rus pazariyla dolduruyor oldugundan bu sert degisiklik Alanya ' nin
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genelinde Rus pazari haricindeki pazarlarda faaliyet gosteren acentalara biiyiik bir talep
artisina sebebiyet verdi. Biz de igletmemizin devami icin Ingiltere ve Almanya pazarinda
faaliyet gosteren acentalar ile iliskiler kurma yoluna gittik. Tabi bu pazarlar sadece
merhaba dendigi icin miisteri alabileceginiz pazarlar degil. Taminmak i¢in belli bir siire
gecmesi gereken ticari iliskiler. Bundan dolayr fiyatlarimizda ¢ok okkali indirimler
vermek durumunda kaldik (K17).

Biz otel olarak i¢ pazara %10 iizerinde bir kapasite ayrmazdik. Ancak hem 2016 ugak
krizi doneminde hem 2020 pandemi doneminde yurt disindan ciddi miktarda azalan turist
talebinden dolayt i¢ pazara sundugumuz kapasitemizi %30, %40 seviyelerine ¢ikardik.

Isletmemizin bu seviyede i¢ pazar agirlamasi yaptigi donemler bircok operasyonel

sorunla karsilagsmamiza sebebiyet verdi. Ancak isletmenin belli doluluk seviyelerine

ulagmas: ticari faaliyetlerinde ayakta kalmasi icin elzem oldugundan bu hareketi yaptik

(K9).

Kriz donemleri otel isletmelerinde misafir tercihlerinde degisikliklere sebep
olabilmektedir. Ozellikle, ekonomik belirsizlikler, seyahat kisitlamalar1 veya saglik
endiseleri gibi faktorler, misafirlerin seyahat aliskanliklarini ve tercihlerini etkileyebilir.
Kriz donemlerinde, misafirler genellikle daha az harcama yapma egiliminde olabilirler,
buna karsin giivenligi ve hijyen standartlarin1 daha fazla énemserler. Bu durum, otel

isletmelerinin misafirlerine sagladigir hizmetlerde ve tesislerde degisiklikler yapmasini

gerektirebilir.

“Pandemi doneminde insanlar ev kiralama opsiyonunu daha fazla tercih ettiler. Bu
donemde ev kiralayan kisiler takip eden yillarda da bu tercihlerini korudular. Emlak
sektoriindeki hizly yatirnm son yularda turizme yonelik kullanilabilecek ev stogununda
¢ok ciddi seviyelere gelmesine sebebiyet verdi. Giintimiizde ev kiralama otel sektoriiniin
karsisinda adil olmayan bir rekabet unsuru olarak karsimiza ¢ikiyor. Bu kiralamalar otel
sektoriiniin verdigi ne vergiyi ne sigortayr ne kayit ici istihdami saglamayarak haksiz

rekabet yaratiyor (K7).”

Otel isletmelerinin deger zincirinde birincil faaliyetleri icerisine yer alan
hizmetler ana temast li¢ alt temaya ayrilmistir. Bunlar; esnek iptal/degisiklik politikalart,
misafir sikayetleri ve yonetimi, ekstra hizmet talepleridir.

Kriz donemlerinde otel isletmelerinin esnek iptal ve degisiklik politikalarin
benimsedigi goriilmektedir. Ozellikle, ekonomik belirsizlikler, seyahat kisitlamalar1 veya
saglik endiseleri gibi faktorler, misafirlerin seyahat planlarini degistirmelerine veya iptal
etmelerine neden olabilir. Bu durumda, otel isletmeleri, misafirlerin esneklik ihtiya¢larini

kargilamak ve onlara giliven saglamak i¢in daha esnek iptal ve degisiklik politikalar
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uygulamaktadir. Bu politikalar, misafirlerin rezervasyonlarini daha rahat bir sekilde
yapmalarint saglar ve seyahat planlarinda ani degisiklikler olmas1 durumunda daha az

stres yasamalarina yardimci olur.

“2020 yilhindaki iptal furyasi ve bu donemdeki bir¢ok acentamin iptal iadelerini
zamamnda yapmamis olmasi ve otel fiyatlarimin enflasyonist ortam icerisinde ¢ok hizli
yiikselmis olmast miinferit alim yapan turistlerin alim kararlarvm daha rahat
alabilmelerini saglamak amaciyla otellerin iicretsiz iade politikalarint genisletmelerine
sebebiyet verdi (K12).”

“Pandemide hayatimiza giren esnek satis politikalar: kalici oldu (K2).”

Kriz donemlerinde zorunlu uygulanmasi gereken prosediirler, misafir
beklentilerinde ve profilinde meydana gelen degisimler, hizmetteki degisimler misafir
sikayetlerine yansitmaktadir. Bu da misafir sikayetleri ve yonetiminde zorluklara yol

acabilmektedir.

Pandemi doneminde saghk bakanlhiginin empoze ettigi kurallar ¢ercevesinde yemek
hizmetlerimizi sunduk ancak misafirlerimiz bu wuygulamalarin zorunlu oldugunu
bilmelerine ragmen tatil beklentilerinde farkly bir ortam ortaya ¢iktigindan mutsuz

oldular ve bu uygulamalari kendilerine anlatmamiz noktasinda ciddi problemler yasadik
(K16).

Kriz donemlerinde fiyatlarin ¢ok sert yiikseldigi zamanlarda misafirler alisageldikleri
otellerin daha alt sinifi otellere gitmek durumunda kaldilar. Bize de bu sekilde gecmis
yillarda Belek otellerinde sik¢a konaklamis olan ancak kriz senesinde artan fiyatlardan
dolayr daha uygun bizim gibi isletmeleri secen misafirlerimiz oldu. Isletmemiz turizm
bakanhgi kistaslarina gore 5 yildizli olarak swiflandirilmis bir tesis. Ancak takdir
edersiniz ki aymi sinifta da olsa isletmeler cografi konumlart biiyiikliikleri ve en onemlisi
aldiklart ticrete gore farkl icerikler sunuyor. Bizde dogal olarak bir Belek otelindeki
hizmet igerigini sunmamaktayiz ancak gelen misafirlerimiz aradaki fiyat farkin
gozetmeden sadece 5 yudiz simiflandirmasindan ayni hizmet beklentisi icinde oldular.
Bundan kaynaklanan beklenti ve gercek uyusmazhigi isletmemizin misafir iliskilerinde
ciddi olumsuzluklar yasamamiza yol agti (K1).

