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Krizler gunimiuzde bireylerin, igletme yonetimlerinin, hukumetlerin etkilerine sik stk maruz kaldiklari ve pek gok ke-
simi etki altina alan 6nemli unsurlar olmuglardir. Krizler, igletme yonetimlerini de her yonden bir kiskag igerisine al-
mistir. Uzantilari turizm endustrisine de yansiyan glvenlik, ekonomik, politik ve teknolojik kaynakl pek gok krizden
seyahat acenteleri de, dogrudan veya dolayl sekilde etkilenir hale gelmislerdir. Bu galigmada, 1990-2001 yillan ara-
sinda Dunyada ve Turkiye‘de meydana gelen, etkileri ve kapsamlari bakimindan 6nemli krizler olarak algilanan on
farkli kriz karsisinda, seyahat acentesi yoneticilerinin ne tur bir yaklagim igerisinde olduklarini ortaya koymak amag-
lanmistir. Caligma igin gereken veriler birincil ve ikincil kaynaklardan saglanmistir. Birincil veriler igin seyahat acen-
teleri Uzerinde bir anket galigmasi yurGtilmis ve bu galigmaya TURSAB Genel Merkezi destek vermistir. Basit olasi-
likl 6rneklem teknigi kullanilarak Marmara, Ege, Akdeniz ve Ig Anadolu bolgelerinde faaliyet gosteren 193 adet A ve
A Gegici grubu seyahat acentesi aragtirmanin 6érneklemini olusturmus ve 161 seyahat acentesinden geri donls sag-
lanmistir. lkincil veriler igin ise, kriz yonetimi ve isletme stratejileri konularinda yapilan galigmalara bagvurulmustur.
Arastima sonucunda, seyahat acentesi yoneticilerinin kriz yonetiminin temel ilkelerine yeterince uymayan bir yakla-
simla krizleri yonetmeye galistiklari ortaya gikmigtir. Krizlere yonelik en gok uygulanan (g stratejinin sirasiyla; genel

giderleri kisma, rlin geligtirme ve krizlerin gegmesini bekleme stratejileri oldugu belirlenmistir.
Anahtar sozclikler: Kriz yonetimi, kriz stratejileri, seyahat acenteleri, proaktif ve reaktif yaklagim

GIRIS

Krizlere kargi yiiksek diizeyde duyarhligi olan tu-
rizm endistrisi, ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan krizle-
rin etkilerini farkli bigimlerde hissetmektedir (Rich-
ter 1983; Santana 1997; Lepetic ve Dimanche 1997;
Yarcan 1998; Klaric 1999; Sénmez ve Digerleri 1999;
Cigek ve Kili¢ 2001; Faulkner ve Vikolov 2001). Ola-
San kosullar tehdit eden, ziyaretgilerin olumsuz yon-
de algilamalarina yol agan, ¢ekicilik, konfor ve gii-
venlik konularinda ¢ekim yeri imajina zarar veren,
yerel ekonomileri giic durumda birakan, turizm fa-
aliyetlerinin stirekliligini sekteye ugratan, turist sa-
yisi ve turizm gelirlerinde azalmalara neden olan her
tiir durum seklinde agiklanan krizler (Sonmez 1998),
seyahat acentelerini de dogrudan ya da dolayh ola-
rak etkilemektedir. Bu etkilerin en aza indirilmesi bii-
yiik dl¢iide seyahat acentesi yonetimlerinin kriz stra-
tejileri gelistirerek bunlarn dogru zamanda uygula-

maya doniistiirmelerine baghdir. Bu kapsamda, ¢a-
ligma ile, 1990-2001 yillart arasinda Diinyada ve Tiir-
kiye'de meydana gelen on farkh kriz (Tablo 1) kar-
sisinda seyahat acentesi yonetimlerinin ne tiir bir yak-
lagim sergilediklerine agiklik getirmek amaglanmisg-
tr. Boylece, seyahat acentesi yoneticilerinin kriz yo-
netimi konusundaki mevcut bakig acilar daha belir-
gin hale gelecegi i¢in, karar vericilerin yeniden de-
gerlendirme yapmalart da kolaylagacaktir.

Diger yandan, literatlirde, kriz kavrami ve kriz yo-
netiminin temel ilkeleri konusunda kuramsal agikla-
ma ve gelistirmelerin kapsamli gekilde yapildigi, an-
cak seyahat acentesi yonetimlerinin krizler kargisin-
daki konumlarini ele alan spesifik yaklagim ve one-
rilerin yeterince bulunmadii tespit edilmistir. Dola-
yistyla bu ¢aligma ile literatiirde heniiz ele alinma-
yan bu konu hakkinda aragtirmacilara kiigtik de olsa
bir 1gik tutmak miimkiin olabilecektir.
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Tablo 1. 1990-2001 yillar arasinda ortaya ¢ikan énemli krizler

Yillar Kriz

1990-1991 Korfez savasi

1990-1998 Balkan savasi

1993-1999 Tiirkiye'deki terdr olaylart

5 Nisan 1994 Ekonomik kriz

1997-1998 Asya/ Rusya ekonomik krizi
Subat 1999 Terdr basinin yakalanmast krizi
17 Adustos - 12 Kasim 1999 Depremler

Kasim 2000 Ekonomik kriz

Aralik 2000 Fransa ile yasanan politik kriz
Subat 2001 Ekonomik kriz

LITERATUR

Kriz Yonetimi ve Turizm Endiistrisi

Kriz yonetimi, krizlerin yol agabilecegi zararlari en
az diizeye indirgemek amaciyla olusturulan plani,
olasi kriz durumuna yonelik kriz sinyallerinin dnce-
den degerlendirilmesini ve krizin en az kayipla atla-
tilabilmesi igin gerekli 6nlemlerin alinmasi ve uygu-
lanmasint kapsayan ¢abalarin biitiintidiir (Can 1997).
Kriz yonetiminin temel amaci krizleri tamamen en-
gellemek degil, kriz durumunun ortaya ¢ikardig so-
nuglari azaltmak (Fink 1986; Sahbaz ve Tuna 1998),
orgiitlin krize verecegi cevabin hizini ve Kalitesini ar-
trmak ve miimkiin oldugunca farkl tiirlerdeki kriz-
lere kargt hazirhklar yapmakur (Mitroff ve McWhin-
ney 1992. Dolayisiyla kriz yonetimi temelde bir ha-
zirlik yapma faaliyetidir. Bu faaliyetler bir plan ger-
cevesinde yiiriitiiliir. Burada gozetilen amag, kontrol
edilebilen riskleri dikkate alarak bu risklerin krizlere
doniismesine engel olmaya calismaktir. Kontrol edile-
meyen risklere karsi ise olabildigince onlem almak
gerekmektedir. Bu bakimdan kriz plani, kriz yoneti-
minin en Onemli parcasini olusturmaktadir (Coombs
2001). Diger yandan hicbir orgiitiin krizlere kars
tam korumali oldugundan s6z etmek de miimkiin de-
gildir. Ancak, krizlerle karst kargiya kalmadan 6nce
bir plan dahilinde hazirlikli olan orgiitler, krizleri da-
ha kolay agabilmektedirler (Albrecht 1996).

Regester (1989), Barton (1994), Heath (1998), Hen-
derson (1999), Siomkos (2000), Motschall ve Najor
(2001), Tavmergen ve Ozden (2001), Cigek ve Kilig
(2001) ve Faulkner ve Vikolov (2001) isletme, sek-
tor ya da iilke diizeyinde kriz planlarinin hazirlan-
mas1 gerektigine isaret etmigler ve bu planlarin es-
nek hale getirilerek degisen kosullara gore yeniden
diizenlenmesinin énemini vurgulamislardir.

Ote yandan, turizm endiistrisi acisindan krizlerin
onemi ortada oldugu halde, kriz yonetiminin turizm
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endiistrisi genelinde kapsamli olarak ele alinmadigi
anlagiimaktadir (Santana 1997; Faulkner ve Vikolov
2001). Ciinkii literatlirde, spesifik olarak turizm en-
diistrisini kapsayan bir kriz planina ulagsmanin gii¢
oldugu goriilmektedir. Bu konuda gergeklestirilen
caligmalar, turizm disindaki disiplinlerde ortaya ko-
nulan kriz yonetimi yaklagimlarini, makro boyutta
cekim yerleri lizerine uyarlamaktan ibaret olmustur.

Turizm endiistrisi ¢cercevesinde incelenen kriz yo-
netimi ¢ahsmalarindan bazilari; Murphy ve Bayley
(1989), Mansfeld (1999), Sénmez ve Digerleri (1999),
Santana (1999), Faulkner ve Vikolov (2001) tarafin-
dan yapilmustir.

