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BELEDIYE VE ISLETME BELGELI TURIZM TESiSI YONETICILERININ KRiZLERI YONETME
YONTEMLERI, BATI KARADENiZ BOLUMU ORNEGI

CRISIS MANAGEMENT METHODS OF MANAGERS OF MUNICIPALITY AND TOURISM FACILITIES,
THE CASE OF WESTERN BLACK SEA DEPARTMENT

Fatih TURKMEN"*
Yasin DONMEZ**

Oz

Bu calismada Karadeniz Bolgesinin Bat1 Karadeniz Boliimii'nde bulunan otel isletmesi yoneticilerinin krizleri yonetme
yontemleri hakkindaki gortisleri degerlendirilmistir. Bu goriisleri tespit edebilmek amaciyla yoneticilere 13 ifade ile karsilasilan kriz
tiirleri sorulmus ayrica kriz dénemi uygulamalarina yonelik de 18 ifadeye yer verilmistir. Yapilan faktor analizi ile kriz donemi
uygulamalarma yonelik 18 ifade bes alt boyut altinda toplanmustir.Katilimcilarin goriislerinin bireysel 6zelliklere gore
karsilastirilmasinda (iki grup icin) bagimsiz érneklemler icin t testi (independent samples t test) ve (ikiden fazla grup icin) tek yonlii
varyans analizi (one way ANOVA) kullanilmis olup, varyans analizi sonucunda farkliik bulunan gruplarmn ikili olarak
karsilastirilmasinda ise Tukey testinden yararlanilmistir. Calismanin sonucunda faaliyet yerlerine gore rekabet stratejisi alt boyutunda,
yoneticilerin egitim durumlarina gore denge ve kademe azaltma stratejisi ile kiictilme stratejisi alt boyutunda ve cinsiyetlere gore denge
ve kademe azaltma stratejisi alt boyutunda onemli farkliliklar saptanmistir. Rekabet stratejisi ile sermaye yapisini giiclendirme ve
tasarruf stratejisi, sermaye yapisinu giiclendirme ve tasarruf stratejisi ile denge ve kademe azaltma stratejisi arasinda, denge ve kademe
azaltma stratejisi ile kiictilme stratejisi arasinda iligkiler tespit edilmis olup konuyla ilgili isletme yoneticilerine 6neriler sunulmaya
calisilmustir.

Anahtar Kelimeler: Otel i@letmeleri, Kriz, Kriz Yonetme Yontemleri.

Abstract

In this study the opinions of managers of the hotel enterprises that is operating in provinces in Western Black Sea Department
in Black Sea Region. In order to determine these views, managers were asked 13 types of crises encountered and also 18 statements
related to crisis period applications were included. With the factor analysis, 18 statements regarding crisis period applications were
collected under five sub-dimensions. ndependent samples t test (one-way ANOVA) and independent samples t-test (one-way ANOVA)
were used to compare participants' views according to individual characteristics (for two groups). Tukey test was used. As a result of
the study, significant differences were found in the sub-dimension of competition strategy according to places of operation, balance and
step reduction strategy and downsizing strategy sub-dimension according to education levels of managers and balance and step
reduction strategy sub-dimension according to gender. In addition, meaningful relations between the competition strategy and the
strategy of strengthening the capital structure and saving, between the strategy of strengthening the capital structure and saving and
the strategy balancing and stratification, and also between the balance and step reduction strategy and the downsizing strategy were
determined and suggestions are tried to be presented to the related business managers.

Keywords: Hotel Enterprises, Crisis, Crisis Management Methods.
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1. Giris

Latince’den gelen kriz kavrami, her disiplin tarafindan farkl sekillerde tanimlansa da kelime anlamy,
“bir isin, bir olayin, gectigi karisik satha”, “iginden ¢ikilmasi zor durum”, “birdenbire meydana gelen kotiiye
gidis yontindeki gelismeler ve tehlikeli an” anlamlarina gelmektedir (Can, 1994, 19). 1§Ietme yonetiminde yer
alan tanimlamalarda ise islerin daha iyi veya daha kotiiye gitmeye basladig1 bir dontistim noktasi, kesin
karar ani veya ¢ok 6nemli bir zaman dilimi olarak ifade edilmektedir (Fink, 1986, 15). Bu temelde kriz
durumlarin agiklayicr iki yaklasim ortaya ¢ikmaktadir (Ttiz, 1996, 3). Bunlardan birincisi subjektif yaklasim
(sezgiye yonelik olup krizlerin ortaya ¢tkmasindaki en énemli etkinin isletme yonetiminin algilanmalari ile
yakindan ilgili oldugunu savunmaktadir) ikincisi de objektif yaklasim (isletmeyi sistem olarak goriir ve
isletme sisteminin alt sistemlerinden birinin bozulmasina bagl olarak krizin ortaya ciktigini1 6ne stirer)
olarak adlandirilmaktadir.

Yapilan ttim tanimlar aslinda krizlerin su 6zelligini ortaya koymaktadir (Tagraf ve Arslan, 2003, 150;
Celik ve Ozdevecioglu, 2002, 57; Demirtas, 2000, 359; Regester, 1989, 70, Can, 1997, 315; Ozdevecioglu, 2001,
15):

o Kirizler ortaya ¢ikmadan 6nce birtakim sinyaller verse de, 6nceden tahmin edilmesi ve sezilmesi

glic bir degisikligi ifade etmektedir.

o Krizlerin atlatilmasi icin yeterli bilgi ve zaman bulunmadigindan, isletmelerin acil olarak krizlere
cevap vermesi gerekir aksi halde olumsuzluklar {ist tiste gelecek ve isletmelerin krizlerden etkilenme
diizeyleri artacaktir.

e Standart karar verme yontemleri ile krizlerin olusturdugu sorunlar1 ¢ozmek mimkin
olmadigindan, krizlerin yapisina gore yeni yontemler gelistirilmelidir.

o Kirizler orgiitte acil miidahale gerektirdiginden, karar alicilarda gerilimi arttirmakta ve orgiitiin
ust diizey hedeflerini hatta varligin tehdit edici nitelik tasimaktadir.

e Kriz donemlerinde orgiitlerin mevcut degerleri 6nemini yitirip sorunlar ortaya ciktigindan,
orgiitiin bu cesitli sorunlara karst 6nlem almasi gerekmektedir. Ancak krizlerin kesin ¢oztim formiilu
olmadig ve tekrar ortaya cikabilecegi unutulmamalidir.

o Kirizler orgiitle birlikte ilgili tictincti kisileri de (yonetici, isgoren, hissedar, devlet vb.) ciddi
sekilde etkilemekte aym zamanda korku, endise ve panige yol agmaktadir.

e Kirizlerden etkilenmemek icin kriz ©ncesinde veya krizler ortaya ciktigi anda isletmeler
krizlerden kurtulmak igin tiim kaynaklarini kullandi8) i¢in yapilan harcamalar isletmelerin kaynaklarini
yetersiz hale getirebilmektedir.

Tum bu ifadeler sonucunda, krizlerin, isletmenin varligini tehlikeye sokan, faaliyetlerini aksatan ve
acil miidahale gerektiren durumlar oldugu ifade edilebilir. Bu arastirma kapsaminda da turizm isletmesi
yoneticilerinin krizleri ne diizeyde yonetebildikleri Bati Karadeniz Bolimii olgeginde degerlendirilmeye
calisilmugtir.

2. Krizin Faktorleri
Krizler isletmenin disindan kaynaklanan dis faktorler ve isletmenin kendi igindeki yapisal
sorunlardan meydana gelen i¢ faktorler olmak tizere iki grupta degerlendirilmektedir.