Kriz donemleri genellikle otel isletmelerinde ekstra hizmet taleplerine sebep
olabilir. Ozellikle, krizler sirasinda misafirlerin ihtiyaglar1 ve beklentileri degisebilir ve
bu da ekstra hizmet taleplerinin artmasina yol agabilir. Ornegin, misafirler saghk ve
giivenlik konularinda daha fazla bilgi talep edebilir veya hijyen standartlarina daha fazla

onem verebilirler. Bu durum, otel isletmelerinin ekstra hizmet taleplerini karsilamak i¢in
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personel kaynaklarimi yeniden diizenlemesini veya operasyonlarin1 uyarlamasini

gerektirebilir.

“Degisik miisteri gruplarmmin beklentileri degisik oluyor ornek olarak belli kriz
donemlerinde i¢ pazar miisterilerimizin toplam misafirler icerisindeki oram arttiginda
bu misafirlerimizin hassasiyet gosterdigi bazi konular operasyonumuzda aksama ve ek
maliyetlere sebep oluyor. Ornek olarak odalarda sik tekstil degisimi istegi odalarda ¢ok
cocuklu aileler sebep oldugu hasarlar restoranlarda yiiksek yiyecek israfi gibi (K11).”

“Pandemide herkesin aklinda olan hastalik korkusu normalde problem edilmeyecek ¢ok
basit noktalarda ek ve bazen mantik disi hijyen hizmetleri talebi dogurdu (K5).”

3.3.2. Kriz Donemlerinin Otel Deger Zincirinin Destekleyici Faaliyetlerine
Etkilerine Yonelik Bulgular

Kriz donemlerinin deger zincirinin destekleyici faaliyetlerine etkilerine yonelik
bulgular yonetsel altyap: faaliyetleri, insan kaynaklari, teknoloji, tedarik faaliyetleri
olmak iizere dort ana tema altinda alt temalara kodlanmistir. Dort ana tema, alt temalart

ve agiklamalar1 Tablo 3.7.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.7. Kriz Donemlerinin Deger Zinciri Destekleyici Faaliyetlerine Etkileri

Ana Tema Alt Tema Aciklama

Kriz sirasinda sirketin mali durumunun

Finans Yapisi . . . e
saglamlastirilmasi ve risk yonetimi stratejileri.

Kriz kosullarinda enerji kullaniminin daha etkin

Yonetsel Altyapi Enerji yonetimi ve . . .. . .
. . LT yonetilmesi ve enerji maliyetlerinin
Faaliyetleri verimliligi o o
disiiriilmesi yoniinde atilan adimlar.
Uzun vadeli planlama ve Krizlerin igletmenin uzun vadeli planlama ve
yatirim yatirim yapmasina yonelik yarattig1 zorluklar.
Kriz sirasinda yasanan isten ¢ikarmalar veya
Istihdam degisiklikleri personelin sektdrden ¢ekilmesi gibi istihdam

durumundaki degisiklikler.

Insan kaynaklar1 — - :
Kriz dénemlerinde personellerin moral ve

Personel motivasyonu motivasyon diizeylerinde meydana gelen
degisiklikler.
Kriz siireglerinde, isletmelerin dijital
Dijital adaptasyon ve .. e
. teknolojilere adaptasyonu ve yeni dijital
yenilikler - . . .
. ¢Oziimlerin benimsenmesi.
Teknoloji - ~ -
L Kriz zamanlarinda, operasyonel siirecleri
Operasyonel verimlilik . .. .
optimize etmek i¢in kullanilan teknolojik
araglari
araglar ve yazilimlar.
o e Kriz durumlarinda, tedarikgilerle olan iliskilerin
Tedarik¢i yonetimi Snetimi
Tedarik Faaliyetleri Yonetim.

Kriz siireclerinde, maliyetleri yonetmek igin

Satin alma stratejileri o
uygulanan satin alma politikalar1.
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Katilimcilarin yénetsel altyapi faaliyetleri hakkindaki goriislerine yonelik yapilan
analiz sonucunda yoOnetsel altyap: faaliyetleri ana temasi ii¢ alt temada toplanmistir.
Bunlar; finans yapisi, enerji verimliligi ve yonetimi, uzun vadeli planlama ve yatirimdir.

Kriz donemlerinde igletmenin finans yapisi dnemlidir ¢iinkii finansal saglamlik,
isletmenin krizleri atlatma ve varligimn siirdiirme yetenegini belirler. Giiglii bir finans
yapisi, isletmeye likidite saglar, borglar1 yonetir ve acil durum fonlarina erigimi
kolaylastirir. Bu, etkin nakit yonetimi, bor¢larin dengeli bir sekilde yonetilmesi ve saglam
finansal planlama gerektirir. Bu konudaki deneyimlerini K7 nolu katilimer su sekilde

aktarmistir.

“Finansal kriz donemlerinde c¢alistigimiz bankanin izledigi politikalar piyasanin
gerceklerinden uzak ve bizim ihtiyaclarimizi karsilamayacak hale geldiginden dolay
ciddi nakit akis problemleri riski ile karsilastik. Bundan dolayr daha yiiksek faiz
maliyetlerine katlanarak kredi borcumuzu farkl bir bankaya tasidik (K7).”

Kriz donemlerinde enerji verimliligi ve ydnetimi, otel isletmelerinin altyapi
faaliyetleri icerisinde bir diger onemli konudur. Ciinkii maliyetleri azaltir, ¢evresel
stirdiiriilebilirlik saglar, operasyonel verimliligi artirir ve isletme siirekliligini giivence
altina alir. Bu nedenlerle, otel isletmeleri kriz donemlerinde enerji yOnetimine

odaklanarak daha gii¢lii ve siirdiiriilebilir bir konuma gelebilirler.

“Tabi bu enerjiye odedigimiz rakamlar ciddi seviyeye gelmisti 2021’den sonra
dolayisiyla bir enerji yatirimi yapmamiz gerektigi belliydi. Giines panelini ondan yaptik
mui diye soracak olursaniz evet bu bir érnek olabilir (K6).”

“Sicak su tesisatindaki is1 kaybindan dogacak verimsizligi ortadan kaldiwmak igin

tesisatimizda kapsamli bir izolasyon ¢alismasi yaptik (17).”