Murphy ve Bayley (1989), ¢cekim yerleri agisindan
kriz yonetimini dort asamada ele almiglardir (Young
1996). Bu asamalar; risklerin tespit edildigi ve de-
gerlendirildigi tanimlama agamasi, risklere kars ali-
nan énlemler ve uyarilar asamasi, 6nceden belirlen-
mis olan stratejilerin uygulandifi kriz dédnemi asa-
masi ve nihayet iyilegtirine asamasidir. Faulkner ve
Vikolov (2001), kriz yonetimini alti asamada incele-
miglerdir. Bunlar; olay dncesi asama, prodromal asa-
ma (felaketin yakin bir zamanda geleceginin belirdi-
81 asama), acil durum asamasi, orta dénem asamas,
uzun donem asamast ve ¢aoziimlene asamasidir. Mans-
feld (1999). ¢ekim yerlerinin giivenlik konusunda
karsilagtiklart riskleri dikkate alarak bazi oneriler
gelistirmistir. Sonmez ve Digerleri (1999) ise krizle-
re makro boyutta cekim yeri penceresinden bakmis-
lar ve ele aldiklari kriz yonetimi ¢alismalarinda, kriz
yonetiminin karar vericiler tarafindan siirekli sekilde
giindemde tutulmasinin ve krizlere hazirhklar yapil-
masinin énemini vurgulanmuglardir. Santana (1999)
da, Mitroff ve Pearson (1993) tarafindan agiklanan
kriz yonetimi asamalarindan (kriz sinyallerini alma,
hazirlik yapmal korunma, krizi denetim altina alma,
normal duruma gegiy ve dgrenmel ders alma) yola
cikarak, bunlari turizm endiistrisi agisindan yorum-
lamig ve etkili bir kriz yonetiminin krizlere 6nceden
hazirhkli olmakla baganlabilecegini ifade etmistir.

Seyahat Acenteleri icin Kriz Stratejileri

Tiirkiye’de ve Tirkiye disinda olusan digsal etken-
lerden kaynaklanan krizler, turizm endistrisini do-
laysiz, seyahat acentelerini dolayh yonden etkileme
potansiyeli tagimaktadir. Digsal etkenlerin yanr sira
farkli tiirlerde ortaya ¢ikan i¢sel etkenler de, seyahat
acentelerinin krizlerle yiiz ylize gelmelerine yol aga-
bilmektedir. Bu tiir krizlerin seyahat acenteleri agi-
sindan etkileri dolaysiz etkiler olmaktadir.

Seyahat acentelerinin krizlerle karsi kargiya kal-
malarina yol agan digsal etkenlerin bashcalari; gii-
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venlik, ekonomik, politik, cevresel ve teknolojik et-
kenler ile turizm endiistrisinin kendi yapisinda olu-
san degisimlerdir. Digsal etkenler, seyahat acentele-
ri tarafindan kontrol altinda tutulamaz ya da olugum-
larindan 6nce miidahale edilemez ozellikte olan et-
kenlerdir. Digsal etkenlerin aksine, seyahat acentele-
rinde krizlere yol agan igsel etkenler ise, risklerin
daha kolay kontrol edilebildigi unsurlari agiklamak-
tadir. Bu tiir etkenler teknolojik, yonetsel, operasyo-
nel, finansal ya da iiriin ile ilgili olabilmektedir.

Kriz yonetimi, 0z itibariyle krizlerin olugsmasina
engel olmayr amaclayan bir yaklagimi icermemekte-
dir. Clinkii; birey, isletme, sektor ya da tilke yone-
timlerinin inisiyatifleri diginda geligsen pek cok etke-
ni kontrol altinda tutma olanag ¢ogu kez miimkiin
degildir. Dolayisiyla engel olmak yerine, krizlerin
neden oldugu etkileri azaltma yoniinde ¢aba sarf et-
mek, hatta olasi ise kriz esnasinda ortaya ¢ikacak fir-
satlardan yararlanmaya caliymak daha rasyonel bir
yaklagim olmaktadir. Ayrica, krizlerin i¢sel ya da
digsal etkenlerden kaynaklanmasi etki diizeyinin de-
gismesine neden olsa bile, igletme dl¢egi agisindan
ortaya cikan asil gercek, karsi kargiya kalinan kriz-
lerden bir sekilde etkilenildigidir.

Orgiitler, kriz yonetimine bir maliyet olarak degil,
kendilerine rekabet avantaji saglayan stratejik bir ge-
reklilik olarak bakmalidir (Mitroff ve Pearson 1993:
115). Seyahat acenteleri agisindan krizlere yonelik
stratejiler disiiniildiigiinde ise, oncelikle her islet-
menin yapisal farkliliklarinin bulundugunu dikkate
almak gerekmektedir. Bu farkhlik, uygulanacak strate-
jilerin de farklilagabilecegine isaret etmektedir. Dola-
yistyla, yonetim, isletme yapisina en uygun strateji-
leri belirlemeden once, durum analizi yaparak stra-
tejilerine yon tayin etmelidir. Degisik aragtirmacilar,
stratejilerin belirlenmesi siirecinde, stratejik planla-
manin en 6nemli 6zelliginin durum analizi oldugunu
vurgulamiglardir (Weihrich 1990; Stahl ve Grigsby
1992; Wright ve Digerleri 1998; Dinger 1998). Kriz
yonetimi konusunda yapilan bilimsel caligmalarda
(Fink 1986; Mitroff ve Pearson 1993), krizlerin teg-
his edilmesinin 6nemine igaret edilmis ve uygulan-
mast planlanan stratejilerin bu teshisler dogrultusun-
da kararlagtirilmasi gerektigi tizerinde durulmustur.

Ote yandan, krizlere yonelik uygulanabilecek si-
hirli formiillerin var oldugundan s6z etmek pek miim-
kiin degildir. Mitroff ve McWhinney (1992) ve Oku-
mus (2001), krizleri yonetebilmek ve olumsuz etki-
leri ortadan kaldirmak i¢in hazir ve her durumda kul-
lamlacak bir formiil ya da ¢6ziim 6nerisinin bulun-
madigini belirtmiglerdir. Literatiirde de bu goriisiin
aksini savunan bir yaklagima rastlanmamigstir. Kaldi

ki, seyahat acenteleri agisindan bu tiir bir agikhigi
gormek daha da zordur. Ciinkii dogrudan bu konuyu
ele alan arastirmalar yok denecek kadar azdir. Dola-
yisiyla, krizleri yonetmeye yonelik sihirli formiiller
aramak yerine, hem kriz yonetimi ilkelerini g6z oniin-
de bulundurarak igletme yapilarina en uygun strate-
jileriuygulama becerisini gostermek hem de uygula-
nan bu stratejileri siirekli sekilde gozden gegirerek
ic/ dis cevrede olugan degisimler ile isletme kaynak-
lar1 arasindaki uyumu saglamak gerekmektedir.

Seyahat acentelerinde krizlere yonelik uygulana-
cak stratejiler, literatiirde pek ¢ok aragtirmacinin (Ha-
yes 1985; Martino 1985; Fink 1986; Mitroff ve Pe-
arson 1993; Albrecht 1996; Augustine 2000; Penro-
se 2000; Siomkos 2000; http:// www.crisiscorp.com
2001 ve Coombs 2001) ortak payda olarak kabul et-
gl kriz éncesi, kriz anr ve kriz sonrast agamalari
cercevesinde ele alinabilir. Buna gore, seyahat acen-
tesi yoneticilerinin kriz yonetimi agamalarina gore
uygulayabilecekleri stratejilerin genel goriintiisii Se-
kil 1’de verilmistir.

Sekil 1'de yer alan stratejilere, nitelikleri itibariy-
le, onctll (proaktif) ve tepkisel (reaktif) stratejiler ola-
rak bakilabilir. Onciil stratejiler, kriz 6ncesi agama-
sinda bagvurulmasi uygun olan stratejilerdir. Bu tiir
stratejiler temelde riskleri yaymak, igletme yapilar-
ni giiglendirerek krizlere karsg1 diren¢ artirmak ve
olasi ise, kriz siirecinde dogabilecek finansal gii¢ ve
rekabet avantaji kazanmak gibi firsatlara hazir ola-
bilmek amaclariyla uygulanirlar. Buna gore Sekil 1
lizerinde yer alan stratejiler arasinda; biitlinlegyme,
cesitlenme, maliyet/ fiyat liderligi ve orgiit geligtir-
me stratejileri, oncill stratejiler arasinda sayilabilir.
Tepkisel stratejiler ise, ancak krizler ortaya ¢iktiktan
sonra bagvurulacak stratejilerdir. Bu stratejiler kii-
clilme, faaliyetleri gegici olarak durdurma, yogun ta-
nitma ve ¢ekilme gibi c¢ogunlukla kriz etkilerini
azaltma amaciyla uygulanirlar.