Daig Faktorler

e Dogal Cevre Faktorleri (dogal cevre ile ilgili olarak meydana gelen degisimler olup, isletmelerin
denetimi disinda olusan depremler, su baskinlari, yanginlar, iklim olaylar1 vb. dogal afetlerdir
(Simsek, 2001, 316).

e Ekonomik Sistem ve Ulkenin Ekonomik Durumu (ekonomide istikrarsizlik, yiiksek enflasyon,
maliyetlerdeki yiikselmeler ayni zamanda arz ve talep dengesinin bozulmasi, kaynak saglamada
yasanilan sikintilar, yogun rekabet, ulusal ya da uluslararasi parasal, mali ve is sartlarinin degismesi,
isletmeleri krize gottiren diger bir temel faktordiir (Topaloglu ve Tung, 1997, 89; Tiiz, 2004; Simsek,
2001).

o Teknolojik Etmenler(gelisen teknoloji karsisinda orgiitler kullandigi ekipmanve yontemleri
zamaninda takip edemiyorsa kriz ile karsilasmalar1 ka¢inilmaz olabilmektedir (Baragli, 2003).

o Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerdeki Degisiklikler (deger ve tutumlara bagl olarak, toplumun yasam
tarzinda yasanan onemli degisikliklerle beraber orf ve adetler, dini inanglar, ahlaki degerler,
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toplumun hos karsilamadig1 tutum ve davranislar orgiitleri her an bir kriz durumuyla kars1 karsiya
getirebilmektedir (Hasit, 1999).

e  Hukuki ve Politik Diizenlemeler (devlet politikasindaki degisiklikler, hukuki yapi, politik miidahale,
finansal destek, dis rekabet konusundaki hiikitimetlerin yaklasimlar: isletmelerde krize neden
olabilmektedir (Ttiz, 2004).

e Uluslararas1 Cevre Faktorleri (Ozellikle biiytik isletmeler agisindan uluslararasi gevre faktorleri
biiytik 6nem tasidig1 icin uluslararasi pazarda olusan fiyat dalgalanmalari, savas, ambargo ve
benzeri olaylar, ticaret yapilan tilkenin felakete ugramasi, borg erteleme ilan etmesi gibi durumlar da
orgiit icin kriz ortami hazirlar (Ttiz, 2004).

e Cevresel Tahribat ve Terorizm (lilkelerin carpik ve kirli sanayilesmenin de etkisiyle gevre
tahribatlarina seyirci kalmalar1 énemli ve alternatif turizm urtinlerini geri gelmeyecek bir sekilde
yok olma tehlikesiyle karsi karsiya birakmaktadir (Mahmutogullari, 1999). Turizm agisindan kriz
olusturacak bir diger 6nemli konu da, terér ve savas tehlikesi gibi yasanan olumsuzluklardan
kaynaklanmaktadir. Isletmenin iginde bulundugu bélgenin savas, terér, sug islenme siklig1 ve salgm
hastalik gibi giivenlik zafiyeti icinde bulunmas: turistik talebi diistirerek turizm isletmelerde kriz
meydana getirebilmektedir (Ttiz, 2004).

I¢ Faktorler

e Orgiitsel yapr (Orgiitlerin kriz gibi plansiz bir bigimde ortaya cikan gelismelere uyum
saglayabilmeleri, organik sistem tarzinda is akisinin serbestce cereyan ettigi, orgiitsel yapinn
isleyisine az sayida kural ve diizenlemelerin yon verdigi, isgorenler arasinda grup dayanismasimin
tesvik edildigi ve kararlarin alimmasinda onlara ¢nemli Slgtide yetki devredildigi yapilar ile
miimkiin olmaktadir (Simsek, 2001, 314).

o Yonetsel etmenler (Dis cevrenin stirekli olarak analiz edilmesi ve orgiite yonelik tehdit ve
firsatlarinin zamaninda fark edilerek degerlendirilmesi acisindan etkin yoneticilere ihtiyag duyulur
(Ataman, 2001, 244). Ciinki yeterli bilgi, beceri ve 6ngoriisii olmayan yoneticiler isletmeyi krize
gottrebilir (Dinger, 1998, 387).

e Bilgi toplamada ve degerlemede yetersizlik (Krizler sadece beklenmedik durumlarda ortaya
¢ikmadiklarindan, olumsuz etkilesimle ilgili sinyallerin farkina varamamak da krize yol agmaktadir
(Dinger, 1998).

o Isletmenin hayat safhasi (Bir isletmenin hayat safhasi dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve
¢okiis olmak iizere bes asamadan olusmaktadir. Isletmelerin biiytime donemlerinde 6nlem almadan
belli smurlar1 agsmasi ve pazar talebinden daha hizli bir biiytime hizi gostermesi ve isletme
satislarinin ya da karlarinin azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin
hazirlayabilmektedir (Ttiz, 2001, 7-8).

o Isletmenin tarihi gecmisi wve tecriibeleri (Orgiitler mevcut durumu koruma egiliminde
olduklarindan, ge¢mis krizlerin ¢oztimiinde kullamilan yontemleri gelecekte karsilasabilecekleri
krizlerde de kullanmaya c¢alismaktadirlar (Hasit, 1999, 34). Bu noktada eski yapi ve siirecleri
koruyarak degisimi takip etmede yetersiz kalmak da olas1 bir krize sebep olabilmektedir.

o Isletmenin diger ozellikleri (Acgiklanan faktorlerin disinda, yonetimin merkezilesme derecesi,
yapilan isin 6zellikleri, mal ve hizmetin tiirti ve gesitliligi, aldatict reklam, hatali personel se¢imi,
iletisim bozukluklari, orgiit ici bilgi akisindaki yanhshklar ve karar verme gibi 6zellikler de krizin
olusmasinda etkili olabilir (Dinger, 1998, 389).

2.1. Kriz Siireci ve Asamalar1
Kriz stirecini olusturan asamalardan her birinin kendine 6zgii birtakim belirtilerini zamaninda
saptayabilen isletmeler kisa bir siirede krizle basa cikabilecek duruma gelmekte, krizleri 6nleme sanslarimi
yiikseltmektedir (Hasit, 2000, 48). Kriz belirtilerini engelleyici faktorler de (Deming, 1996, 125),
e Eksik ve Yanlis Cevre Analizi
e Mekanik ve Hantal Orgiit Yapilart
e Kaynaklarimn Yeterli ve Uygun Olmamasi
e Yetersiz Uygulama ve Yanlishiklar
e Degisikliklerle Ilgili Belirtileri Onemsememedir.
Orgﬁtlerin krizle karsilasmasi hizli bir degisim stirecinin sonucudur. Kriz siireci, yakin zaman
dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de ayn1 zamanda olusan asamalardan gegerek orgiitii etkilemektedir
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(Can, 1997, 314).Krizin baslangicindan isletmelerin krizi ¢c6zmelerine kadar gegen stireci gesitli asamalarda
ele almak miimkiindiir.
o Gizli kriz (I¢ ve dis degisiklikleri fark edememe)

Bu asamada kriz sinyalleri yavas yavas kendini gostermektedir. Ancak, isletme bu belirtileri kriz
sinyali olarak algilamadig ya da belirtilerin farkina varmadig: icin degisim ihtiyaci hissedilmez. Bu asamada
karsilasilan sorunlar, isletmenin yasamini tehdit eder nitelikte olmadigindan, genelde eski deneyimlere bagh
kalinarak, yetersiz bilgi ile karar alinmaya calisilir (Can vd., 1995, 132). Bu asamada yeteneksiz eleman sayist
artar, stres ortaya cikar ve etkili iletisimde zayifliklar kendini gosterir (Tagraf ve Arslan, 2003, 151).

e Harekete gecememe (tepkisizlik)

Krizin ortaya ¢ikmasinda ikinci safhada yer alan tepkisizlik durumu, basarimin diismesine veya
bozulmasma ragmen, herhangi bir faaliyetin olmamas: seklinde ifade edilebilir (Dinger, 1998).Krizin
belirtilerine karsi, erken uyari sistemini harekete gecirip, gerekli onlemlerin alinmamasi durumunda,
orgiitlerin psikolojik, mali ve fiziki sorunlari, en ileri asamaya yiikselir. Bu stireg igerisinde, orgiitlerde
diizensizlik ve gerilim hat safhaya ulasmuis, yaratici faaliyetlerden uzaklasilmistir artik ne kadar calisilirsa
calisilsin cabalarin basariya dontstiirtilmesi miimkiin olamamaktadir (Tutar, 2000).

e Kriz, biirokrasi ve merkezilesme egilimi

Organizasyonel kriz ve stres donemlerinde, yoneticilerin ¢ogu yanlis tutum igerisine girerek,
merkezi otoriteye yonelir ve isi yapan ekibe daha az danisir. Bunun sonucunda; kurumsal kontroliin artist,
yonetim katmanlarinin sayisinin fazlalagsmasi, prosediir, kural ve otoriterlesme ortaya ¢ikabilir (Tutar, 2000).