Kriz donemlerinde otel igletmeleri i¢in uzun vadeli planlama ve yatirim yapmak
genellikle zorlasir ¢iinkdi krizler belirsizlik ve risklerle doludur ve gelecegi tahmin etmek

daha zor hale gelir. Bu konudaki deneyimlerini K13 nolu katilimer su sekilde agiklamistir.

“Ard arda gelen krizlerden dolayr gereken sermayenin biriktirilememesi ve piyasadaki
belirsizlikten dolayr ne acentalardan ne bankalardan bu tiir bir yatirima iliskin destek
alamiyoruz. Bu da isletmemizin eskimesini ve giiniin ihtiyaclarina cevap vermede eksik
kalmasina ve dogal olarak satig performansini yitirmesine sebebiyet veriyor (K13).
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Katilimcilarin insan kaynaklar: hakkindaki goriislerine yonelik yapilan analiz
sonucunda insan kaynaklar1 ana temasi ii¢ alt temada toplanmistir. Bunlar; istihdam
degisiklikleri, ¢calisan motivasyonu, saglik ve giivenlik uygulamalaridir.

Kriz donemlerinde otel isletmelerinde istihdam degisiklikleri kagimilmazdir.
Diisen talep, gelir kayb1 ve maliyet azaltma c¢abalar1 gibi faktorler isletmeleri personel
politikalarmi gbézden gegirmeye yonlendirir. Bu durumda, isletmeler genellikle personel
sayisini azaltir, caligma saatlerini kisaltir veya ticretlerde kesintiye gider. Ayrica, gegici
kapanmalar veya isletme kapasitesindeki kisitlamalar da istihdamda degisikliklere neden
olabilir. Kriz donemlerinde isletmelerin doniisiim ve yeniden yapilanma siirecine girmesi,
departmanlarin yeniden yapilandirilmasi veya kapatilmasi gibi daha kokli degisikliklerle
sonuglanabilir.

“Kriz donemleri gelir kaybimin yiiksek olmasindan dolayi personele saglanan maas
seviyesinin kisitlandigr donemler geliri diisen personel yasadigt finansal dar bogazdan
dolayr hem is huzurunu yitirir hem de alternatif arayislara girer yetismis kadrosunu
kaybetmesi veya kadrosunun tam performans ¢caliymamast insana insanla hizmet iiretilen
bir otel isletmesi icin ¢ok biiyiik bir problemdir (K16).”

Kriz donemlerinde otel isletmelerinde personel motivasyonu olumsuz
etkilenebilir. Krizler genellikle belirsizlik, endise ve stresle birlikte gelir, bu da personelin
moralini ve motivasyonunu diisiirebilir. Isletmelerdeki gelir kayiplari, kisitli kaynaklar,
isten c¢ikarmalar veya iicret kesintileri gibi faktorler calisanlarin motivasyonunu
etkileyebilir. Ayrica, is yiikiindeki artis, isyerindeki degisiklikler veya belirsizlikler,
calisanlarin stres seviyelerini artirabilir ve motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyebilir.
Bu nedenle, isletmeler kriz donemlerinde personel motivasyonunu korumak igin ekstra
caba harcamal, iletisimi giliglendirmeli ve ¢alisanlarin ihtiyaglarin1 anlamak ic¢in destek
saglamalidir. K14 nolu katilmec1 bu konudaki goriislerini asagidaki sekilde izah

etmektedir.

“Kriz dénemleri gelir kaybimin yiiksek olmasindan dolayi personele saglanan maas
seviyesinin kisitlandigr donemler geliri diisen personel yasadigt finansal dar bogazdan
dolayr hem is huzurunu yitirir hem de alternatif arayislara girer yetismis kadrosunu
kaybetmesi veya kadrosunun tam performans ¢caliymamast insana insanla hizmet iiretilen
bir otel isletmesi icin ¢ok biiyiik bir problemdir (K14).”

Katilimcilarin teknoloji gelistirme hakkindaki goriiglerine yonelik yapilan analiz
sonucunda teknoloji gelistirme ana temasi iki alt temada toplanmustir. Bunlar; dijital

adaptasyon ve yeniliklerdir.
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Kriz donemlerinde otel isletmelerinin tanitim ve pazarlamasi i¢in dijital
adaptasyon ve yenilikler, isletmelerin miisterilere ulagsma ve etkilesimde bulunma
yontemlerini doniistiirmesini saglar. Dijital kanallar, kriz sirasinda fiziksel temasin
simirlanmast veya seyahat kisitlamalar1 gibi faktorlerle birlikte, miisterilerle iletisim
kurmanin ve onlar1 hedeflemenin énemli bir yolunu olusturur. Ozellikle, sosyal medya,
web siteleri, e-posta pazarlamasi ve dijital reklam gibi dijital platformlar, isletmelerin
miisterilere ulagsmasini, bilgi paylagsmasini ve giincellemeler yapmasini saglar. Ayrica,
dijital adaptasyon, igletmelerin kriz sirasinda hizli bir sekilde stratejilerini degistirmesine
ve esnek bir pazarlama yaklasimi benimsemesine olanak tanir. Ornegin, otel isletmeleri,
kriz donemlerinde esnek iptal politikalar1 veya ozel teklifler gibi dijital pazarlama
araglartyla miisterilere cazip teklifler sunabilir ve talebi artirabilir. Sonug olarak, dijital
adaptasyon ve yenilikler, otel isletmelerinin kriz donemlerinde rekabet avantaji elde
etmesine ve isletmelerini miisterilere daha etkili bir sekilde tanitmalarina olanak tanir.

K19 nolu katilimc1 bu konunun énemini su sekilde agiklamaktadir.

“Bizim teknolojiye hem gelirimizi hem giderimizi etkileyen noktada mutlaka bakmamiz
lazim, bizler ben sahsen teknolojide deneyim ve egitim sahibi degilim. O sebeple bazi
islerimiz var bizim bilgimiz dahilinde bazi isler var disardan hizmet olarak almamiz
gerekiyor. Dijital marketing konusunda bu sekilde ilerliyorum, yonetiyorum, yonetmeye
calistyorum. Su anda disaridan hizmet alarak yiiriitiiyorum. Dijital marketingte gordiik
ki pandemide gobegini kesen herkes avantajli yani acentanin inisiyatiflerinden ¢tkan veya
kendi satisint yapabilme kabiliyeti olan herkesin bir avantaj igerisinde oldugunu gordiik,
bu noktada da en onemlisi satis teknigi kendiniz dijital diinyadan yapabiliyorsaniz
iyisiniz. Bu konuya ¢ok onem veriyorum, ¢ok uzun zamandan beri ¢ok 6nem verdigim bir
konu ve bunun deneyimlerini gordiik, miithisti. Otelin %80’ini biz tamamen dijital
platformdan sattik. Oyle olunca giiciinii biliyorum. Bizler su anda paket turlar, acenta
tur operatorii iliskisinde ¢alisiyoruz, devam ediyoruz ama ben suna inantyorum ki dijital
marketingte kendinizi gelistirirseniz ne kadar acenta bagimliligini azaltirsaniz o kadar
riskinizi azaltirsimiz (K19).”