Kesin bir ayirim yapmak gii¢ olmakla birlikte, di-
key kesikli ¢izgilerin lizerine isabet eden stratejile-
rin, hem krizler 6ncesinde hem de kriz anlarinda uy-
gulanabileceginden s6z etmek miimkiindiir. Ornegin
yogun tanitma stratejisi (tutundurma ¢abalarin yo-
gunlagtirma), daha genig pazarlara ulagma ve mesa j-
lar1 yogun olarak tiiketicilere aktarma amaclari go-
zetilerek her iki agamada da uygulanabilir bir 6zellik
tagimaktadir. Benzer durum, orgiit geligtirme ve ma-
liyet/ fiyat liderligi stratejileri agisindan da s6z ko-
nusudur. Ote yandan, ¢esitlenme ve biitiinlesme strate-
jilerini saglikh bir gekilde kriz anlarinda uygulamak
miimkiin olmayabilir. Ornegin, gesitlenme stratejisi-
ni uygulayabilmek i¢in igletme kaynaklarinin ve za-
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Sekil 1. Kriz yonctimi asamalari ¢er¢evesinde seyahat acentelerinde uygulanabilecek stratejilerin genel goriintiisii

yogun
tanitma

bitinlesme

faaliyetieri
- gegici olarak
maliyet/ fiyat durdurma
liderligi —
: gegcici olarak
_ durdurma
m : maliyet/fiyat yogun
orgut geligtirme l kiicllme liderlig tanitma

bitinliesme

orgut gelistirme

KRIZONCESI i  KRIiZANI

(Onciil stratejiler)

(Tepkisel stratejiler)

KRIiZ SONRAS! (ONCESI)

(Onciil ve Tepkisel stratejiler)

e

Zaman

KRIZ YONETIMI ASAMALART

—_—

Kaynak: Hayes (1985): Martino (1985): Fink (1986); Weihrich (1990): Stahl ve Grigsby (1992): Mitroff ve Pearson (1993); Albrecht (1996):
Wright vd. (1998): Augustine (2000): Penrose (2000): Siomkos (2000): http:// www.crisiscorp.com (2001) ve Coombs (2001)'dan esinlenerek

olugturulmustur.

manin yeterli olmasi gerekir. Titiz ve kapsamli ha-
zirliklar gerektiren biitlinlegme stratejisi de, ¢esitlen-
me stratejisinde oldugu gibi uzun bir zaman siireci-
ni gerektirebilir.

Biitlinlesme stratejisinin bigimlerinden olan igbir-
ligi ve stratejik ittifak gibi durumlarda, taraflar hu-
kuki ve ekonomik bagimsizliklarini koruyabildikleri
icin, bu stratejilere hem kriz 6ncesi donemlerde hem
de kriz donemlerinde bagvurmak miimkiindiir. Kaldi
ki, Subat 2001 ekonomik krizi gibi bazi kriz donem-
leri, 6zellikle kriz nedeniyle zor durumda kalan ig-
letmeleri ele gegirmek ya da biinyesine katmak iste-
yen firmalar igin firsatlarda yaratabilmektedir. Or-
nedin Subat 2001 ekonomik krizi esnasinda Istanbul
merkezli bir seyahat acentesi olan ETS, Didim Seya-
hat Acentesini biinyesine alarak i¢ pazardaki talep
daralmasinin beraberinde getirdigi olumsuzluklari
azaltmaya ¢aligmistir. Yine ayni kriz siirecinde, 1999
yilinda yagadigi finansal krizden dolay1 pazardan ge-
Kilme karart almig olan irem Tur Seyahat Acentesi,
borglarina kargihk olarak Yaprak Holding’in biinye-
sinde yer alan Flamingo Otel Grubu tarafindan satin
alinmustir.

122 ¢ Anatolia: Turizm Arastirmalari Dergisi

Kriz sonrasi agamasi ise, kriz oncesi agamasinin
ozelligini tagtyan farkli bir kritik donemdir. Clinkii
krizler pespese ortaya ¢ikabilmektedir. Hatta herkri-
zin bitimi yeni bir krizin baglangici olabilmektedir.
Kaldi ki bir kriz siirerken ayni anda bir bagka krizle
bagetmek zorunda da kalinabilmektedir. Dolayisiyla
bu asamada uygulanacak stratejiler kriz dncesi asa-
masinda uygulanacak stratejilerden olusmaktadir.
Ancak bu stratejiler kriz anlarinda ortaya ¢ikan so-
runlarin analiz edilmesinden hareket edilerek yeni-
den degerlendirmeye tabi tutulmahdir. Clinki kriz
sonrast agamaslt, 0zellik itibariyle yasanan krizden
derslerin ¢ikarildigi ve krizin yarattig1 etkinin boyu-
tuna gdre yeni bir bakig agisiyla hareket edildigi bir
stireci kapsamaktadir. Bu bakimdan seyahat acente-
si yonetimleri, krizin sona ermesinden sonraki bu
siirecte, kriz oncesi agsamasinda yer alan stratejiler-
den birisine/ birden fazlasina ya da daha farkh stra-
tejilere bagvurarak, yeni krizlere kargi daha hazirhik-
It bir yapiya kavugsmayi saglamahdirlar.

Kriz sonrasi asamasinda yer alan stratejilerden bi-
risi olan gekilme stratejisi ise, seyahat acentesi yone-
timinin bagvuracagi bir bagka stratejik karar agikla-




Abdullah Tanrisevdi - Murat Hanger

maktadir. Ciinkii, yaganan kriz sonrasinda yapilan du-
rum analizi sonuglarina gore, isletme faaliyetlerinin
stirdiirilmesinin anlamlr olmadig: tespit edilirse, ce-
kilme stratejisine bagvurarak isletmenin kriz etkile-
rini daha fazla yasamasinin oniine gegilebilir.

Farkli tiirlerdeki krizlere kargi farkli stratejilerin ge-
listirilmesi de miimkiindiir (Martinelli ve Briggs 1998;
Coombs 2001). Bu farklilik, bir kiime igerisinde ben-
zer etkilere yol agan kriz tiirlerini degil, farkl etki-
lere neden olan krizleri ifade eder. Ciinkii, krizlerin
neden oldugu etkilerin tiirti dikkate alinmaksizin uy-
gulanacak bir strateji, isletme kaynaklarinin atil ha-
le gelmesine yol agabilir. Ornegin, sunulan hizmet-
lerden kaynaklanan bir krizle karsi karsiya kalan bir
seyahat acentesi yonetimi (igsel kaynakli bir kriz),
bu krizin etkisini imaj bozulmasi seklinde yasayabi-
lir. Isletmenin rakipleri ise bu krizi lehlerinde kul-
lanmak isteyebilirler. Boyle bir durum kargisinda yo-
netim, "rakiplerden dnce davranarak kamuoyunu yan-
s1iz bir sekilde bilgilendirmek ve hizmet sunumun-
dan madur olan konuklara lcretsiz ek hizmetler ver-
mek" seklinde bir stratejiyi uygulamaya gegirebilir.
Dolayisiyla yoneticilerin deneyimlerinden, gézlem-
lerinden ve aragtirmalardan yola ¢ikarak kriz etkile-
rinin tiirlini, diizeyini ve siddetini degerlendirmele-
ri gerekir. Boylelikle, ortaya ¢ikardig etkiler agisin-
dan tiirdes olmayan krizlere kars: farkli stratejilerin
uygulanmasi ve bunlarin basariya ulagtirilmasi mim-
kiin kilinabilir.

YONTEM
Veri Toplama

Caligma, arastirma modeli bakimmndan tanimlayici
aragtirma ozelligindedir. Tanimlayici aragtirmalarda
problem ile ilgili tekil ya da iliskisel degiskenler kul-
lanilarak mevcut durumu aynntili sekilde ortaya ¢i-
karmak amaclanmaktadir (Karasar 2000). Bu ¢alig-
mada ele ahinan degiskenler ise, tekil degiskenlerdir
ve tanimlamalar bu degiskenler lizerinden yapilmis-
tir. Tekil degiskenler, yoneticilerin krizlere karsi uy-
guladiklan stratejiler ve bu stratejilerin kriz yoneti-
mi agamalari lizerinde uygulanma zamanlaridir.
Aragtirmada birincil verilerin toplanmasi igin yari
yapilandirilmig goriisme ve anket yontemlerinden ya-
rarlaniimigtir. Yari yapilandmlmig goriismeler seya-
hat acentesi yoneticileri ile 6n uygulama esnasinda
ylriitlilmiistiir. Bu yontem, kriz yonetimi konusunun
ana hatlar1 belirlenmis olmasina ragmen onceden ha-
zirlanan sorularin kesin bir ayinm ve siralamasinin
yapilamamasindan dolay: tercih edilmistir. Anket yon-
temi ise, Tirkiye’nin farkl cografyalarinda faaliyet

gosteren seyahat acentelerinden daha diisiik bir ma-
liyetle ve daha ¢ok soruya yanit almay: olanakli kil-
masi nedeniyle secilmistir. Ayrica aragtirma modeli
“tanimlamak” tizerine kurgulandigi icin, anket yon-
temi bu modelin yapisina uygun bir veri toplama
araci olarak da kabul edilmektedir (Bas 2001).