o Yanlis karar ve faaliyetler

Yanlis karar ve faaliyetler asamasinda, sorunlara bilinen ¢dztimlerin uygulanmasi ve degisime
uygun eylemlere gecilememesi ayrica performans dustkliigi ve orgiit ici huzursuzluk (gerilim) halinin
artmasi bir panik havasini olusturacak sonug itibariyle de krizin esigine gelinmis olunacaktir (Ttiz, 1996, 13).

e Kriz Evresi

Bu evrede, karmasiklik ve gerilim artacagindan gtinlik islere agirhik verilecek ve orgiitler
yaraticiliktan uzaklasmis olacaktir. Ne kadar calisilirsa galisilsin yine bu evrede ortaya ¢ikan performans
diisiikliigti engellenemez hale gelebilecektir (Tiiz, 1996, 13). Orgiit iginde panik, catisma bas gosterip,
amaclar ve planlar goz ardi edilecektir (Yeniceri, 1993, 223). Sistemlerde karisiklik, diizensizlik, bozulma,
durgunluk ve sonunda tamamen durma yoniinde bir egilimi bu evreyi isaret etmektedir (Simsek, 1996, 101).

e Coziim veya Cokiis

Bu asama, krizin son asamasi olmakla beraber onceki siireclerin bir hedefi de bu asamaya
ulasabilmektir. Krizlerin olusum asamasimndayken dogru tespit edilmesi ve yasanan krize profesyonel
yaklasim bu asamada krizleri firsata donitistiirebilmektedir (Yavas ve Aydogdu, 2004, 61). Cokiis, kavram
olarak olumsuz algilansa da kimi zaman orgtitsel performansin yenilenmesinde faydali da olabilmektedir
(Ozkog vd., 2015, 379). Dolayisiyla krizin bu son agamasinda isletme degisime uygun coziimlerle krizi
ortadan kaldirarak, faaliyetlerine yeni bir ivime kazandirabilir. Bu isletmeler igin son sanstir ve geregince
kullanulamazsa gelismelerden tamamen kopulur ve yok olus evresine girilmis olunur (Ttiz, 1996, 14).

2.3. Krizden Cikis Stratejileri
e Isletmeler Arast Birlesmeler
Hiz1 durmadan artan birlesme egiliminin genel sebeplerinden en 6nemlisi, sermayenin gelismis
tilkelerde toplanmasidir. Bu durum, gelismis tilkelerdeki isletmeleri {iretim ve yatirim agisindan zengin hale
getirirken geri kalmus tilkelerdeki isletmeleri iflas noktasina tasimaktadir. Dolayisiyla, isletmeler ulusal ya da
uluslararas1 ortamlarda daha iyi bir konuma sahip olmak amaciyla diger isletmelerle isbirligi icerisine
girmek zorunda kalmaktadirlar (Erbay, 1996).
o Tasarruf Stratejisi
Tasarruf stratejisi ekonomik kosullarin durgunluk dénemlerinde ve pazarlarin doyum noktasma
geldigi veya geri dondiigii durumlarda da uygulanabilir (Hatipoglu, 1998, 95).
e Kiiciilme Stratejisi
Sirketlerin giderleri azaltmak igin ilk olarak basvurduklar1 yol kiictilmedir. Bu degisimi zorunlu
kilan faktorlerden bazilari olarak is siireclerinin diizenlenmesi, artan kiiresel rekabet ve bazi alanlarda
teknolojinin insan giictiniin yerini almasi sayilabilir. Kiictilme; bilingli insan c¢ikarilan, sirketin giderler
tizerindeki kontroliinti, pazardaki rekabet giiclinii arttiran ve ayni isin daha az calisanla yapilmasi igin is
stireclerini etkileyen bir etkinlik olarak tanimlanabilir. Sirketler kiictilmenin sonunda; daha yiiksek kar
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miktarlari, karar alma mekanizmalarinda hizlanmalar, daha fazla esneklik, kalite artis1 ve verimliligin
(tiretkenligin) artmasi gibi faydalar beklerler (Humanitas, 2001).
o Kiiresel Rekabet

Kiresellesmenin, temelde isletmeler ve isletme gruplasmalar1 arasinda olusan bir rekabet
motorunun etkisiyle hareket ettigi diistintilebilir. Bu acidan, kiiresellesmenin hedefi, ulus devlet anlayisinin
ustiinde, uluslar tstii isletme kanallari aracilifiyla zenginliklerin yeniden degerlendirildigi, tretildigi,
dagitildig: ve tiiketildigi tam rekabet ilkesine dayali bir sistem olarak degerlendirilebilir (Yenidogan, 2000).

e Denge (Siireklilik) Stratejisi

Denge stratejisi eski stratejilerin devami ya da ge¢misteki performansin yenilenmesi anlamin
tasimaktadir. Bu stratejide en 6nemli amag, isletmenin devamliligini saglayabilmektir. Denge stratejilerinin
t¢ onemli 6zelligi sirasiyla; orgiitiin amaglarini devam ettirebilmesi igin her yil ayni1 oranda biiytimesini
sturdiirmek, ana stratejik kararlarda fonksiyonel bir sekilde yavasca biiylimeyi stirdiirebilmek agisindan
uzmanlagsmak ve son olarak ¢evresine sundugu tirtinlerin ayn1 veya benzerlerini sunmaya devam etmektir
(Eren, 2000, 221).

o Kademe Azaltima (Hiyerarsinin Ortadan Kaldirilmasi)

Geleneksel yonetim anlayisinin getirdigi engeller glintimiiz gergeklerine uyum saglamay: giiclestirir
niteliktedir. Is kapasitesinin performansini arttirabilme, mevcut teknolojik olanaklardan yeterli derecede
yararlanabilme ve stratejik bir tiretim faktorii olarak bilginin isletme diizeyine simetrik yayilimi bu sistemde
mimkiin olmamaktadir. Iletisim ve takim ¢alismasinin bir zorunluluk oldugu giintimiizde,
organizasyonlarin igyapisindaki sorunlar1 hizla ¢oztimleyerek, miisterilerin beklentilerine hizla yamt
verebilecek katilima acik bir organizasyon yapilanmasi gerekli olmaktadir. Sifir hiyerarsi anlayist (kademe
azaltma), miisteri istekleri ve isletme gerekleri arasindaki dengeyi hiyerarsiden uzak bir yaklasimla, katilima
acik bicimde ifade eden, takim calismasmin en iist diizeyde oldugu yonetim modelidir. Organizasyon
yapisini tamamen degisik bir sekilde kurmaya dayanan bu sistem, iletisimi ast-tist iligskilerinden kurtarip,
ozgirlige kavusturmayr ongormektedir (Oztiirk, 1996). Bu aciklama paralelinde kademe azaltma igin
kisaca; organizasyondaki ytnetim kademelerinin azaltilmasi; ise karar veren ile uygulayan arasindaki
kademelerin miimkiin oldugu olctide ortadan kaldirilmasi denilebilir (Aktan, 1997). Burada organizasyon
yapisinin basitlestirilmesi ve yalinlik 6n plana ¢ikmaktadir.

e Dis Kaynak Kullanim

Dis kaynaklardan yararlanma da amag; organizasyonlarin asil faaliyet alanlar ile kendilerini
sinirlamalari ve bu alanda uzmanlagmalary; diger ihtiyaglarini ya da faaliyetlerini ise disariya, yani konunun
uzmani olan isletmelere yaptirmalar1 goriistine dayanmaktadir. Dis kaynaklardan nihai olarak yararlanmak
organizasyonel kiiciilmeyi de beraberinde getiren bir yeni yonetim teknigidir (Aktan, 1997). Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarmin son zamanlarda énem kazanmasmin nedeni, artan rekabet ve
kiiresellesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismelere paralel olarak isletmelerin rekabet giiglerini arttirma
endiseleri yatmaktadir (Yenidogan, 2000).

o Sermaye Yapisin Giiglendirme

Isletmeler acisindan sermaye; isletmenin amacina ve tretim cabalarina uygun olarak toplanmis
biittiin maddi ve gayri maddi varliklardir (Ertiirk, 2000,328). Giintimtiz sartlarinda dis ticaret politikalarim
serbestlestiren ve mali sektorlerini disa acan orta gelirli iilkelerin ¢ogunlugunun sermaye yapilarinda dis
kaynak kullanimlari da artmustir. Ozellikle yatirim ve tasarruf yetersizligi ceken gelismekte olan iilkeler
yasadiklar1 sorunlari kisa vadeli yabanci sermaye (sicak para) girisleri ile asmaya calismislardir (Kar ve Kara,
2003). Bu nedenle, 6zellikle kriz donemlerinde isletmelerin sermaye yapisi igerisinde borca 6nem vermeleri
onerilebilir. Diger taraftan, borgla is yapmanin en énemli yarari, borg icin 6denen faiz ve komisyonlarin
vergiden diistilebilmesidir. Boylece tdenen faiz ve komisyon sonucu isletme 6nemli bir vergi tasarrufu
saglar (Yenidogan, 2000).