Kriz donemlerinde, isletmeler genellikle kisith kaynaklarla kars1 karsiya kalirken,
teknolojiye dayali operasyonel verimlilik araglari, personel zamanini ve enerjisini daha
verimli kullanmalarini saglar. Ayrica, bu araclar, isletmelerin miisteri deneyimini
gelistirmelerine ve hizmet kalitesini artirmalarina yardimer olur. Ornegin, otel isletmeleri,
otomasyon yazilimlar1 ve dijital rezervasyon sistemleri gibi araclar aracilifiyla miisteri
islemlerini daha hizli ve hatasiz bir sekilde yonetebilirler. Ayrica, IoT (Nesnelerin

Interneti) cihazlar1 ve akilli sensérler gibi teknolojiler, enerji ve su tiiketimini izleyebilir,

atik yonetimini optimize edebilir ve isletmelerin ¢evresel etkisini azaltabilir. Sonug
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olarak, teknolojiye dayali operasyonel verimlilik araclari, otel isletmelerinin kriz
donemlerinde daha esnek, rekabetci ve siirdiiriilebilir olmalarina olanak tanir.

“Egitilmis personel sayisinin diistiigii ortamda elde olan personellerin isletmenin ihtiyact
olan icraatlari yerine getirebilmeleri igin ellerinde bulunan tiim teknolojik ara¢ ve
yvazilimlart en yiiksek seviyede kullanmalar: ihtiyag gostermekte bu ¢ergevede
isletmemizde ¢alisanlarumizin bu yonde egitimine ozellikle onem veriyoruz ve tesvik
ediyoruz (K5).”

“Isletmemizdeki bar c¢alisanlarin iiriin sunumlarim standardize etmek ve yapilan
sunumlarinda stok takibini gerceklestirmek i¢in akilly musluk uygulamasina gectik (K3).”

Katilimcilarin tedarik faaliyetlerine yonelik yapilan goriisleri sonucunda tedarik
faaliyetleri iki alt temada analiz edilmistir. Bunlar; tedarik¢i yonetimi ve satin alma
stratejileridir.

Kriz donemlerinde otel isletmeleri i¢in tedarikgi yonetimi, isletmelerin
stirdiiriilebilirligini ve operasyonel devamliligini saglamak icin kritik 6éneme sahiptir.
Isletmeler, tedarik zincirindeki giivenilir tedarikgilere sahip olmadan faaliyetlerini
stirdiiremeyebilirler. Kriz donemlerinde tedarik zincirindeki kesintiler veya aksakliklar,
isletmelerin tirlin ve hizmet teminini engelleyebilir, operasyonlar1 durdurabilir ve miisteri
memnuniyetini olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle, isletmelerin kriz donemlerinde giiclii
tedarikei iligkileri kurmasi ve siirdiirmesi hayati 6neme sahiptir. Tedarik¢i yonetimi

temasina yonelik goriislerini K6 nolu katilimei su sekilde belirtmistir.

“Tedarikgiler ile olan finansal iliskilerimizde vadelerimiz belli iiriin gamlarinda ¢ok
kisaldi. Bu tiriin gruplarindaki sert fiyat oynamalarvun direkt bir sonucu. Bu kisalan
vadeler isletme agisindan ek bir finansal yiik anlamina geliyor. Yiiksek kredi faiz
maliyetleri yasadigimiz donemde tedarik¢i odemelerinin dikkatli takibi muhasebenin
onemli konu basliklarindan biri oldu. Ozel bir yazilim kullanarak tedarikcilerimizin
yvaslandirma analizlerini ¢ok daha yiiksek bir detayda inceleyerek 6deme planlarimizi
finansal maliyetlerimizi minimize edecek ve tedarikgi iliskilerimizi bozmayacak sekilde
planliyoruz (K6).”

Kriz donemlerinde otel isletmeleri i¢in satin alma stratejileri, isletmelerin
maliyetleri azaltmasi, kaynaklar1 verimli kullanmasi ve operasyonel siirekliligi saglamasi
bakimindan kritik neme sahiptir. Satin alma stratejileri temasina yonelik uyguladiklar
iki farkli stratejiyi K8 ve K10 nolu katilimer asagidaki sekilde agiklamistir.

“Fiyatlardaki yiiksek artiglar ve dijital ortamda aligveris yapma altyapisinin giiclenmesi
sonucunda alimlarimizin belli bir kismini yerel saticilar yerine bu dijital ortamdan
gerceklestirmeye bagladik (KS8).”
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“Ukrayna savasi gibi tedarik zincirini etkileyen olaylar ve iilkemizin iginden gectigi
yiiksek enflasyon ortaminda belli iiriinlerde isletmenin nakit akisimin elverdigi oranda
erken alim stratejileri olugturmamizi gerektirdi. Bu stratejilerimizi gergeklestirebilmek
icin yeni soguk odalar gibi alt yapi yatirnmlar: yaptik (K10).”
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4. SONUC

Giiniimiizde, otel isletmeleri her zamankinden daha fazla ekonomik belirsizlikler,
dogal afetler, saglik krizleri ve diger kriz durumlartyla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
durumlar, otel yoneticilerini hizli ve etkili kararlar alarak isletmelerini krizlerin
etkilerinden korumaya zorlamaktadir. Bu tez calismasi, kriz donemlerinde otel
isletmelerinin yonetimine odaklanarak, bu zorluklar1 anlamak ve etkili ¢dziimler
gelistirmek amaciyla yapilmistir.

Calisma ii¢ ana baslik altinda incelenmistir. Bunlardan ilki, otel yoneticilerinin
kriz algisini anlamaya yoneliktir. Ikinci kisimda, kriz dénemlerinde otel yd&netimi
incelenmistir. Uciincii kisimda ise, krizlerin otel isletmelerinin deger zincirindeki her bir
faaliyete nasil etkileri oldugu arastirilmustir.