Soru Cetvelinin Gelistirilmesi

Soru cetvelinin gelistirilmesi 6n uygulama yolu ile
yapilmistir. On uygulama icin taslak halde bir soru
cetveli hazirlanmigtur. Taslak formun olugturulma-
sinda Fink (1986), Weihrich (1990), Stahl ve Grigsby
(1992), Mitroff ve Pearson (1993), Wright ve Diger-
leri (1998) ve Hasit (2000)’in ¢ahsmalarindan yarar-
lanilmigtir. Ayrica, Tiirkiye Seyahat Acentalart Bir-
ligi (TURSAB) ve Ege Bolgesi Sanayi Odasi (EB-
SO)'nin krizler konusunda yapmig olduklarr aragtir-
malar da, taslagin olusturulmasina katki saglamistir.

Soru cetvelinde yer alan sorularin kolayca anlasi-
lan ve yanitlanan sorulardan olugmasini saglamak ve
soru sayisy/ tiiriinde degisiklikler yaparak anket for-
muna son seklini vermek tizere, 2001 yili Subat ay:
icerisinde Kusadasi ve Istanbul’da faaliyet gosteren
otuz yedi seyahat acentesi yoneticisi ile goriigmeler
yapilmistir. Gorligmelerin bir kismi, ayn tarihlerde
Istanbul’da yapilan Uluslararasi Seyahat ve Turizm
Fuari’nda bu fuara katulan yoneticiler ile, bir kismi
darandevu alinarak dogrudan bu acentelerin merkez
ofislerinde gergeklestirilmistir. Goriismelerde, tas-
lak formda yer alan sorular tartigilmistir. Her goris-
me ortalama yirmi dakika stirmiistiir.

On uygulamanin siirdiiriilmesi esnasinda, Tirki-
ye’de Subat 2001 ekonomik krizi ortaya ¢ikmigtir.
Bu kriz, taslak formun gelistirilmesi acisindan fay-
dali olmustur. Clinkii yoneticiler ile goriismeler ya-
pilirken, Subat 2001 ekonomik krizinden dolay: se-
yahat acentelerine rezervasyon iptallerinin geldigi,
bu iptallerden dolayi yoneticilerin morallerinin bo-
zuldugu ve gahsanlarin endise icinde olduklar1 goz-
lenmigtir. Bu olumsuz atmosfer, yeni soru tiirlerinin
tasarlanarak bunlarm soru cetveline alinmasini ola-
nakh kilmisur. On uygulama Mart ayr igerisinde ta-
mamlanmistir. On uygulama sonuglari dikkate ah-
narak taslak halde hazirlanan soru cetvelinde kiigiik
degisiklikler yapilmigtir. Sorular bu degisikliklere
gore yeniden yapilandirilarak soru cetveline son sekli
verilmistir.

Olusturulan soru cetveli ile yoneticiler tarafindan
krizlere kargi uygulanan stratejiler ve bu stratejilerin
kriz agsamalan lzerindeki konumlarini ortaya koy-
mak amaglanmistir. Bunun igin onciil ve tepkisel stra-
tejiler kapsaminda yirmi bir strateji hazirlanmigtir.
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Bu stratejiler Sekil 1'de agiklanan kriz yonetimi asa-
malar1 cercevesinde uygulanabilecek niteliklere go-
re ifade edilmistir. Stratejilerin olusturulmasinda We-
thrich (1990), Stahl ve Grigsby (1992) ve Wright ve
Digerleri (1998) tarafindan agiklanan firma olcegi
stratejilerinden yararlanilmigtir. Ayrica, 6n uygula-
ma esnasinda Istanbul ve Kusadasi'nda faaliyet gos-
teren seyahat acentesi yoneticileri ile yapilan goriis-
melerden edinilen bilgiler de bu kapsam icerisinde
degerlendirilmigtir. Bu goriismeler esnasinda dile geti-
rilen ayni nitelife sahip, ancak bagka sekillerde ifa-
de edilen ¢oziim yollari birlestirilmis ve ayni strate-
ji kapsamima ahinmig: tamamen farkl nitelikte olan-
lar ise sade ve anlagihr ifade bigcimlerine sokularak
diger stratejilere eklenmislerdir.

Soru cetvelinde yoneticilerden, bu stratejilerden han-
gilerine normal kosullarda (kriz dncesi), hangilerine
kriz anlarinda ve hangilerine krizler sonrasinda (6n-
cesi) bagvurduklarini isaretlemeleri istenimistir. Bu
konuda yoneltilen kriz asamalar1 Hayes (1985), Marti-
no (1989), Fink (1986), Mitroft ve Pearson (1993),
Albrecht (1996), Augustine (2000), Penrose (2000),
Siomkos (2000), http:// www.crisiscorp.com (2001)
ve Coombs (2001 )'un agikladigi kriz yonetimi ¢erge-
vesinde olusturulmustur. Ayrica bu soruda ‘diger’
hanesi de agilarak bagvurulan farkl tiirdeki strateji-
lerin belirtilmesine olanak saglanmistir.

Orneklem

Anakiitle cercevesini belirlemek iizere, TURSAB
tarafindan hazirlanan 2000 yilina ait "Travel Agen-
cies in Turkey" katalogu ve TURSAB’1n internet si-
tesinde yer alan verilere bagvurulmugtur (http://www.
tursab.org.tr/istatistikler). Bu veriler, Tiirkiye’de fa-
aliyet gosteren tiim seyahat acentelerinin bolgeleri,
gruplar1 ve merkez/ sube acente oluglari dikkate ali-
narak yeniden derlenmistir. Elde edilen yeni dagilim
lizerinde kota orneklemesi yapilmigtir. Kotalar ko-
nurken Marmara, Ege, Akdeniz ve I¢ Anadolu bol-
gelerinde faaliyet gosteren (Sayr: 4.165, % 95,1), A
ve A Gegici grubuna mensup (Sayi: 3.682, % 84,1)
ve merkez konumdaki (Sayr: 3.585, % 81,9) acente-

Tablo 2. Anakiite dagihmi (A / A Gegici grubunda ve merkez
Konumda olan seyahat acenteleri)

Balgeler N %
Marmara 1,107 38,17
Ege 761 26,24
Akdeniz 622 21,44
l¢ Anadolu 410 14,13
Toplam 2,900 100,0
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lerin sayisal cogunluklari dikkate ahinmistir. Ortaya
¢ikan ana kiitle dagilim Tablo 2'de verilmistir.

Merkez konumdaki acentelerin anakiitleye secil-
mesinin nedeni, stratejik kararlarin alinmasinda su-
belerin degil, merkezlerin yetkili olmasidir. A ve A
Gegcici grubu seyahat acentelerinin secilmesinin ne-
deni ise, bu gruptaki acentelerin 1618 sayili Seyahat
Acentalar1 ve Seyahat Acentalart Birligi Yasasi'na
gore tiim seyahat hizmetlerini sunmada yetkili olma-
lar1, yogun bir sekilde yerli/ yabanci konuklara hiz-
met vermeleri ve daha fazla sayida miisteri kitlesine
hitap edebilmeleridir. Oysa B ve C grubundaki acen-
teler, yalmzca kendilerine yetki tanminan simirh seya-
hat hizmetlerini verebilmektedirler.

Anakiitle cercevesinin belirlenmesinden sonra,
lizerinde anket ¢caligmas ylriitiilecek anakiitle dagi-
limina uygun bir drneklem hazirlanmigtir. Bunun igin
2000 yilina ait TURSAB katalogunda yer alan liste-
lerden yararlanilmisur. Orneklem, basit olasihkl 6r-
neklem teknigi kullamlarak bu katalog icerisinde
Marmara, Ege, Akdeniz ve i¢c Anadolu bolgelerinde
bulunan illeri gosteren listeler tizerinde onbeser atla-
narak olusturulmustur (2.900/15=193). Boylece her bi-
rimin drnekleme dahil olma sansi esit tutulmustur. Or-
nek biiylikligiiniin hesaplanmasinda, n= (Z*ss / e)?
formiilti kullanilmigtur (Yiikselen 2000 auf Luck ve
Rubin 1987). Formiildeki giivenlik diizeyine iligkin
standart deger (Z); 1,96 (% 95) ve sapma degeri (e);
anakiitleyi olugturan 2.900 seyahat acentesi iizerinde
dort cografibolgeye gore 50 birim (igletme sayisi) ola-
rak kabul edilmistir (ss=292,71). Hesaplama sonu-
cunda ise ornek biiyiikliigii 131 olarak bulunmustur.