3. Yontem

3.1. Evren ve Orneklem

Karadeniz Bolgesinin Bat1 Karadeniz boliimtindeki illerde faaliyet gosteren belediye belgeli ve turizm
isletme belgeli otellerin krizleri yonetme yontemlerini belirlemek amaciyla yapilan bu calismada otel
yoneticilerinin goriislerine bagvurularak; "Otel isletmeleri hangi kriz yonetme yontemini uygulamaktadir?
Kriz yonetme yontemleri demografik yapi acisindan farklihik gostermekte midir?" sorularina cevap
aranmaya calisitlmistir. Arastirmanin evrenini olusturan illerde 2016-2017 yihi igerisinde otel yoneticilerine
uygulanan anket yardimiyla mevcut durumun saptanmasina calisilmistir. Toplam belirlenen alan igerisinde
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yer alan 7 ilde (Bartin, Zonguldak, Karabtik, Kastamonu, Sinop, Bolu, Diizce) faaliyet gosteren hem belediye
belgeli hem de turizm isletme belgeli otel yoneticileri ile goriisiilmustiir. Belirlenen alanda 2015 verileri
itibariyle toplam 100 adet turizm isletme belgeli 233 adet de belediye belgeli tesisin bulundugu tespit
edilmistir. Bu dogrultuda tabakali 6rnekleme yontemi ile her iki belgeli isletmeden de 100 adet turizm
tesisine ulasilmistir. Ayrilan tabakalar icerisinde turizm isletme belgeli tesislerin hepsine tam sayim yontemi
ile ulasilmus olup, belediye belgeli tesislere ise kolayda crnekleme yontemi ile ulasilmistir.

3.2. Veri Toplam Yontemi

Anket tekniginin uygulandigi bu calismadaki anketin birinci boliimde demografik 6zellikleri
belirleyebilmek adimna bes soruya, sonraki boliimde ise arastirmacilar tarafindan alan yazin taramasiyla ve
uzman gortisleri alinarak, karsilasilan kriz ttirtine iliskin on tig, kriz donemi uygulamalarma yo6nelik de 18
ifadeye yer verilmistir. Anketin ikinci boliimiinde bulunan ifadeler igin her bir ifadeye ait katilim diizeyleri
5'li likert 6lcegi dogrultusunda "hi¢ katilmiyorum" seceneginden "tamamen katiliyorum" secenegine kadar
derecelendirilmistir. Uygulanan anketlerle toplam 200 isletme yoneticisinin goriisii degerlendirmeye
alinmustur.

3.3. Verilerin Analizi

Veriler SPSS 23 istatistik yazilim programi aracilifiyla analiz edilmistir. Oncelikle isletmelerin kriz
donemi uygulamalarina yonelik olan 6lcekte yer alan ifadelere yap: gegerligine iliskin varimax rotasyonu ve
temel bilesenler (principal components) yontemi kullanilarak faktor analizi uygulanmistir. Ayrica, 6lceklerin
i¢ tutarligina yonelik giivenirlik analizi icin Cronbach’s Alpha degerleri hesaplanmis ve sonuglar Tablo 1 ile
2'de verilmistir.

Katilimcilarin demografik ozellikleri ve karsilasilan kriz tiirlerine yonelik goriisler ifadeler bazinda
ytizde, frekans, standart sapma ve aritmetik ortalama dagilimlar1 seklinde ortaya konmustur. Calismada,
nicel degiskenlerin gerek kendi arasindaki karsilastirmalarda gerekse gruplara gore yapilan
karsilastirmalarda (%95 giiven dtiizeyi icin) parametrik testlerden yararlanilmustir. Ilaveten katilimcilarin
goriislerinin bireysel ozelliklere gore karsilastirilmasinda (iki grup icin) bagimsiz 6rneklemler igin t testi
(independent samples t test) ve (ikiden fazla grup icin) tek yonlii varyans analizi (one way ANOVA)
kullanilmis olup, varyans analizi sonucunda farklilik bulunan gruplarin ikili olarak karsilastiriimasinda ise
Tukey testinden yararlanilmstir.

4. Arastirma Bulgulan

Tablo 1. Otel Isletmelerinin Kriz Dénemlerindeki Uygulamalarima iligkin ifadelere Yonelik Faktor Analizi

— ot QU = =
ESEE $8F Sigd fEE ogEi
ifadeler g5 58 P SLoyg2 SgL £33
58 E < g HLPHME H9E LSF
"‘é?% I-H%O,(_& mggﬁm = (9] =M N
568 3§ =2E;
Yeni pazar ya da miisterilere yonelir. 0,809
Eski miisterilerle iletisime gecilerek satis sonrast hizmetler 0.789
saglar. ’
Cok dustik/cok yiiksek gelirli miisterilere yo6nelik 0.763
programlar hazirlar. !
Fiyatlar asagiya cekilir. 0,756
Sezon disinda farkli turizm gesitlerine yonelir. 0,714
Isletme maliyetlerinden kisar. 0,711
Biiytik isletmelerle rekabetten kaginir. 0,655
Belirli bir hedef pazar tizerinde yogunlasir. 0,644
Calisanlar1 azaltma yoluna gider. 0,807
Faaliyet alaniyla ilgili uzmanlasma hedefler. 0,727
Reklam ve tanutim faaliyetlerine yonelik harcamalar yapar. 0,678
Mevcut durumu siirdiirmek amaglar. 0,647
Farkli faaliyet alanlarindaki isletmelerle birlesme yoluna 0,889
gider
Aymu sektorde yer alan isletmelerle birlesme yoluna gider. 0,851
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Diger isletmelerden daha farkl ve 6zgtin tirtinler sunar. 0,793

Tum miisteri tiplerine yonelik iirtinler gelistirir. 0,772

Riske girmekten kaginir. 0,855

Satislar1 azaltma yoluna gidilir. 0,587
Ozdegerler (eigenvalues) 4,952 2,485 1,748 1,714 1,469
Varyansi a¢iklama oranmi 26,061 13,076 9,202 9,019 7,731
Kiimiilatif varyans 26,061 39,138 48,339 57,358 65,089
Alt Boyut Giivenirligi (Cronbach’s Alpha) 0,887 0,730 0,751 0,620 0,544
Genel Olcek Giivenirligi (Cronbach’s Alpha) 0,812

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)=0,767 Bartlett testi,y? =1561,478; p=0,000

Tablo 1’de otel isletmesi yoneticilerinin kriz dénemi uygulamalarina iliskin goriislerini ortaya koyan
ifadelere yonelik faktor analizi sonuglarina yer verilmistir. Bu sonuglara gore, Kaiser-Meyer-Olkin degeri
orneklem hacminin yeterligini (KMO=0,767), Bartlett Testi ise faktor analizinin uygulanabilirligini (x2
=1561,478; p<0,001) ortaya koymustur. Ayrica 6lgegin toplam varyansin %26,061'ini actklayan 5 faktorden
“miisteri stratejileri” alt boyutu ilk faktor; “Denge ve kademe azaltma stratejisi” alt boyutu toplam varyansin
%13,076's1in1 aciklayan ikinci faktor, “Isletmeler arasi birlesme ve dis kaynak kullanimi” alt boyutu toplam
varyansin %9,202’sini aciklayan tigiincii faktor, “rekabet stratejisi” alt boyutu toplam varyansmn %9,019 unu
aciklayan dordiincii faktor ve son olarak “Kiictilme stratejisisi” alt boyutu toplam varyansin %7,731’ini
aciklayan besinci faktor olmustur. Tablo 1’e gore, dlcegin genel giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha)
a=0,812 olarak hesaplanmustur.