Otel yoneticilerinin kriz algisi iic ana tema altinda incelenmistir. Bunlar; kriz
gostergesi, kriz boyutunun olg¢iimlenmesi, deneyimlenen krizler ve bir sonraki tahmin
edilen krizdir. Bulgulara gore, talebin durmasi, gelir kaybi, misafir memnuniyetinde
diigiis, personel iicretlerinin odenememesi, yerel veya kiiresel olaylar ve maliyet
kalemlerindeki ani artislar otel yoneticileri i¢in yaklasan bir krizin gostergesi
niteligindedir. Bir krizin sinyalleri ne kadar erken fark edilir ve degerlendirilerek gerekli
tedbirler alinirsa isletme krizi en az zararla atlatabilir (Buzluk¢u ve Avcikurt, 2016).
Ikinci ana tema ise kriz boyutunun 6lgiimlenmesidir. Bir krizin biiyiikliigiiniin
Ol¢ciimlenebilmesi, isletmeler icin kritik 6nem tasir ¢ilinkii bu, risk degerlendirme, kaynak
tahsisi, iletisim stratejisi ve acil durum planlamas1 gibi alanlarda bilingli kararlar almay1
saglar. Krizin etkilerini anlamak, maliyet yOnetimi ve finansal planlamada dogru
yonlendirmeler yapilmasina ve kriz sonrasi toparlanma siirecinin etkin yonetilerek krizin
uzun vadeli etkilerini minimize etmeye olanak tanir. Bu tez ¢aligmasiin bulgular1 bir
krizin boyutunun karlilik kaybi, telafi edilme siiresi varlik-kayip oram ile
Olciimlenebilecegini gostermektedir. Bu Olgiitler krizin boyutunu ve etkisini
kavramsallastirmada ve belirlemede somut gostergeler elde etmeye yardimci olmasi
acisindan oldukga 6nemlidir. Otel yoneticilerinin gelecekteki kriz dngoriileri, politik kriz,
enerji krizi, istihdam krizi, iklim krizi ve ekonomik krizdir. Otel yoOneticilerinin son 10
yilda deneyimledikleri krizler ise, ekonomik, dogal afet, politik, acente iflast ve istihdam
krizidir.

Aragtirmanin ikinci kisminda ise kriz donemlerinde otel yonetimi incelenmistir.
Kriz donemleri krizlere hazirlik donemi, kriz donemi ve kriz sonrast donemi olarak ii¢

evrede ele alinmustir.
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Oncelikle otel yoneticilerinin krizlere nasil hazirlandigim agiklayan krizlere
hazirhk donemi stratejileri ana temasi kaliteyi arttirmak, farklilasma, verimliligi
arttirmak, insan kaynagina yatirim, giiclii sermaye yapisi, pazar ¢esitlendirmesi, tahsilat
yvapist, durum senaryolari olarak 8 alt temada gruplanmistir. Bulgular, hizmet kalitesinin
tyilestirilmesinin misafir memnuniyetine ve marka degerine olumlu etkisinden dolay1 kriz
donemlerinde isletmenin yiiksek rekabet ortaminda tercih edilme olasiligini daha da
arttirdig1 géstermektedir. del Mar Alonso-Almeida ve Bremser’in (2013) aragtirmasi da
yiiksek kaliteye, marka imajina odaklanan otellerin krizle bas etme konusunda en iyi
donanima sahip oldugunu gostermektedir. Benzer olarak rakiplerinden kendini
farklilagtiran bir isletme de talebin azaldig1 kriz zamanlarinda tercih edilme olasilig1 daha
yliksek olacagindan krizlerden daha az etkilenen gruptadir. Farklilasmak bu nedenle bir
diger krizlere hazirlik stratejisi olarak ifade edilmistir. Farklilagma stratejisi ayni zamanda
Porter (1985) tarafindan tanimlanan rekabet stratejilerinden biridir. Bu strateji,
isletmelerin pazarda rekabet {istlinliigli kazanmak i¢in iiriin veya hizmetlerinde benzersiz
ozellikler olusturarak fark yaratmaya odaklanmasini onerir. Bir diger krizlere hazirlikta
Oonemi vurgulanan strateji verimliligi arttirmaktir. Goriismelerde isletmenin
kaynaklarindan maksimum fayda saglayacak sekilde verimli bir operasyon yapisi
kurmanin da krizler karsisinda etkili kriz yonetimi saglayacaginin alt1 ¢izilmistir. Krizlere
yanit verme ve krizleri yOnetme konusunda insan sermayesinin kapasitesinin
gelistirilmesi, isletmeler i¢in dnemli bir risk azaltma ve krizle bas edebilme unsuru haline
gelmigtir (Pforr ve Hoise, 2008). Katilimcilarin ifadeleri krizlere giiglii bir personel
kaynag ile yakalanan isletmelerin krizlerle daha iyi bas edebilecegini gostermektedir.
Otelcilik sektoriinde giiglii bir sermaye yapis1 olusturmak, krizlere hazirlik stratejilerinin
onemli bir parcasidir ¢iinkii bu yaklasim, isletmelerin zorlu ekonomik donemlerde
dayanikliligini ve siirdiirtilebilirligini artirir. Katilimcilar yedek akce olusturmanin ani
pazar degisiklikleri veya beklenmedik mali ihtiyaglar karsisinda isletmenin daha esnek
olmasint sagladigim1 ifade etmislerdir. Gelirler diistiigiinde veya acil harcamalar
gerektiginde, isletmenin elinde nakit olmasi, kriz durumlarinda hayatta kalmasina
yardimci olmaktadir. Otelcilik sektoriinde, talebin mevsimsellik gostermesi ve global
ekonomik dalgalanmalardan etkilenmesi nedeniyle, finansal saglamlik 6zellikle
onemlidir. Giiclii bir sermaye yapisi, kriz zamanlarinda isletmenin ayakta kalmasini ve
kriz sonrasi toparlanmay1 hizlandirmay1 saglar. Otelcilikte pazar ¢esitlendirmesi, krizlere
hazirlik stratejisi olarak vurgulanan bir diger konudur ¢linkii bu yaklasim otellerin riskleri