Arastirmaya kathm diizeyini artirmak amaciyla,
TURSAB Genel Merkezi’ne bir yazi ile bagvurula-
rak destek istenmistir. TURSAB; anket formlarini ¢o-
galtma, bunlar1 seyahat acentelerine postalama, ya-
nitlanarak Genel Merkeze iletilenleri tasnif etme ve
¢oziimlenmesi i¢in ulagtirma iglerini Gstlenmigtir.
Ayrica arastirma TURSAB aracihi ile yiiriitiildiigii
icin formda yer alan hitap kismi TURSAB Genel Mer-
kezi’ne atfen yazilmistir. Bu agamada formlar TUR-
SAB Ar-Ge birimi tarafindan ¢ogaltilarak her ay pe-
riyodik olarak yayimlanan TURSAB Dergisi’nin
Nisan sayisi arasina konulmus ve bunlar, daha once
basit olasilikli 6rneklem teknigi kullanilarak olugtu-
rulan 193 seyahat acentesine posta yoluyla ulastiril-
muistir. TURSAB Genel Merkezi tarafindan anket
formunun dagitim isi 1 Nisan 2001 tarihinde bagla-
tilmig ve 6 Haziran 2001 tarihinde sona erdirilmistir.
TURSAB tarafindan dagitilan formlardan 165 adeti-
ne yanit alinmis, bunlardan dordii eksik bilgiler yer
aldigr icin degerlendirme diginda tutulmugtur. Boy-
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Tablo 3. Geri doniigti saglanan anket formlarimin bolgelere gore dagilim

Balgeler Geri doniigii saglanan

anket formlar

n %
Marmara 63 39.13
Ege 43 26,70
Akdeniz 35 21,713
I¢ Anadolu 20 12,42
Toplam 161 100,00

lece hesaplanan 6rnek biiyiikliiglinden daha fazla sa-
yida anket formu analiz edilmigtir (Tablo 3).

BULGULAR VE TARTISMA

Seyahat acentesi yoneticilerinin krizlere yonelik uy-
guladiklari stratejilerin analiziiki agidan yaptlmistir.
Ik olarak, stratejilerin kriz agamalari iizerindeki ko-
numlart ve uygulanma zamanlarindaki tutarhiliklar
ortaya ¢ikarilmusg, daha sonra yoneticilerin krizlere kar-

st en ¢ok hangi stratejilere bagvurduklari ve bu stra-
tejilerin onciil ve tepkisel stratejiler agisindan hangi
nitelige daha yakin olduklari belirlenmigtir.

Yoneticilerin krizlere yonelik uyguladiklari strate-
jilerin kriz agamalari lizerindeki konumlari; "kriz 6n-
cesi”, "kriz ani" ve "kriz 6ncesi-kriz ani” agamalari lize-
rinden degerlendirilmigtir. Yoneticilerin krizlere yo-
nelik uyguladiklan stratejilerin kriz agamalarina go-
re dagilimi Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4’te, yoneticiler tarafindan krizlere yonelik
bagvurulan stratejilerin, cogunlukla "kriz an1" agama-
sinda yogunlastigi gorilmektedir (% 47,79). "Kriz
oncesi” asamasinda uygulanan stratejilerin orani %
28,26 iken, "kriz oncesi-kriz an1" agamasinda uygu-
lanan stratejilerin orani % 23,93’°diir. Bu dagilimdan
hareket edildiginde, yoneticilerin krizlere kargi daha
cok reaktif bir yaklagim sergilediginden s6z etmek
miimkiindiir. Bagka bir deyisle, yoneticiler, kriz stra-
tejilerine, genellikle krizlerle karsilastiklart zaman
bagvurmaktadirlar. Oysa temelde proaktif bir 6zelli-

Tablo 4. Krizlere yonelik uygulanan stratejilerin kriz agamalarma gore dagihin

Asamalar Satir Toplami
Kriz Oncesi Kriz Am Kriz Oncesi ve Kriz Ani
Stratejiler n % n % n % n %
Genel giderleri kisma 19 13,76 95 68,84 24 17.39 138 100,00
Uriin gesitlendirme/ iiriin gelitirme 55 56,70 8 8,24 34 35,05 97 100,00
Krizin gegmesini bekleme 4 4,44 81 90,00 5 5,55 90 100,00
Miisterilere 6deme segenekleri sunma 24 21,27 14 15,90 50 56,81 88 100,00
Ucretsiz/ indirimli/ ek iiriin, hizmet sunma 18 23,68 26 34,21 32 42,10 76 100,00
Tanitma biitgesini kisma 15 20,54 47 64,38 1 15,06 73 100,00
Fiyat diisiirme 8 1mn 59 81,94 5 6,94 72 100,00
Yogun tanitma 32 41,76 13 19,40 22 32,83 67 100,00
Personel gikarma/ licretsiz izin verme 12 20,00 43 71,66 5 8,33 60 100,00
Alacakhlaria anlagarak ddemeleri geciktirme 9 17,64 34 66,66 8 15,68 51 100,00
Kisa vadeli borgtan kaginma 12 24,00 26 52,00 12 24,00 50 100,00
Uzun vadeli borgtan kaginma 21 46,66 10 22,22 14 3L 45 100,00
Egitim faaliyetlerine agirlk verme 19 47,50 7 17,50 14 35,00 40 100,00
Yerli acente/ otel/ havayolu ile biitinlegme 14 45,16 7 22,58 10 32,25 31 100,00
Faaliyetleri gegici olarak durdurma 5 16,66 25 83,33 = 30 100,00
Borglari TL'ye gevirme 8 26,66 19 63,33 3 10,00 30 100,00
Turizm digindaki alanlara yénelme 15 57,69 5 19,23 6 23,07 26 100,00
Yabanc: acente/ otel/ havayolu ile biitiinlesme 14 66,66 2 9,52 5 23,80 21 100,00
Takas yapma 5 29,41 6 35,29 6 35,29 17 100,00
Alacaklari (tahsilatlan) ddvize cevirme 5 3333 7 46,66 3 20,00 15 100,00
Bazi birimleri elden gikarma/ satma 6 40,00 7 46,66 2 13,33 15 100,00
Siitun toplam 320 28,26 541 47,79 m 23,93 1132 100,00
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ge sahip kriz yonetiminde, krizlere yonelik basvuru-
lan stratejilerin uygulanma zamanlari, krizler olugsma-
dan once gerceklestirilir. Bu sayede yoneticiler islet-
melerinin risklerini yayarak krizlerden en az sekilde
etkilenmeyi saglayabilirler. Ayrica isletmeye daha
direngli bir yapi kazandirarak olasi firsatlardan ya-
rarlanmak da miimkiin olabilir. Bu agidan bir deger-
lendirme yapildiginda, seyahat acentesi yoneticileri-
nin krizlere karsi yeterli duyarhilhigi gostermedikleri
anlagilmaktadir.

Stratejilerin kriz asamalarindaki uygulanma za-
manlarindaki tutarhiliklarinin incelenmesi, yonetici-
lerin krizlere yonelik yaklagimlarini anlamayi daha
acik hale getirmesi bakimindan 6nemlidir.

Tablo 4’teki dagilima bakildiginda; "genel gider-
leri kisma","iiriin ¢esitlendirme/iiriin geligtirme","kri-
zin ge¢mesini bekleme","tanitma biit¢esini kisma"
ve "fiyat diislirme" stratejilerinin kriz yonetimi ger-
cevesindeki uygulanma zamanlarinin tutarl oldugun-
dan soz edilebilir. Zira bu stratejiler, en uygun za-
manda uygulanmalarr halinde basanli sonuclar vere-
bilirler. Ornegin, tamtma biitgesini kisma stratejisi
(% 64,38), kriz donemlerinde uygulanabilir bir stra-
teji ozelligi tagimaktadir. Kaldi ki, bu stratejiyi, kriz
durumu yok iken uygulamak igletimeye bir avantaj
kazandiramaz. Ayrica, kriz durumu ortaya ¢ikmamis
iken "krizin ge¢mesini bekleme" stratejisini uygula-
mak da (% 90) anlamsizdir. Diger yandan, "miisteri-
lere 6deme segenekleri sunma", "licretsiz/indirim-
lifek iirin, hizmet sunma”,"yogun tamtma”,"uzun va-
deli borgtan kaginma","egitim faaliyetlerine agirhk
verme","yerli acente/otel/havayollar1 ile biitiinles-
me","takas yapma","alacaklar1 (tahsilatlar) dovize
cevirme" ve "bazi birimleri elden ¢ikarma/satma” stra-
tejilerinin ise, hem kriz oncesi hem de kriz anr agama-
larinda uygulandiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla
yoneticilerin bu stratejilere her donem basvurdukla-
r1 anlagilmaktadir.

isletmelerin krizlere karsi daha direngli olmalarini
kolaylagtiran (Wall 1996: Dev ve Digerleri 1996;
Otte ve Giilener 1999) ve risklerin yayilmasi (Aydin
1990; Yasa 2000) agisindan da dnemli bir 6zellik ta-
styan "blitlinlegsme"” stratejisinin uygulanma zamani-
na bakildiginda, yabanci kuruluglar ile olan biitiin-
lesmelerin daha cok olagan donemlerde (kriz once-
si) gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu yaklagimin
kendi icerisinde tutarli oldugundan s6z etmek miim-
kiindiir. Yerli kuruluglar ile olan biitiinlesmelere ba-
kildiginda, bu stratejinin her iki asamada da uygu-
landigr anlagilmaktadir. Yonetimlerin kriz anlarinda
da bu stratejiye yonelmelerinin nedenini, krizlerin et-
kilerini, kriz anlarinda bu kuruluslarla birlikte azalt-
may!1 diislincelerine dayandirmak miimkiindiir. Kriz-

126 ¢ Anatolia: Turizm Arastirmalari Dergisi

lere yonelik bir baska 6nemli strateji 6zelligindeki "yo-
gun tanitma" stratejisine 6zellikle kriz anlarinda bas-
vurulmasi beklenirken, yoneticilerin bu stratejiyi kriz
donemlerinde daha az uyguladiklar, ancak her iki asa-
mada da degerlendirdikleri goriilmektedir. Seyahat
acentelerinin yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gos-
teriyor olmalarindan dolayi, yoneticilerin bu strateji-
ye her zaman bagvurmak zorunda kaldiklarindan $6z
etmek miimkiindiir. "Takas" stratejisinin de benzer
bir 6zellik tasidigr anlagilmaktadir.