Tablo 2. Otel Isletmelerinin Etkilendikleri Kriz Tiirlerinin Frekans ve Yiizde Dagilimlart (n=200)

ifadeler

Hig
Az
Orta
Cok
Tamamen

X /ss

Dogal Afetler (Yangin, sel, deprem vb.) 53 26,5 30 150 35 175 45 225 37 185 291/1,47

Ulke ekonomisindeki dalgalanmalar (Déviz kurlari, 19 9,5 18 9,0 60 30,0 65 32,5 38 19,0 3,42/1,17
banka faaliyetleri vb. belirsizlikler)

Teknolojik yenilikleri takip edememe 124 62,0 46 23,0 11 55 9 45 10 5,0 1,67/1,09

Toplumumuzun sosyo-kiiltiirel yapisi 97 485 29 145 41 20,5 9 45 24 12,0 2,17/1,38

Hikiimetlerin yaptig1 hukuki/ politik diizenlemeler 61 305 32 16,0 50 250 39 195 18 9,0 2,60/1,33

Uluslararas1  boyutta  yasanan olumsuzluklar 38 190 13 6,5 31 15,5 57 28,5 61 30,5 3,45/1,46
(Savasglar, fiyat dalgalanmalari vb. olaylar)

Cevresel tahribat ve terdrizm 107 535 37 185 28 14,0 16 8,0 12 6,0 1,94/1,24

i@letmenizdeki hiyerarsik yapr (Ast-iist iliskisinin 109 54,5 42 21,0 20 10,0 7 3,5 22 11,0 1,95/1,24
esnek olmamasi)

i@letmeniz st yoneticilerinin yetersizligi 117 58,5 38 19,0 31 155 3 1,5 11 5,5 1,76/1,11

Isletmenizin cevresel degisimlerle ilgili yeterli bilgi 139 69,5 29 155 17 8,5 2 1,0 13 6,5 1,60/1,12
toplayamamasi

i@letmenizin faaliyet siiresinin uzun/kisa olusu 113 56,5 34 17,0 26 13,0 9 4,5 18 9,0 1,92/1,29

Isletmenizin gecmiste yasadig1 olumsuz durumlar 78 390 63 315 32 16,0 12 6,0 15 7,5 2,11/1,20

Isletmenizde meydana gelen diger olumsuzluklar 25 125 22 11,0 23 11,5 56 28,0 74 37,0 3,66/1,39
(Teknik arizalar, hatali personel vb.)

Tablo 2'de otel isletmelerinin en fazla etkilendikleri kriz ttirleri incelenmeye calisilmistir. Sonuglar
kapsaminda isletmelerin en fazla etkilendigi kriz tiirti isletmede meydana gelen diger olumsuzluklar (teknik
ariza, hatali personel vb.) olarak belirlenmistir. Bu kriz tiirtinti ikinci sirada uluslararast boyutta yasanan
olumsuzluklar (savaslar, fiyat dalgalanmalar1 vb. olaylar) izlemistir. Sonrasinda tictincii olarak da tilke
ekonomisindeki dalgalanmalar (d6viz kurlari, banka faaliyetleri vb. belirsizlikler) seklinde tespit edilmistir.
Isletmelerin en az diizeyde etkilendigi kriz tiirti ise Isletmenin cevresel degisimlerle ilgili yeterli bilgi
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toplayamamasi olarak saptanmustir. Bunun yaninda ikinci en az diizeyde etkilenilen kriz tiirii ise teknolojik
yenilikleri takip edememe olmustur.

Tablo 3. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine fliskin Frekans ve Yiizde Dagilimlari (n=200)

Degiskenler Gruplar f %
Cinsiyet Kadin 37 18,5
Erkek 163 81,5
Yas 25< 33 16,5
26-35 54 27,0
36-45 61 30,5
46 > 52 26,0
Egitim Tlkdgretim 35 17,5
Lise 53 26,5
On Lisans 23 11,5
Lisans 70 35,0
Lisanstistii 19 9,5
Faaliyet Yeri Bartin 18 9,0
Zonguldak 23 11,5
Karabiik 41 20,5
Kastamonu 31 15,5
Sinop 24 19,0
Bolu 38 19,0
Diizce 25 12,5
Isletmenin Tiirii Turizm Isl. Belgeli 100 50,0
Belediye Belgeli 100 50,0

Tablo 3’te isletme yoneticilerinin demografik ve kisisel o6zelliklerine iliskin bulgulara yer
verilmektedir. Buna gore, arastirma kapsamindaki katiimcilarin %18,5'inin (f=37) kadmn, %81,5'inin ise
(f=163) erkek oldugu goriilmektedir. Yasa gore dagilim incelendiginde, katilimcilarin %16,5"inin (f=33) 25
yas ve daha altinda oldugu tespit edilmistir. Bunu %26 (f=52) ile 46 ve {izeri yas grubundaki katilimcilar
izlemektedir. 26-35 yas aras1 katilimcilarin orami %27 (f=54), 36-45 yas arasindaki katilimcilarin orani %30,5
(f=61) olarak tespit edilmistir. Egitim durumlarina gore katilimcilarin ¢ogunun lisans (%35; {=70) egitimi
aldig1 goze carpmaktadir. Bu sonucu %26,5 (f=53) ile lise, %17,5 (f=35) ile ilkogretim, %11,5 (f=23) ile 6n
lisans ve %9,5 (f=19) ile lisanstistii egitimi takip etmektedir.

ig,letmelerin faaliyet yerleri itibariyle, %9unun (f=18) Bartin, %11,5’inin (f=23) Zonguldak,
%20,5'inin (f=41) Karabiik, %15,5"inin (f=31) Kastamonu, %12’sinin (f=24) Sinop, %19"unun (f=38) Bolu ve
%12,5'inin (f=25) Diizce’de olduklar1 belirlenmistir. sletme tiirleri acisindan dagilimlar 6rneklem seciminde
esit olarak hedeflendiginden her iki isletme tiirti de %50 oraninda belirlenmistir.
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Tablo 4. Yoneticilerin Kriz Dénemi Uygulamalarina Verdikleri Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilimi (n=200)

g <
@ > N © 5} <] ~ O E o
. 2 i 2z 3% £
Ifadeler - = o = = & &
z § & g =8 o
A o X /ss
f % f % f % f % f %
Yeni pazar ya da miigterilere yonelir. 11 5,5 17 8,5 7 3,5 104 52,0 61 30,5 3,93/1,08

&
&)
©

»
&)

Farkli faaliyet alanlarindaki isletmelerle birlesme 13 15 7,5 104 52,0 59 29,5 3,93/1,06

yoluna gider.

Ayni sektorde yer alan isletmelerle birlesme yoluna 42 21,0 52 26,0 45 225 45 225 16 8,0 2,70/1,25
gider.

Cok dustik/cok yiiksek gelirli miisterilere yonelik 40 20,0 44 220 55 275 48 240 13 6,5 2,75/1,21
programlar hazirlar.

Diger isletmelerden daha farkli ve ozgiin trtinler 47 235 76 38,0 36 18,0 30 150 11 5,5 2,41/1,16
sunar.

Belirli bir hedef pazar tizerinde yogunlasir. 15 7.5 22 11,0 16 8,0 920 450 57 285 3,76/1,19
Tiim miisteri tiplerine yonelik iiriinler gelistirir. 33 16,5 51 255 38 19,0 60 30,0 18 9,0 2,89/1,25
i@letme maliyetlerinden kisar. 11 5,5 6 3,0 18 9,0 119 59,5 46 23,0 3,91/0,96

Reklam ve tamitim faaliyetlerine yonelik harcamalar 28 140 36 18,0 36 180 64 320 36 180 3,22/1,31
yapar.

Sezon disinda farkli turizm gesitlerine yonelir. 11 5,5 13 6,5 33 16,5 77 385 66 33,0 3,87/1,11
Fiyatlar asagtya cekilir. 10 5,0 13 6,5 24 12,0 93 46,5 60 30,0 3,90/1,06
Riske girmekten kaginir. 39 195 44 22,0 49 245 43 215 25 12,5 2,85/1,30
Mevcut durumu siirdiirmek amaglar. 45 225 46 23,0 52 26,0 39 195 18 9,0 2,69/1,26
Faaliyet alaniyla ilgili uzmanlasma hedefler. 52 26,0 48 24,0 38 190 49 245 13 6,5 2,61/1,28
Biiyiik isletmelerle rekabetten kaginur. 34 17,0 56 28,0 43 21,5 46 23,0 21 105 3,78/1,09
Calisanlar1 azaltma yoluna gider. 34 170 56 28,0 43 21,5 46 230 21 105 2,82/1,25
Satiglar1 azaltma yoluna gidilir. 44 22,0 48 24,0 46 23,0 48 240 14 7,0 2,70/1,24

Eski miisterilerle iletisime gecilerek satis sonrasi 9 4,5 16 8,0 3 1,5 94 47,0 78 39,0 4,08/1,06
hizmetler saglar.