dagitarak ve gelir kaynaklarini ¢esitlendirerek daha dayanikli hale gelmelerine olanak
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tanir. Tek bir pazar segmentine veya cografi bolgeye odaklanmak, o alandaki olumsuz
gelismelerden, Ornegin ekonomik durgunluk veya dogal afetlerden, asir1 derecede
etkilenme riskini beraberinde getirir. Pazar gesitlendirmesi ile oteller, farkli miisteri
gruplarina ve pazarlara yayilarak, bir bolgede yasanan sorunlarin tiim isletmeyi
etkilemesini Onleyebilir. Bu strateji, ayn1 zamanda degisen pazar kosullarma hizli
adaptasyon ve rekabetci bir avantaj saglayarak, kriz zamanlarinda otellerin stirekligi i¢in
hayati dneme sahiptir. Kisacasi, pazar ¢esitlendirmesi, otellerin kriz durumlarinda daha
esnek ve direngli olmalarimi saglayarak, uzun vadeli basar1 ve istikrarin temelini
olusturur. Otel igletmeleri i¢in bir kriz tiiriine doniisen acentalarin iflas1 da bu acentalarla
calisan otelleri ciddi zararlara ugratmistir. Katilimeilar bu durumdan kendini korumak
icin acentalarla olan anlagsmalarinda vade siirelerini kisa tutacak sekilde bir 6deme plani
olusturarak tahsilat yapilarini olusturduklarini vurgulamislardir. Durum senaryolari, otel
yoneticilerinin  6ngordiikleri krizler iizerinde disiinerek krizlerle karsi karsiya
geldiklerinde nasil bir eylemde bulunabilecekleri lizerinde olasi senaryolar iizerinden
yaptiklar1 caligmalar olarak ifade edilmistir ve krizlere hazirlik stratejilerinin bir diger alt
temasidir. Otel yoneticilerinin gelecegi dngdrmenin 6neminin farkina varmalar1 ve onun
hakkinda derinlemesine diisiinmeye daha fazla zaman ayirmalari, kriz anlarinda karar
almay1 daha etkili ve verimli hale getirebilir. Olas1 senaryolarin sonuglar1 iizerinde
diistinmek, karar vericiye kriz karsisinda daha kendinden emin olmasini saglayabilir
(Rousaki & Alcott, 2006). Coban ve Ozel (2022) otel ydneticilerinin uyguladigi kriz
yonetim  stratejilerinin  belirlenmesine yonelik yaptig1 c¢aligmasinda da g¢ogu otel
yoneticisinin, olast bir kriz durumunda kimin katilacagini, hangi faaliyetlerin
gerceklestirilecegini ve talimatlarin neler oldugunu agik¢a belirten yazili bir kriz
senaryosu (acil durum eylem plani) oldugu bulgusuna ulasmistir. Yilmaz ve digerlerinin
(2019), Antalya’da faaliyet gdsteren otel isletmeleri ile yaptiklari ¢aligmanin bulgularinda
da bu tez ¢alismasinin bulgular ile benzer olarak krize hazirlik siirecinde otel igletmeleri
tarafindan alinan 6nlemlerde en ¢ok pazarlama calismalari, insan kaynaklari, maliyet,
kalite, miisteriye yonelik uygulamalarin yapildig1 sonucuna ulasildig1 goriilmektedir.
Kriz donemlerinde otel yonetimi basliginin ikinci ana temasi Kkriz siireciyle bas
etme stratejileri; tasarruf stratejileri, liderin tutumu, fiyat diigiirme, kredi arayisi, uzun
vadeli diigiinme olmak tlizere 5 alt temada gruplanmistir. Tasarruf stratejileri ile, kriz
durumunda gelir azaldiginda nakit akisinin dengelenmesi amaglanmaktadir. Kriz
anlarinda tasarruf uygulamalarindan baslica vurgulanan personel maliyetlerini kismak

olmustur. Otel isletmeleri kriz anlarinda calisanlar1 isten ¢ikarmak, iicretsiz izinler
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sunmak, haftalik saat/is giinii sayisin1 azaltmak, dis kaynak kullanimlarini azaltmak ve
ticretleri diistirmek gibi yontemlerle is giiclinii azaltarak maliyetlerini diisiirme
egilimindedir (Promnil ve Polynyote, 2023). Bir diger kriz anlarinda 6ne ¢ikan tasarruf
uygulamasi da kiigiilmeye gitmektir. Kiiclilme, yliriitilen bir isin daha az calisanla
organize edilerek, igletmenin maliyetlerini azaltan ve rekabet giiclinii arttiran bir yonetim
stratejisidir ve isletmelerin hedeflerine daha az maliyetler ile ulasmasini saglar (Cetinsoz
vd., 2020). Ozellikle biinyesinde birden fazla tesisi olan otel isletmeleri kriz anlarinda
tim tesislerini agmayarak ve personel giderlerini, enerji maliyetlerini azaltarak daha
verimli bir sekilde kriz anindaki azalan talebe hizmet verdiklerini ifade etmislerdir. Kriz
donemi stratejilerinde bir diger 6ne ¢ikan temada liderin tutumudur. Bu temada krizler
karsisinda liderin hem misafirler i¢cin hem de personel i¢in bir giiven kaynagi oldugu
krizleri sogukkanli bir sekilde ele alarak ekibi de panik etmeden motive ederek dogru
uygulamalar1  belirlemesinin  6neminden bahsedilmistir. Calisanlar, calistiklari
organizasyondaki  yOneticilerin  benimsedigi liderlik tarzlarindan  dogrudan
etkilenmektedir. Kriz yonetimi, giiclii iletisimle temsil edilen etkili liderlik kriterlerini,
karar alma becerisini, kaynaklarin etkin delegasyonu ve koordinasyonunu, paydaslarla iyi
bir ortaklig1 tesvik edebilecek katilime1 liderlere sahip olmay1 gerektirir. Otel sektoriinde
kriz kosullarinda liderligin oynadig1 bir diger 6nemli rol, sinirli reaksiyon siiresinin yani
sira Ongoriilemeyen durumlarla ve sinirl karar siiresiyle basa ¢ikabilmesidir (Alzoubi ve
Jaafar, 2020). Krizler karsisinda otel yoneticilerinin uyguladiklarini sdyledikleri bir diger
konu fiyat diisiirmedir. Azalan talep karsisinda satislari canlandirmak igin fiyat
indirimlerine bagvuruldugu dile getirilmistir. Gerekli nakit akisini saglamak ve giderlerin
kargilanmast i¢in kredi arayisina girilmesi de kriz aninda bagvurulan strateji temalarindan
bir digeridir. Kriz donemi stratejilerinin sonuncu alt temas1 ise uzun vadeli diigiinmektir.
Bu temada kriz anlarinda alinan aksiyonlarin uzun doénemde isletmenin zararina
olmayacak uygulamalar olmasina dikkat edilmesi agiklanmistir. Bu temada katilimcilar
tasarruf ve fiyat diisiirme stratejilerinin uzun dénemde hizmet kalitesi diisiikligiinden
dolay1 marka degerinin diismesi ve satis fiyatlarini toparlamanin zorlagmasi gibi etkileri
olacagin1 vurgulamig ve bu uygulamalar1 yapan katilimcilarin aksine bir goriis
belirtmislerdir.