Diger stratejiler degerlendirildiginde; "personel ¢i-
karma/iicretsiz izin verme", "alacaklilarla anlagarak
odemeleri geciktirme", "kisa vadeli borg¢tan kagin-
ma","faaliyetleri gecici olarak durdurma” ve "borglari
TL’ye cevirme" stratejilerinin ¢ogunlukla kriz anla-
rinda uygulandigi, "turizm digndaki alanlara yonel-
me" stratejisine ise kriz oncesi agamasinda bagvurul-
dugu goriilmektedir. Sonug olarak, kriz yonetimi ger-
cevesinden bakildiginda, bagvurulan stratejilerin uy-
gulanma zamanlarinin genel olarak tutarh oldugun-
dan s6z edilebilir.

Tablo 5’te ise, yoneticiler tarafindan krizlere karsi
en ¢ok bagvurulan stratejinin "genel giderleri kisma"
stratejisi oldugu goriilmektedir (% 12,19). Yapilan

Tublo 5. Krizlere karsi bagvurulan stratejilerin dagilun

Stratejiler n* %
Genel giderleri kisma 138 1219
Uriin gesitlendirme/ iiriin gelistirme 97 856
Krizin gegmesini bekleme 90 795
Miisterilere 6deme segenekleri sunma 88 17
Ucretsiz/ indirimli/ ek iiriin, hizmet sunma 6 6.7
Tanitma biitgesini kisma 73 644
Fiyat diiglirme 72 6,36
Yogun tanitma 67 591
Personel gikarma/ iicretsiz izin verme 60 530
Alacaklilarla anlasarak ddemeleri geciktirme 51 450
Kisa vadeli borgtan kaginma 5 4.4
Uzun vadeli borgtan kaginma 45 397
Egitim faaliyetlerine agirhk verme (6rgiit gelistirme) 40 3,53
Yerli acente/ otel/ havayolu ile biitiinlesme 31 2,13
Faaliyetleri gegici olarak durdurma 30 265
Borglar TL'ye gevirme 30 265
Turizm digindaki alanlara ydnelme 26 229
Yabanci acente/ otel/ havayolu ile biitiinlegsme 21 1,85
Takas yapma 17 1,50
Alacaklar (tahsilatlari) dovize ¢cevirme 15 1,32
Bazi birimleri elden ¢ikarma/ satma 15 1,32
Toplam 1132 100,00

*Yoneticilerin krizlere karsi bagvurduklari stratejiler birden fazla olabil-
digiigin frekanslarin toplami 6rneklem sayisina esit degildir
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bir aragtirmada da benzer bir bulguya ulagilmustir (Y1l-
dirim 2001).

Kiigiik oransal farkliliklarla, bu stratejiyi; "liriin ¢e-
sitlendirme/iirtin geligtirme” (% 8,56), "krizin geg-
mesini bekleme" (% 7,95), "miisterilere 6deme sece-
nekleri sunma" (% 7,77), "lcretsiz/indirimli/ek Uriin,
hizmet sunma" (% 6.71), "tanitma biitcesini kisma"
(% 6,44) ve "fiyat diisiirme" (% 6,30) stratejileri iz-
lemektedir. Ne var ki Tablo 4’te goriilen dagilimdan
yola ¢ikarak, yoneticilerin krizlere karsi uyguladik-
lari stratejileri, krizlere yonelik yaklagimlar: agisin-
dan degerlendirmek gii¢ olmaktadir. Dolayisiyla bu
stratejileri bir bagka acgidan ele almak gerekmekte-
dir. Uygulanan stratejilerin onciil ve tepkisel strate-
jiler seklinde niteliklerinin degerlendirilmesi halin-
de, krizlere yonelik bakig acilarint daha iyi anlamak
kolaylasabilir.

Krizlere karsi en ¢cok bagvurulan stratejiler arasin-
da yer alan; "genel giderleri kisma" (% 12,19),"tanit-
ma biitgesini kisma" (% 6,44) ve "fiyat diistirme" (%
6,36) stratejilerinin daha gok tepkisel strateji 6zelli-
ginde olduklar soylenebilir. Ciinkii bu stratejiler
krizlerden firsat ¢ikarma, igletme direncini artirma
ya da riskleri yayma amaglari gozetilerek uygulan-
mamaktadir. Yoneticilerin bu tiir stratejilere bagvur-
malarinin iki temel amacit vardir: Bunlardan birinci-
si, karst karstya kaldiklar krizlerin etkilerini miim-
kiin oldugunca en az diizeyde hissetmek iizere islet-
meyi kii¢iilimek, boylece finansal agidan kriz etkile-
rine daha az maruz kalmayi saglamakur. Ikincisi ise
kriz donemlerinde daralmis olan talebi fiyatlan dii-
stirereck isletme lehine ¢evirmeye c¢alismak ve bu
yolla isletmenin krizden etkilenmis olan nakit akigla-
rinl kriz anlarinda saglikli hale getirmektir. Yoneti-
cilerin. bilhassa genel giderleri ve tanitma biitgeleri-
ni kiictiltme kararlarini bu amag dogrultusunda ele
aldikliuindan 6z edilebilir. Ayrica, s6z konusu stra-
tejilerin digsal etkenlerin ortaya ¢ikarmig oldugu "ta-
lep daralmasi”, "maliyet artig1” ve "rezervasyon ipta-
11" gibi parasal icerikli kriz etkileri gozetilerek uygu-
landig1 da soylenebilir.

Krizlere kargi en ¢ok bagvurulan stratejiler arasin-
dayeralan; "liriin ¢esitlendirme/iiriin gelistirme" (%
8,50), "miisterilere 6deme secenekleri sunma" (%
7,77) ve "lcretsiz/indirimli/ek (riin, hizmet sunma"
(% 6,71) stratejilerinin ise, kismen onciil strateji
ozelliginde olduklurindan s6z etmek miimkiindiir.
Clinkii bu stratejiler, daha ¢ok risklerin yayilmasini
amaclayan proaktif bir yaklagimdan hareket edilerek
uygulanirlar. Ne var ki bu stratejiler, krizlere karsi ig-
letme direncini artiran bir 6zellik tagimamaktadir. Bu
nedenle belirtilen bu stratejiler onciil stratejiler agi-

sindan degerlendirilirken "kismen" nitelemesini kul-
lanmak gerekmigtir.

Yoneticilerin bu kapsamdaki stratejilere bagvurma
karari alirlarken, riskleri yaymayi amagladiklari dii-
stiniilmektedir. Ciinkii ¢esitlenme stratejisi, onciil
stratejiler kapsaminda yeralan ve risklerin yayilma-
sini gozeten bir stratejidir (Wright ve Digerleri 1998).
Ayrica yoneticiler, bu strateji ile birlikte "miisterile-
re 6deme secenekleri sunma" ve "licretsiz/ indirimli/
ek Uiriin, hizmet sunma" gibi daha genig kesimlere ulas-
manin amaglandigi satig gelistirme ¢abalarinda da
bulunarak riskleri yaymaya calismiglardir. Ote yan-
dan, risklerin yayilmasi agisindan onemli bir strateji
ozelliginde olan ¢esitlenme stratejisi, yoneticiler ta-
rafindan tek yonlii olarak uygulanmugtir. Ciinkdi ilgi-
siz alanda yapilan c¢esitlenmelerin ¢ok diisiik bir
oranda kaldigi goriilmektedir (% 2.29). "Krizin geg-
mesini bekleme" stratejisi ise, ne "faaliyetleri gegici
olarak durdurma” ne de "¢ekilme" stratejisi ozelligi ta-
simaktadir. Ancak bu stratejiyi reaktif ozellik tagi-
yan stratejiler cercevesinde degerlendirmek gerek-
mektedir. Bu stratejiye ¢cok sayida yoneticinin bag-
vurdugu da anlagiimaktadir (% 7,95). Bu stratejik
kararin alinmasini gerektiren nedeni ise, krizler kar-
sisinda kalinan garesizlige ve krizlere hazirliksiz bir
sekilde yakalanilmasina dayancirmak miimkiindiir.