Tablo 4'te yoneticilerin kriz doénemi uygulamalar1 hakkindaki ifadelerin ytizde ve frekans
dagilimlar: yer almaktadir. Isletmelerin krizlerden etkilenme durumlari bes alt boyutta ortaya gtkmus olup,
her ifadenin dagilimi degerlendirilmeye calisilmistir. Tablodan da anlasilacagi {izere otel isletmesi
yoneticileri kriz doénemlerinde en yiiksek oranda eski miisterilerle iletisime gecerek sayis yapmayi

onemsemektedirler (X= 4,08). Bu ifadeyi takiben yeni miisterilere ve pazarlara yonelinmesi ve farkl
alanlardaki igletme birlesme yoluna gidilmesi de ayn1 degerde olarak ikinci sirada saptanmustir (X= 3,93).
Sonrasinda X= 3,91 ortalama ile isletmenin maliyetlerini kismasi ve X= 3,90 ortalama ile fiyatlarin asag
cekilmesi gibi yontemler tercih edilmektedir. Isletmelerin en az diizeyde uygulamay1 tercih ettigi stratejiler
ise en diisiikten yiiksege dogru ilk ti¢ sirada su sekilde ifade edilebilir; X= 2,41 diger isletmelerden farkli ve
ozgin triinlerin sunulmasi, X= 2,61 faaliyet alanlariyla ilgili uzmanlasmanin hedeflenmesi ve X= 2,70
ortalama ile satislar1 azaltma yoluna gidilir ile ayn1 sektérde yer alan isletmelerle birlesme olarak ortaya
cgikmistir. Aslinda isletmelerin uyguladiklar1 yontemler krizden korunabilmeleri i¢in uygun olan
yontemlerdendir. Clinkii farkli alanlarindaki isletmelerle birlesme kriz aninda avantaj olusturabilecegi gibi
eski miusterilerden baslayarak pazara yonelik tim misterilerle baglanti kurulmasi ve satislarin
arttirilmasmin hedeflenmesi de isletmeler agisindan kriz donemlerinde uygulanabilir ve dogru olan bir
stratejidir.
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Tablo 5.Yoneticilerin Kriz Dénemi Uygulamalarma {liskin Alt Boyutlar ile Yas Arasindaki Farkliligin incelenmesi (Anova ve Tukey

Testi)
Degigken Boyutlar/Faktorler Gruplar Ort. X S.S. F P Tukey
S 25< 3,86 0,83
ermaye yapisini _
- . 26-35 4,00 0,64
gugle?d.lrme ve tasarruf 3645 3.85 0.97 0,413 0,744
stratejisi
46> 3,85 0,73
25< 2,78 0,67
26-35 2,94 1,11 -
Deng? \{e kademe azaltma 3645 263 0.89 1,776 0,153
stratejisi
46> 3,00 0,96
25< 2,65 0,88
Yas Isletmeler aras1 birlesme ve 26-35 2,60 L11 1,108 0,347 )
dis kaynak kullanimi 36-45 2,68 1,28
$ ay 16> 2,96 0,95
25< 2,93 1,09
Rekabet Stratejisi 26-35 2,79 1,11 -
36-45 3,02 0,98 0,927 0429
46> 2,71 1,11
25< 2,87 1,00
- .. 26-35 2,72 1,08 -
Kiictilme stratejisi 3645 259 1,09 1,380 0,250
46> 2,98 1,01

*p<0,05 (1, 25 ve daha az, 2, 26-35, 3, 36-45, 4, 46 ve tizeri) 1, 2, 3, 4 gruplar arasindaki fark onemlidir.

Tablo 5'te yoneticilerin kriz donemi uyguladiklar1 kriz yonetme yontemleri ile yas gruplar
arasindaki farklilig1 belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi ve farkliligin kaynagina yonelik
Tukey testi sonuglar1 verilmistir. Sonuglara gore yas gruplar: ile tim alt boyutlar arasinda anlamh bir
farklilik tespit edilememistir (p>0,05). Dolayisiyla yas grubu ne olursa olsun otel isletmesi yoneticileri kriz
aninda birbirine benzer yonetim modelleri uygulamaktadirlar.

Tablo 6.Yoneticilerin Kriz Donemi Uygulamalarma Iliskin Alt Boyutlar ile Cinsiyet ve Isletmenin Tiirii Arasindaki Farkliligm
Incelenmesi (t-testi)

Degiskenler

Boyutlar/Faktorler Gruplar Ort. X ss. P
Erkek 3,86 0,84 1051 0912
Cinsiyet -1, ,
Sermaye yapisin giiclendirme ve Kadm 4,04 0,62
tasarruf stratejisi Turizm Isl. 3,87 0,81
Isletmenin Tiirii -0,327 0,744
sietmenn T pelediye B. 391 0,80
Erkek 2,92 0,99
Cinsiyet 2,666 0,008
Denge ve kademe azaltma Kadin 2,46 0,62
stratejisi . Turizmisl. 2,87 0,88 0519 0,605
Islet in Ttirt g 4
setmenn T g elediye B. 2,80 1,01
Erkek 2,68 1,12 117 0243
. Cinsiyet -1 2
Isletmeler arasi birlesme ve dis Kadin 291 1,00
kaynak kullanimi ) Turizm isl. 2,84 1,07
Isletmenin Tiiri - 1,449 0,149
Belediye B. 2,61 1,11
Erkek 2,90 1,05 1034 0303
Cinsiyet / ’
Rekabet Stratejisi Kadm 2,70 1,17
] Turizm Isl. 2,91 1,05 0624 0533
Isletmenin Tiirt , s
sietmenn T pelediye B. 282 1,09
Erkek 2,80 1,04
Cinsiyet 0,820 0,413
Kadin 2,64 1,11
Kigtilme stratejisi -
. Turizm Isl. 2,88 0,96 1441 0151
Islet in Ttirt / ,
setmenmn HY polediye B. 267 113

*p<0,05
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Arastirmaya goriis bildiren yoneticilerin kriz donemi uygulamalar1 konusundaki goriisleri
olgegindeki alt boyutlar ile cinsiyet ve isletmenin tiirii Tablo 6’da bagimsiz 6rneklemler igin t-testi ile analiz
edilmeye calisilmistir. Yoneticilerin sermaye yapisim giiclendirme ve tasarruf stratejisi, Isletmeler arast
birlesme ve dis kaynak kullanimi, rekabet stratejisi ve Kiiciilme stratejisi alt boyutlarinda yoneticilerin
cinsiyetlerine gore anlamli bir farklihk bulunamazken (p>0,05). Cinsiyet ile sadece Denge ve kademe
azaltma stratejisi arasinda anlaml bir farkliik tespit edilmistir (p=0,008 < 0,05). Bu sonuca gore kriz
dénemlerinde, erkek yoneticilerin (X =2,92) Denge ve kademe azaltma stratejisi kadinlara (X =2,46) oranla
daha fazla diizeyde uyguladiklar1 soylenebilir. Yine tablo kapsaminda otel isletmelerinin tiirleri agisindan
yapilan analizlerde ttim alt boyutlar i¢in isletme tiirtine gore anlamli farkliliklar belirlenememistir (p>0,05).