Kriz donemlerinde otel yonetimi basliginin {igiincli ana temasi kriz sonrasi
etkiler; kaliteyi diistirmesi, misafir memnuniyetsizligi, finansal zarar, istihdam sorunlari,
misafir profiline etki, fiyatlarin toparlanamamas, isletmeyi giiclendirmesi olmak iizere

yedi alt temada gruplanmistir. Katilimeilar kriz anlarinda almak durumunda kaldiklar
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maliyetleri diisiirme, tadilatlar1 erteleme ve kriz donemlerinin sektérde yarattigi istihdam
problemlerinin uzun vadede kriz sonrasinda kalite diisiisii gibi etkileri oldugunu
belirtmislerdir. Kalite diislisii ve hizmetlerde meydana gelen degisimler de misafir
memnuniyetsizligi olarak kriz sonrasindaki donemde yasanabilen etkiler olarak ortaya
cikmaktadir. Kriz donemlerinin otel isletmeleri iizerinde olusturdugu finansal zararlarin
etkisi kriz sonrasinda da devam etmektedir. Krizden ¢ikan isletmelerin eski finansal
yapilarina ulagsmak i¢in bir toparlanma siireci gecirdigi goriilmektedir. Kriz sonrasi
etkilerin bir diger alt temas1 istthdam sorunlarinda ise, kriz donemlerinde sektoriin
kaybettigi nitelikli istthdam kaybinin krizler bittiginde de etkilerini gostermesi ifade
edilmektedir. Misafir profiline etki temasinda ise, kriz donemlerinde azalan taleple
birlikte farkli pazar arayislarina gitmesinin bir sonucu olarak krizlerin misafir profilini
degistirdigi sonucuna ulagilmistir. Kriz donemlerinde, otel sektorii genellikle ciddi bir
talep diistisiiyle karsilasir ve bu durum, otellerin oda fiyatlarini diisiirmelerine neden
olmaktadir. Fiyatlarin toparlanamamasi alt temasinda da kriz sonrasinda, fiyatlarin tekrar
yiikselmesinin zor oldugundan bahsedilmistir. Krizin belirsizlikler yaratmasi ve mali
kayiplara yol agmasi sebebiyle etkileri de olumsuz olmaktadir. Bu olumsuz temalarin
yant sira krizin etkilerinin son temasinda krizlerin isletmeyi giiclendirdigi bulgusuna
ulagilmistir. Thompson ve Louie (2006) c¢aligmalarinda krizin isletmeler i¢in bazi
firsatlar1 da beraberinde getirebilecegini vurgulanmustir. Isletmeler, krize yonelik attiklari
adimlarla  krizin doguracagi olast negatif sonuclarin  pozitif  sonuclara
dondiirebilmektedir. Bu baglamda isletmenin krizle miicadelesindeki basarisi olumlu
sonuglar iiretebilme kapasitesi ile de iligkili goriilmektedir.

Kriz donemlerinin deger zinciri birincil faaliyetlerine yonelik etkiler; ice
vonelik lojistik, operasyonlar, disa yonelik lojistik, pazarlama ve satis, hizmetler ana
temalar1 olmak iizere deger zincirinin birincil faaliyetlerinin her bir fonksiyonu ayri
olarak incelenmistir. i¢ge yonelik lojistik faaliyetlerinde tedarik zinciri kesintileri, maliyet
artislar1 ve stok yonetimi zorluklari 6n plana ¢ikmaktadir. Tedarik zincirinde, bir veya
daha fazla tedarik zinciri unsurunun faaliyetleri kesintiye ugradiginda kriz meydana gelir
ve bu da normal mal veya hizmet akisinda biiyiikk bir kesintiye neden olur
(Natarajarathinam vd., 2009: 537). Kriz donemlerinin otellerin ice ydnelik lojistik
faaliyetleri iizerinde yaptig1 olumsuz etkiler mevcut krizin {izerine bir de tedarik zinciri
ile ilgili krizler olugsmasina sebebiyet verebileceginden kriz donemlerinde dogru bir
sekilde yonetilmesi oldukga kritiktir. Operasyon faaliyetlerinde ise, personel verimliligi,

hizmet kalitesinde diisiis, saglik ve giivenlik 6nlemleri alt temalarina ulagilmistir. Daha
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once yapilan ¢aligmalarda 6zellikle pandemi, terdr saldirilart gibi kriz donemlerinde
giivenlik ve saglik tedbirlerinin arttirilmasi noktasindaki adimlarin krizin etkilerini
azaltmada 6nemli oldugunu gostermektedir. (Yilmaz ve Yilmaz, 2005; Henderson vd.
2010; Akbas ve Mutlu, 2016; Bonfanti vd., 2021) Disa yonelik lojistik faaliyetlerinde
misafir deneyimi degisiklikleri, iptaller ve rezervasyon yonetimi, misafir iletisimi
zorluklar alt temalarina ulasilmistir. Pazarlama ve satis faaliyetlerinde talep diististi ve
pazar dalgalanmasi, fiyatlandirma stratejileri, pazarlama kanallarinda degisim ve misafir
tercihlerinde degisiklikler alt temalarina ulasilmistir. Benzer olarak, Ivanoc ve
Stavrinoudis’in (2018) Yunanistan’da yiiriittiigli calismalarinda da kriz doneminde
otellerin daha fazla misafir cekmek i¢in pazarlama ¢abalarini arttirdiklari, maliyetleri ve
fiyatlar1 diisirmeyi tercih ettikleri goriilmektedir. Hizmetlerde ise esnek iptal/degisiklik
politikalar1, misafir sikayetleri ve yonetimi, ekstra hizmet talepleri uygulamalarinin 6n

plana ¢iktig1 bulgusuna ulagilmistir.