Krizlere yonelik uygulanan stratejiler onctil ve tep-
kisel stratejiler acisimdan bir biitiin olarak degerlen-
dirildiginde su saptamayr yapmak miimkiindiir: Y6-
neticiler, onclil stratejilerin temel amaclarindan biri-
si olan riskleri yaymaya yonelik stratejilere daha
fazla egilmekte, ancak krizlere karsi igletme direnci-
ni artiran strate jilere yeterince bagvurmamaktadirlar.
Ornegin biitiinlesme stratejisi yoneticiler tarafindan
az uygulanan bir stratejidir. Oysa, yoneticilerin 6zel-
likle Avrupa’da 1990’1 yillardan itibaren yayginlas-
maya baglayan biitiinlegsme olusumlarina paralel bir
yaklagimla hareket etmeleri beklenir. Onciil strateji-
lerden birisi olan ve krizlere kargi 6nemli bir strate-
Ji ozelligi tagiyan orgiit gelistirme stratejisinin de,
yoneticiler tarafindan yeterince dikkate almmadigi
goriilmiistiir. Halbuki calisanlarini siirekli olarak bil-
gilendiren, senaryolar iizerinde egitim yapan ve bir
takim giicii ile hareket eden igletmelerde, yaraticilik
on plana ¢ikarilabilmekte ve kararlarin hizli bir ge-
kilde alimmasi kolaylagabilmektedir (Brymer 1991;
Dinger 1998). Elde edilen bu bulgu, yoneticilerin kriz-
lere yonelik yaklagimlarindaki kuskularinmzi destek-
lemektedir. Yoneticilerin seyahat igletmeciligi sek-
toriinde "maliyet/ fiyat lideri" olma stratejisi agisin-
dan ne tiir kararlar aldiklari ise, agik olarak anlagila-
mamaktadir. Ancak bu kapsama en yakin 6zellikte-
ki stratejinin "fiyat diigiirme" oldugu sdylenebilir.
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Fiyat diislirme stratejisi ile ilgili bir degerlendirme
yapildiginda; seyahat acenteleri, yurtiginde faaliyet
gosteren turizm isletmelerinin fiyat indirimlerini,
sunduklart hizmetlerin maliyetlerine yansitabilmek-
tedirler. Ornegin Vasco seyahat acentesi yoneticisi,
1999 yilinda meydana gelen terdr baginin yakalan-
mast krizi siirecinde, yurtigindeki konaklama islet-
melerinin fiyatlarint diisiirmek zorunda kaldigini be-
lirterek bu indirimleri, kendi fiyatlarina da yansittik-
larini ifade etmigstir. Diger yandan, yoneticilerin fi-
yatdiisiirme stratejini, maliyet/fiyat liderligi strateji-
sinin temel amaglarina gore uygulamadiklari ortaya
cikmaktadir. Cilinkii pazarda maliyet/ fiyat liderligi
yapabilmek i¢in yalnizca fiyatlar asagi ¢cekmek ye-
terli degildir. Oysa bu stratejiyi uygulayarak bagari
kazanabilmek icin maliyetleri de diigiirmek gerekir.
Kaldi ki, maliyet avantaji kazanabilmek i¢in 6nemli
diizeyde satin alma giicii ve bunu destekleyen giiclii
bir sermaye birikimi de olusturulmalidir (Stahl ve
Grigsby 1992). Ayrica fiyat diiglirme stratejisi islet-
meye gegici olarak bir rahathk saglasa bile, rakipler
de kaybettikleri pazar paylarim yeniden kazanmak
lizere bu stratejiye yine fiyat diisiirme ile karsilik ve-
rirlerse, ortaya ¢ikacak sonug, kosullar1 yeniden, an-
cak diislik bir fiyat diizeyinden kurmak zorunda kal-
mak olacaktir (Brandernburger ve Nalebuff 1999).
Diger yandan, yoneticilerin fiyata dayah rekabetin
yanmisira "miisterilere 6deme secenekleri sunma" ve
“licretsiz/ indirimli/ek {iriin, hizmet sunma" gibi strate-
jilere de yonelerek rekabet avantaji kazanmaya ¢a-
higtiklart da anlagilmaktadir. Ancak bu stratejileri uy-
gulayarak maliyet/fiyat liderligi yapma amacinin ne
diizeyde karsilandigini soylemek oldukga giigtiir.

Tepkisel stratejiler agisindan bir degerlendirme ya-
pildiginda ise, "kii¢iilme","yogun tanitma" ve "faali-
yetleri gecici olarak durdurma” stratejilerine yeterin-
ce bagvurulmadig anlagilmaktadir. Kiigiilme strate-
Jjisi acisindan dikkati ¢eken en dnemli bulgu, isten
cikarma ya da lcretsiz izin verme yontemine ¢ok az
bagvuruldugunun ortaya ¢cikmasidir. Yildirim (2001)"in
aragtirmasinda da benzer bir bulguya ula .ingtir.
Bu aragtirmada Marmara depremi krizi csnasinda
seyahat acentesi yoneticilerinin ¢ahsanlarini igten
cikarmak yerine, lcretsiz izin vermeye daha fazla
yoneldikleri belirlenmistir. Ote yandan, bu stratejiye
cok fazla bagvurulmamasinin temel nedenini, seya-
hat acentelerinin az sayida personel ¢aligtirmalarina
dayandirmak miimkindiir. Ciinkii seyahat acentele-
ri, kiiciik ol¢ek kapsamindaki isletmelerdir (Haciog-
lu 2000). Ornegin, Devlet istatistik Enstitiisii’'niin
(DIE) 1995 yilinda yaptig1 bir arastirmaya gore, elli
kisinin alunda isgoren ¢alistiran A/ AG grubu seya-
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hat acentelerinin toplam acenteler i¢indeki oram %
63,82°dir. Bu oran; B grubu (% 83,31) ve C grubu
(% 100) olan seyahat acentelerinde daha da artmak-
tadir (DIE Ulagtirma Isyerleri Istatistikleri, 1995).
Dolayisiyla orgiit yapilarr operasyonlar icin elzem
olacak sayiya gore ayarlanan ve stajyerlerden de ya-
rarlanan seyahat acentelerinde, yoneticiler, kriz do-
nemlerinde kiiciilmek i¢in personel ¢ikarma yolunu
daha az tercih etmektedirler.

Kriz donemlerinde uygulanma 6zelligi daha fazla
olan ve krizlerden firsat ¢ikarmak bakimindan iglet-
melere katki da saglayan yogun tanitma stratejisine
ise yeterince basvurulmadigr goriilmektedir. "Mali-
yet/ fiyat liderligi" stratejisinde oldugu gibi "yogun
tamitma" stratejisinin de basarih bir gsekilde uygula-
nabilmesi i¢in, seyahat acentelerinin yeterli diizeyde
finansal giice sahip olmalari gerekir. Bu ac¢idan yak-
lagildiginda, yeterli finansal gilice sahip olamayan ve
medya kuruluglart ile baglantilarini geligtiremeyen
yoneticilerin, kriz donemlerinde kisith olan nakitle-
rini, isletme icerisinde tutma cabasina daha fazla yo-
neldiklerinden s6z etmek miimkiindiir. Bir bagka de-
yisle, kaynaklarina yeterince glivenemeyen yoneti-
ciler, yogun tanitma stratejisini uygulamaktan ge-
kinmiglerdir. Oysa yogun tanitma stratejisi, 6zellik-
le talep daralmalarinin hissedildigi kriz donemlerin-
de, kriz etkilerinin daha az yasanmasini saglayabilen
bir stratejidir. Hatta, bu stratejiye bagvurarak olum-
suz durumu firsata ¢cevirmek dahi miimkiindiir. Ciin-
kii kriz donemlerinde pek ¢ok firmanin miisterileriy-
le olan iletisimlerini kestikleri gozlenmektedir. Bu
yiizden de tiiketicilere gonderilen mesaj sayisi azal-
maktadir. Dolayisiyla kriz donemlerinde ¢ok az fir-
manin mesajlarint yogun bir sekilde hedef kitleleri-
ne gondermesi, bir yandan bu mesajlarin hedef kit-
leler lizerindeki seciciligini artirmakta, bir yandan
da sunulan iirlin/ hizmetlere yonelik talep harekete
gecirilerek piyasadaki firsatlari isletme lehine gevir-
mek miimkiin olabilmektedir ("Krizde bile miisteri
kazanmanin 5 piit noktasi”, Power Dergisi, Aralik
1998; Atasoy 2001a,b).