Tablo 7.Yoneticilerin Kriz Dénemi Uygulamalarina {liskin Alt Boyutlar ile Egitim Arasindaki Farkliligin incelenmesi (Anova ve Tukey

Testi)
Degisken Boyutlar/Faktorler Gruplar Ort. X S.S. F P Tukey
Sermaye yapisini [k gretim 3,70 0,91
giiclendirme ve tasarruf ~_Lise 3,74 1,05
stratejisi On Lisans 4,03 0,98 1,932 0,107 -
Lisans 4,06 0,47
Lisansiistii 3,89 0,32
[lkogretim 3,11 1,02
Lise 2,50 1,07
On Lisans 3,03 0,46 3,114 0,016 1-2
Denge ve kademe ;
azaltma stratejisi L%sans“ — 2,82 0,89
o Lisansiistii 3,09 0,90
ED%;E?IIU flkogretim 2,88 0,89
Lise 2,68 1,17
. . On Lisans 2,80 124 0351 0,843 -
Isletmeler arasi birlesme -
ve dis kaynak kullanimi Lisans 2,70 1,12
Lisansiistii 2,55 1,05
[lkogretim 2,67 1,04
Lise 2,68 1,27
Rekabet Stratejisi On Lisans 2,93 0,74 1,221 0,303 -
Lisans 3,02 0,95
Lisanstistti 3,05 1,21
Tkogretim 2,82 0,99
Lise 2,45 1,11
Kiiciilme stratejisi On Lisans 3,28 098 2,709 0,031 2-3
Lisans 2,82 1,05
Lisansiistii 2,78 0,91

*p<0,05 (1, ﬂkdgretim, 2, Lise, 3, On Lisans, 4, Lisans, 5, Lisanstistii) 1, 2, 3, 4, 5 gruplar arasindaki fark snemlidir.

Tablo 7’de yoneticilerin kriz donemi uygulamalar: ile egitim durumlar1 arasindaki farkliigin
incelenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi ve farkliligin kaynagina yonelik Tukey testi sonuglarmna yer
verilmistir. Sonuglar degerlendirildiginde, yoneticilerin sermaye yapisim giiclendirme ve tasarruf stratejisi,
Isletmeler arasi birlesme ve dis kaynak kullanimu ile rekabet stratejisi icin belirttikleri goriisler arasinda
anlamh farkliliklar bulunamamustir (p>0,05). Bunun yaninda, denge ve kademe azaltma stratejisi ile
kiictilme stratejisi icin egitim durumlarina gore bazi farkliliklar tespit edilmistir (p<0,05).

Denge ve kademe azaltma stratejisi igin tespit edilen farklilik ilkdgretim ile lise egitim seviyesinde
s6z konusudur. Aritmetik ortalamalar incelendiginde ilk6gretim mezunu grubun denge ve kademe azaltma
stratejilerini daha fazla uyguladig1 bununla beraber en diisiik seviyede bu stratejiyi uygulayan grubun lise
egitim diizeyinde oldugu soylenebilir. Aslinda kriz donemlerinde ne kadar fazla duraganliktan uzaklasip
yeni stratejiler gelistirilirse isletmeler icin o kadar faydal sonuglar alinabilir. Bu sebeple lise mezunu grubun
bu anlamda bilgi diizeylerini diger egitim gruplarina gore biraz daha arttiracak olmasi isletmelerine fayda
saglayacaktir. Kiictilme stratejisi icin belirlenen farklilik ise lise ve on lisans gruplari arasinda ortaya
¢ikmustir. Bu anlamda lise mezunu grubun kriz yonetme yontemleri konusunda ciddi bilgi eksiklikleri
oldugu soylenebilir. Bu grup yapisi itibariyle kriz donemlerinde icine kapanip siirecin ge¢mesini tercih
etmektedir. Oysa kriz donemlerinde yapilacak olan yatirim ve tanitim faaliyetleri, degisik pozisyonlar
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alabilme yetenegi isletmelerin krizden ¢ikmasina ve sonrasinda karsilasacaklar: krizlere karsi onlar1 daha
direngli hale getirecektir.

Tablo 8.Yoneticilerin Kriz Dénemi Uygulamalarma {liskin Alt Boyutlar {le Faaliyet Yeri Arasindaki Farkliligm Incelenmesi (Anova ve

Tukey Testi)
Dl Boyutlar/Faktorler Gruplar Ort. X S.S. F P Tl
Sermaye yapisini Bartin 3,82 0,92
giiclendirme  ve tasarruf _Zonguldak 4,02 0,43
stratejisi Karabiik 3,77 0,97
Kastamonu 4,12 0,52 0,806 0,566 -
Sinop 3,96 0,73
Bolu 3,80 0,84
Diizce 3,83 0,97
Bartin 2,83 1,12
Denge ve kademe azaltma _Zonguldak 3,35 0,83
stratejisi Karabiik 2,76 0,77
Kastamonu 2,64 1,19 1,504 0,179 -
Sinop 2,90 0,83
Faaliyet Yeri Bolu 2,76 0,89
Diizce 2,77 0,97
Bartin 2,77 1,20
. . Zonguldak 2,73 1,04
E;e:‘;fiﬁgﬁﬁﬂem ve dis 3z rabuk 2,59 1,00
Y Kastamonu 2,59 1,20 0,512 0,799 -
Sinop 2,64 1,10
Bolu 2,80 1,13
Diizce 3,02 1,10
Bartin 3,66 0,89
. Zonguldak 3,00 0,81
Rekabet Stratejisi Karabik 2,64 113 1-3
Kastamonu 2,22 0,94 4,653 0,000 1-4
Sinop 3,12 1,12 4-5
Bolu 2,89 1,09
Diizce 3,04 0,94
Bartin 2,91 1,17
Zonguldak 2,91 0,84
Karabiik 2,81 1,14
Kiictilme stratejisi Kastamonu 2,50 1,23 0,528 0,786 -
Sinop 2,89 0,99
Bolu 2,76 1,01
Diizce 2,74 0,93

*p<0,05 (1, Bartin, 2, Zonguldak, 3, Karabiik, 4, Kastamonu, 5, Sinop, 6, Bolu, 7, Diizce) 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 gruplar arasindaki fark
onemlidir.

Tablo 8'de yoneticilerin kriz donemi uygulamalari faaliyet yerlerine gore analiz edilmistir. Bu agidan
yoneticilerin kriz donemi uygulamalari ile faaliyet yerleri arasindaki farklilig: tespit etmek amaciyla yapilan
tek yonlii varyans analizi ve farkliligin kaynagina yonelik Tukey testi sonuglarina yer verilmistir. Elde edilen
bulgulara gore sadece rekabet stratejisi icin anlaml bir farklilik bulunmusken (p<0,05) diger stratejilerde
anlaml farklilik bulunamamustir (p>0,05). Rekabet stratejisi icin belirlenen farkliliklar Bartin ili ile Karabtik
ili arasinda (§=3,66; ;(=2,64), Bartin ili ile Kastamonu ili arasinda (i=3,66; i=2,22) ve son olarak
Kastamonu ili ile Sinop ili arasinda (§(=2,22; §=3,12) saptanmustir. ilgili sonuglardan yola ¢ikarak kriz
donemlerinde Bartin ilinin rekabetci stratejileri Karabiik, Kastamonu ve Sinop illerinden daha yogun
bicimde uyguladig: soylenebilir. Bu sonug Bartin ilinin diger Bati Karadeniz Bolimii illerine gore rekabetgi
bir yapida oldugunu ve krizlerden basar1 sagladigin gostermektedir. Kaldi ki Bartin ilinin hafta sonlar: bile
her mevsim turist gekiciliginin olmas: ve ozellikle yerli turistler tarafindan daha fazla tercih edilmesi bu
sonucu dogrular niteliktedir. Belirtilen tabloda rekabetci stratejisi en az uygulayan il Kastamonu olarak
belirlenmis olup, bu sonu¢ Kastamonu’daki otel isletmesi yoneticilerinin kriz donemlerinde rekabetten
kagindiklar: seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 9.Turizm Isletmesi Yoneticilerinin Kriz Donemi Uygulamalarina Yonelik Ifadelere iliskin Alt Boyutlar Arasindaki {liskinin
Karsilastirilmasi (Korelasyon Analizi)

SZH:::ZJ Denge ve Isletmeler arasi
,,y pist kademe birlesme ve dis Rekabet -
giiclendirme A Kiiciilme
azaltma kaynak Stratejisi P
ve tasarruf P stratejisi
U stratejisi kullanimi
stratejisi I
stratejisi
Sermaye yapisin1  giiclendirme ve r 0,168 0,086 -0,229 0,115
tasarruf stratejisi p_ 1 0,018 0,228 0,001+ 0,104
Denge ve kademe azaltma stratejisi ' 0168 0,081 0,097 0403
p 0,018* 1 0,661 0,171 0,000%*
Isletmeler arasi birlesme ve r 0,086 0,031 -0,022 0,134
dis kaynak kullanimu stratejisi o 0,228 0,661 1 0,755 0,058
Rekabet Stratejisi T -0,229 -0,097 -0,022 0,061
p 0,001** 0,171 0,755 1 0,389
r 0,115 0,403 0,134 0,061
Kgilme stratejisi P 0,104 0,000** 0,058 0,389 1