Kriz donemlerinin deger zincirinin destekleyici faaliyetlerine yonelik etkiler;
vonetsel altyapt faaliyetleri, insan kaynaklari, teknoloji gelistirme, tedarik faaliyetleri
ana temalar1 olmak tlizere deger zincirinin destekleyici faaliyetlerinin her bir fonksiyonu
ayr1 olarak incelenmistir. Krizler otel isletmelerinin yonetsel alt yap1 faaliyetleri 6zelinde
incelendiginde finans yapisi, enerji yonetimi ve verimliligi, uzun vadeli planlama ve
yatirim alt temalar1 olusturulmustur. Burada krizler karsisinda giiclii bir finans yapisina
sahip olmanin, enerji verimliligine yapilan yatirnmlarin ve isletmenin uzun vadeli
faydasina yonelik yapilan ¢alismalarin éneminden bahsedilmektedir. Insan kaynaklari
faaliyetlerinde ise, istthdam degisiklikleri, c¢alisgan motivasyonu alt temalarina
ulagilmistir. Yu ve digerlerinin (2006), calismasinda da benzer olarak sermaye yapisini
iyilestirmenin kriz donemlerindeki kritik 6nemi vurgulanmistir. Caligma ayni zamanda
kriz doneminde rezervasyonlarin azalmasi ve bazi otellerin kapanmasindan dolay1
personel sayilarinda ciddi bir azaltmaya gidildigi ve bunun da nitelikli ve tecriibeli
personelin kaybina sebep oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu sonu¢ da bu tez ¢alismasinin
bulgulari icerisinde yer alan istihdam degisiklikleri temasi ile paralellik gostermektedir.
Bir diger insan kaynaklar1 faaliyetlerinde 6ne ¢ikan bulgu ise kriz donemlerinin personel
motivasyonunu disiirmesidir. Korkusuz ve Kutluk (2015) c¢alismalarinda krizin
isletmeye etkilerini ve yasanacak degisimleri incelemistir. Bu baglamda kriz ortaminda
isletme i¢inde catigmalarda artis gozlendigi sonucuna ulasilmigtir. Kriz dénemlerinde

caligsanlarda daha ¢ekimser ve savunmaci tutumlar ortaya ¢ikabildigi goriilmiistiir. Krizin
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etkisi ve siiresine bagl olarak calisanlarin isletmeye giiven duygusunun azalabildigi ve
kaygi diizeyinin ylikselebildigi ve tiim bu degisimlerin sonucunda motivasyonda diisiis
ve is tatmininde azalma gozlenebilecegi bulgusuna ulagilmistir. Teknoloji gelistirme
faaliyetlerinde dijital adaptasyon ve yenilikler, operasyonel verimlilik araclari alt
temalarina ulasilmistir. Literatiirdeki daha once yapilan ¢alismalar da benzer olarak kriz
donemlerinde teknolojinin ve dijitallesmenin kriz donemlerindeki olumlu etkisine
deginmistir. Henderson ve digerleri (2010) kriz zamanlarina yonelik igletmelerin etkili
adimlar atabilmesi noktasinda kullanilan teknolojinin iyilestirilmesinin pozitif sonuglar
verebilecegini vurgulamistir. Liu ve Yang’in (2021) arastirmasi ise, pandemi siiresince
self-service teknolojilerine yapilan yatirrmin ve bu teknolojilerin kullanimimin ve
geligmis miisteri bildirimlerinin alinmasinin arttigin1 géstermistir. Tedarik faaliyetlerinde
tedarik¢i yoOnetimi, satin alma stratejileri alt temalarma ulagilmistir ve bu temalarda
tedarik faaliyetlerinin kriz donemlerindeki kritik 6nemine deginilmektedir. Tedarikgilerle
saglam ve giiclii iligkiler kurmak, tedarik zinciri planlama ve kontrol ¢6zlimlerine yatirim,
tedarikgileri cografik olarak farkli bolgelerden se¢mek, tek bir tedarik¢iye baglh
kalmamak i¢in farkli tedarikgilerle calismak tedarik risklerini azaltmak icin Onemli
stratejilerdir (Nakiboglu, 2020). Ponis ve Ntalla’nin (2016) arastirmast da benzer olarak
tedarik¢i ¢esitliliginin ve kapasite esnekliginin kriz yOnetimindeki Onemini
gostermektedir.

Bu tez caligmasi kriz yonetimiyle ilgili kapsamli bir arastirma yapmuistir.
Krizlerin etkilerini otellerin tiim faaliyetleri 6zelinde inceleyip bulgular sunmustur. Kriz
yonetimi, otel isletmeciligi sektoriinde hayatta kalmak ve basarili olmak i¢in hayati bir
beceridir. Bu tez, kriz yonetimi stratejilerinin detayli bir analizini sunarak, sektor
profesyonellerine ve akademisyenlere degerli bilgiler saglamaktadir. Krizler ka¢inilmaz
olsa da bu ¢aligma otel yoneticilerinin ve paydaslarinin, krizleri minimum zararla ve hatta
giiclenerek atlatmalarma yardimci olacak stratejiler gelistirebilmeleri i¢in bir temel
sunmaktadir. Calisma kriz deneyiminin konaklama sektorii i¢in  Onemini
vurgulamaktadir. Daha 6nceki kriz tecriibeleri kriz yonetimine yon vermektedir. Buradan
hareketle bu calisma son 10 yilin kriz deneyimlerini yansitmasi acisindan sektor
profesyonellerine kriz yonetimi siire¢lerinde yol gosterici olmasi beklenmektedir.

Bu ¢alisma deniz-kum-giines iiglemesine yonelik kitle turizminin hakim oldugu
Alanya bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli otellerin son 10 yilin krizlerini
deneyimlemis iist diizey otel yoneticileri ile nitel yontem kullanilarak gerceklestirilmistir.

Benzer bir calismanin farkli tiir ve simiflandirmadaki konaklama isletmelerinde
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yiriitiilmesi literatiire katki saglayabilir. Ayn1 zamanda krizlerin saglik turizmi, kongre
ve toplant1 turizmi, kis turizmi ve kiiltiir turizmi gibi farkli turizm destinasyonlarinda
hizmet veren konaklama igletmelerine yonelik etkilerini incelemek bu etkilerin farkli
hedef kitleye sahip isletmeler iizerindeki etkilerin kiyaslanabilmesi a¢isindan faydali

olabilir.
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