Yoneticilerin krizlere yonelik uyguladiklan ve an-
ket formundaki busoru i¢in "diger" hanesinde belirt-
tikleri stratejilerden ilki ise; "tanitma cabalarina ra-
kiplerden 6nce baglamak" tir. Ornegin Asya seyahat
acentesi, bayram tatillerinin hiikiimet karan ile uza-
tilacagin ongorerek gazetelerde reklam vermeye ra-
kiplerinden daha erken baglamistir. Boylece Rama-
zan bayram i¢in otel rezervasyonlarinin % 90’ma
yakin bir oranint Ramazan ay1 dncesinde gercekles-
tirmistir. Ikinci strateji olarak "subeleri kapatmak ve



Abdullah Tanrisevdi - Murat Hanger

bunlari diger seyahat acentelerine devretmek” strate-
jisi belirtilmigtir. Ornegin Duru seyahat acentesi,
Kasim 2000 ekonomik krizi esnasinda [zmir, Antal-
ya ve Ankara’daki subelerini diger seyahat acentele-
rine devretme stratejisi uygulamistir ("Duru Turizm,
diize ¢ikma cabasinda”, Diinya Gazetesi, 3 Aralik
2000).

SONUG VE ONERILER

Tiirkiye'de faaliyet gosteren A ve A-G grubu seya-
hat acentesi yoneticilerinin krizlere karsi uyguladik-
lar stratejileri belirlemeyi ve krizlere yonelik ne tiir
bir tepki gosterdiklerini anlamayi aragtiran bu ¢ahs-
mada elde edilen temel sonug, yoneticilerin krizlere
Kargi daha cok tepkisel bir yaklagim sergiledikleri-
dir. Bu yaklagim, krizlere kargi yeterince hazirl ol-
madiklarinin bir gostergesi olarak ifade edilebilir.
Krizlerin etkilerini azaltmak amaciyla seyahat acen-
tesi yoneticilerinin en fazla bagvurduklari stratejinin
ise, kriz donemlerinde igletme genel giderlerini kis-
mak oldugu saptanmustir.

Oysa turizm endiistrisi, geligimi siirecinde ¢ok fark-
I tiirlerde olusmus krizlerle kars1 karsiya kalmistir
ve bu durum gelecekte de siirecektir. Dolayisiyla ka-
rar vericilerin, bugiine kadar ortaya ¢ikan krizlerden
yeterince birikim saglamalari, krizlerin ne kadar 6nem-
li bir olgu oldugunun farkina varmalari ve bunlardan
dersler ¢cikarmalart beklenir. Diger yandan, karar ve-
ricilerin turizm endiistrisi ile ilintili tiim krizleri tam
ve kesin bir sekilde bilmeleri ve bunlarin sinyalleri-
ni almalart pek miimkiin degildir. Ciinkii o giine ka-
dar hi¢c goriilmeyen ya da sinyalleri alinmayan kimi
krizlerin gelecekte ortaya ¢ikma olasihgr da bulun-
maktadir. Ancak gelecekte, halen ortaya ¢ikmamig
cok farkli krizlerle karstlagma olasihigi da siirekli
glindemde tutulmalidir.

Kriz donemlerini bir avantaj haline doniistiirebil-
mek i¢in, igletme yonetimlerinin krizlerin firsat ya-
ratict 6zelliginden hareket ederek kargilagilan sorun-
lart yeni bir baglangi¢ olarak degerlendirmeleri gere-
kir. Clinkii kriz donemleri, isletmedeki zayif nokta-
lart agik bir sekilde ortaya ¢ikarmaya olanak sagla-
maktadir. Bu bakimdan krizler, isletmelerin yeniden
yaptlandirilmast agisindan bir firsat olarak diigiiniil-
melidir. Istihdam, teknoloji, organizasyon, rekabet
giicli, orgiit kiiltiirii gibi isletme politikalart gézden
gecirilmeli ve yenilik¢i, atilimel fikirlerin olusturul-
masina yonelik ¢cabalarda bulunulmahdir.

Calismanin sonuglart itibariyle diisiiniildiigiinde,
seyahat acentesi yoneticileri icin asagidaki oneriler
getirilebilir:

e Seyahat acentesi yonetimleri krizlere bir plan da-
hilinde hazirlanmali ve kriz planlarint durum ana-
lizi yoluyla olusturmahdirlar. Kriz planlarim ha-
zirlamadan once, isletmelerinin i¢sel giiclii ve za-
yif yonlerini ortaya ¢ikarmal, dig cevredeki tehdit
ve firsatlart bu cercevede degerlendirmelidirler.
Bu caligmalar, stratejik planlama ve kriz yoneti-
minin temel hareket noktalaridir. Kriz plani hazir-
larken de, durum analizinden yol ¢ikarak her riske
yonelik alternatif ¢oziim yollarini bu planlar igeri-
sinde onceden belirlemelidirler. Ayrica isletmede
bir veri tabani olusturmak da, krizlere kargi sag-
likl kararlar alinmasini kolay lagtirmasi bakimin-
dan onemlidir.

o Krizler, seyahat acentesi yoneticilerinin bagimsiz
hareket ederek ¢ozebilecekleri basit olgular degil-
dir. Bir seyahat acentesinin krizlerle tek bagina ba-
setmeye caligmasi ¢oziimii zorlagtirmaktadir. Bu-
nun yerine, krizlere karsi birbirleriyle ve diger ku-
ruluglarla giiclii baglantilar kurmalari, krizlerin ¢o-
ziilmesini daha kolay hale getirebilecektir. Seya-
hat acentesi yoneticileri krizleri agma konusunda
yabanci tur operatorlerinden destek saglamayi da
diistinebilirler. Bunu, dig kaynak temin etmenin
zorlagtig kriz donemlerinde, tur operatorlerinin
bulunduklari iilkelerdeki finans kuruluglarindan
uygun kosullarda kaynak bulma agisindan planla-
yabilirler. Seyahat acentesi yoneticileri dig talebin
daralma etkisine kargi, yabanc tur operatorleri ile
biitiinleserek risklerini de turizm endiistrisinin bu
giiclii kuruluglart ile paylasabilirler. Buna benzer
bir uygulamayr Almanya’da faaliyet gosteren
Tiirk orijinli Ten Tour tur operatorii yapmistir.
Ten Tour, Haziran 2000 tarihinde Ingiltere, Fran-
sa, Almanya, Belgika, Italya ve Ispanya’da sahibi
oldugu seyahat acentelerini Ingiltere’nin en biiyiik
tur operatorlerinden birisi olan First Choice’e sat-
mis ve bunun karsth@inda First Choice’in otuz
milyon dolarlik hissesini alarak kriz donemlerinde
dahi bu iilkelerden Tiirkiye’ye yonelik turist gelis-
lerini saglamayi kolaylagtirmigtir.

e Kriz donemleri itibariyle diisiiniildiigiinde, digsal
ve i¢sel etkenlerden kaynaklanan krizlerin etkile-
rini azaltmak ve ortaya ¢ikan olast firsatlardan ya-
rarlanabilmek igin, igletmelerde bir kriz fonunun
krizler dncesinde olusgturulmasi biiyiik 6nem tasi-
maktadir.

e Yabanci iilkelerde son derece genis bir yelpazede
sunulan sigorta hizmetleri, seyahat acentelerinde
risklerin yayilmasini saglayabilmektedir. Ancak
sigortalama konusu, ne yazik ki tilkemizde az ge-
lisen ve ¢ok ihmal edilen bir konudur. Igletmeleri-
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miz de bu ihmalden geri kalmamaktadir. Oysa po-
tansiyel her tiirli riske kargi sigorta yapilmasi,
krizlerin neden oldugu etkilerin daha az yagsanma-
st acisindan 6nemlidir.

o Krizlere kargi direng gostermek; kriz etkilerini da-
ha az yasamak, riskleri yaymak ve olasi firsatlar-
dan yararlanmak amaclar: bakimindan énemlidir.
Krizlere kargi direncleri zayif olan igletmeler bir-
lesme seklindeki baglantilara yonelerek krizlere
karsi direnglerini giiglendirebilirler. Seyahat acen-
teleri de daha ¢nk kiigiik dlgekli ve zayif yapidaki
isletmeler olduklari i¢in, krizlere karsi yeterli di-
renci artirabilirler. Ancak birlesme stratejisini uy-
gulayacak yoneticiler, birlesme sonrasindaki kiil-
tirel uyum igin gerekli kosullara da hazirhik yap-
malidirlar. Ayrica, Tiirkiye’de, Rekabet Kurulu’nun
iznini almaksizin yapilan birlegsme ve hisse devir-
leri yasal yonden cezalandirmay: gerektirdiginden,
seyahat acentesi yoneticileri birlesmelerin hukuki
boyutunu da iyi planlamahdirlar.
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