#p<0,01 *p<0,05

Tablo 9'da goriildugii tizere, kriz donemi yoneticilerin uyguladig1 stratejilere iliskin alt boyutlar
arasindaki iliskinin diizeyi korelasyon analizi yapilarak test edilmeye calisilmistir. Bu baglamda degiskenler
arasindaki iliskinin diizeyi, Pearson korelasyon katsayisinin 0,19'un altinda olmas: durumunda “cok zayif”,
0,20-0,39 i¢in “zay1t”, 0,40-0,59 i¢in “orta”, 0,60-0,79 icin “kuvvetli” ve 0,80-1,00 i¢in “gok kuvvetli” seklinde
(Ural ve Kilig, 2005, 220) nitelendirilmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar itibariyle sermaye yapisinu giiglendirme ve
tasarruf stratejisi ile denge ve kademe azaltma stratejisi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (r=0,168) ve
yine sermaye yapisini giiglendirme ve tasarruf stratejisi ile rekabet stratejisi arasinda negatif yonlii anlaml
bir iliski (r=-0,229) belirlenmistir. Ayrica denge ve kademe azaltma stratejisi ile kiigiilme stratejisi arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iliski (r=0,403) belirlenmistir. Bu durum degerlendirildiginde miisteriye yonelerek
kriz donemlerini asmaya c¢alisan isletme yoneticilerinin rekabet etmekten kagindiklari aymi zamanda
miisteriye yonelerek duragan bir yap1 igerisine girerek mevut durumu korumay1 amagladiklar: séylenebilir.
[laveten duragan bir yapiya girmelerine ragmen rekabet etmeden satiglarini arttirmak icin caba sarf ettikleri
de yoneticilerin verdikleri cevaplar cercevesinde saptanistir.

5. Tartisma ve Sonug

Tum isletmeler icin gegerli olan kriz kavrami yikici ve yok edici etkiye sahip olmasina ragmen
gereken tedbirler alindiginda uygun stratejiler uygulandiginda firsata dontisebilmektedir (Tiirkmen ve
Kendir, 2017). Otel isletmelerinin de krizden etkilenmeleri hatta hizmet sektoriinde yer alan isletmelerden
oldugu igin krizin yikic1 etkilerine daha da fazla mazur kalmalar1 sz konusudur. Bu sebeple tiim hizmet
isletmeleri gibi otel isletmeleri yoneticilerinin de kriz dénemlerine yonelik plan ve programlara sahip olmasi
ve bu donemler igin uygulayabilecegi 6zel stratejiler gelistirmesi isletmelerinin devamliliginmi saglamada
anahtar rol oynayacaktir.

Bu arastirma ile Karadeniz Bolgesinin Bati Karadeniz Boliimii'ndeki illerde faaliyet gosteren hem
turizm isletme belgeli hem de belediye belgeli otel isletmelerinin yoneticileri alinarak bu bolge isletmelerinin
kriz donemlerine yonelik planlari ve programlar: tespit edilmeye ve eksik taraflar1 hakkinda kendilerine
oneriler getirilmeye calisilmistir. Bu kapsamda goriislerine basvurulan yoneticilerin diistinceleri yapilan
analizler sonucunda farklilik ve iliskiler baglaminda degerlendirilmistir. Bu farkliik ve iligkileri tespit
edebilmek amaciyla yoneticilere 13 ifade ile karsilasilan kriz tiirleri sorulmus ayrica kriz dénemi
uygulamalarina yonelik de 18 ifadeye yer verilmistir. Yapilan faktor analizi ile kriz donemi uygulamalarina
yonelik 18 ifade bes alt boyut altinda toplanmuistir.

Yonetici goriisleri arasinda ortaya ¢ikan farkliliklar degerlendirildiginde; cinsiyetlere gore denge ve
kademe azaltma stratejisinde erkekler kadinlara gore kademe azaltma ve isletmeyi dengede koruma
yontemini daha fazla uygulamaktadirlar. Bu sonug kriz donemlerinde kadin yoneticilerin erkeklere gore
kademe azaltmay: ¢ok tercih etmedikleri, hemen calisanlar1 isten ¢ikarma tercihinde bulunmadiklar:
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seklinde yorumlanabilir. Ayrica yine kadin yoneticiler isletmenin ayni dengede kalmasi konusunda da
erkeklere gore daha olumsuz bir diistince yapisinda oldugundan, bu husus da kadinlarin kriz dénemlerinde
kademe azaltma disindaki farkli yontemleri tercih ederek isletme dengesinde degisiklik hedeflediklerini
gostermektedir.

Yas ve isletme tiirtine gore farkliligin tespit edilemedigi ¢alisma sonuclarinda yoneticilerin egitim
durumlarina gore ortaya ¢ikan farkliliklar da su sekildedir, denge ve kademe azaltma anlaminda ilkdgretim
mezunlar1 lise mezunlarma goére daha istekli iken, kiiciilme stratejisi anlaminda 6n lisans mezunlar lise
mezunlarina gore daha istekli goriinmektedir. Aslinda kriz dénemlerinde kademe azaltmak ¢6ziim olmadig1
gibi kiigtilme de ¢ok fazla tercih edilmemelidir. Ciinkii biiytime igin yapilan yatirimlar kriz donemlerinde
daha diisiik maliyetle yapilip, krizden ¢ikildiginda isletmelere biiytik bir ivme kazandirabilmektedir.

Isletmelerin faaliyet yerlerine gore ise Bartin ile Karabiik ve Kastamonu arasinda, Kastamonu ile de
Sinop arasinda farkliliklar belirlenmistir. Rekabet stratejisi alt boyutunda belirlenen farkliik kapsaminda
Bartimn ilindeki otel isletmesi yoneticilerinin Karabiik ve Kastamonu’ya gore ve yine Sinop’taki yoneticilerin
Kastamonu’daki yoneticilere gore kriz donemlerinde daha rekabet edebilir uygulamalar tercih ettikleri
soylenebilir.

Son olarak alt boyutlar arasindaki iliskinin belirlenmesinde yapilan korelasyon analizi sonucunda
sermaye yapisini giiclendirme ve tasarruf stratejisi ile denge ve kademe azaltma stratejisi arasinda pozitif
yonli ¢ok zayif, denge ve kademe azaltma stratejisi ile kiigiilme stratejisi arasinda pozitif yonlu orta,
sermaye yapisini gliclendirme ve tasarruf stratejisi ile rekabet stratejisi arasinda negatif yonlii zayif bir iligki
belirlenmistir. Bu sonuglar kapsaminda kriz donemlerinde sermaye yapisin giiclendirme ve tasarrufu tercih
eden isletme yoneticileri cok diisiik de olsa denge ve kademe azaltma yoluna gidebilmekte bununla beraber
rekabetten uzaklasabilmektedirler. Ayrica denge ve kademe azaltmay: tercih edenler de orta diizeyde
kiictilmeyi tercih etmis olmaktadirlar.

Elde edilen tim bu bilgiler 1s1ginda otel isletmesi yoneticilerinin krizlerle ilgili bilgilendirici
egitimler almasi, isletmelerini kriz dénemleri icin hazirlayic1 faaliyette bulunmalar1 (ek biitce, reklam ve
tamitim faaliyetleri, isletmeler arasi birlesme vb.), esnek bir yap: ile entegre olabilmeyi kabullenici bir
diisiince yapisinda olmalari, mevcut durumu korumaktansa atak yapabilecek cesarette olmalar1 tavsiye
edilebilir. Kriz donemleri bir son degil aksine sonrasinda gelecek firsatlarin habercisidir. Dolayisiyla hicbir
zaman rehavete kapilip krizin yikic etkileri ile ezilmemek daha atak ve daha girisimci bir tavir ile piyasada
kendini duyurmak ve pastadan pay alabilmek arayis: isletmeler agisindan daha faydal olabilecektir. Bu ve
benzeri calismalarin tim otel isletmeleri ve tim turistik bolgelere yayilarak yapilabilmesi Tiirkiye
turizminin gelecegi acgisindan krizlerin etkisini azaltabilecek bir yapmin ortaya ¢ikmasina da yardimci
olabilecektir.
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