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Ozet

Bu calisma, profesyonel spor kuliiplerinin ekonomik belirsizlik donemlerinde uyguladiklari stratejik kriz
yonetimi modellerini ve finansal siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini analiz etmeyi amaglamaktadir. Modern spor
endiistrisinde, 6zellikle gelismekte olan pazarlarda faaliyet gosteren kuliipler; doviz kuru dalgalanmalari, yiiksek
borg yiikleri ve sponsorluk gelirlerindeki istikrarsizliklar nedeniyle ciddi finansal risklerle karst karsiyadir ve bu
risklerin yonetimi kurumsal bir var olma miicadelesidir. Aragtirmada, bir olguya iliskin derinlemesine veri elde
etmeye olanak taniyan nitel arastirma desenlerinden fenomenoloji (olgu bilim) tasarimi kullanilmigtir. Calisma
grubu, amagli 6rnekleme yontemiyle belirlenen ve profesyonel spor kuliiplerinde (Futbol, Basketbol, Voleybol)
iist diizey yonetici, CEO ve finans koordinatorii (CFO) pozisyonlarinda goérev yapan 12 katilimcidan
olugsmaktadir. Veriler, yar1 yapilandirilmis goriisme formu aracilifiyla toplanmis ve igerik analizi yontemiyle
temalandirilmistir. Arastirma bulgulari, yoneticilerin kriz anlarinda genellikle proaktif planlama yerine “reaktif”
savunma mekanizmalarini (kisa vadeli bor¢ yapilandirma, personel maliyetlerinde kisinti, transfer biit¢elerinde
kiictilme) onceliklendirdigini gostermektedir. Bununla birlikte, siirdiiriilebilir bir yap1 i¢in yoneticilerin giderek
dijital varlik gelirlerine (fan token, NFT vb.), akademi odakli 6z kaynak modellerine ve stratejik maliyet liderligi
yaklagimlarina yoneldigi belirlenmigtir. Kuliiplerin finansal soklara karst direncini artiran en 6énemli faktorlerin
“kurumsal yonetim ilkelerine uyum” ve “bagimsiz denetim siiregleri” oldugu saptanmistir. Arastirma, kuliiplerin
ekonomik belirsizlikleri firsata donistiirebilmesi i¢in kriz ydnetimi ofislerini kurumsal birimler haline
getirmeleri ve gelirlerini mag giinii gelirlerinin digina tasiyarak g¢esitlendirmeleri gerektigini vurgulamaktadir.
Bulgular biitiinciil degerlendirildiginde, kriz yonetiminin kuliipler i¢in tek boyutlu bir mali miidahale degil;
orgiitsel 6grenme, yonetisim ve teknolojik uyum bilesenlerini barindiran ¢ok katmanli bir siire¢ oldugu ortaya
¢tkmakta; ¢alisma, spor yoneticiligi literatiiriine mikro diizeyde deneyime dayali 6zgiin bir katki sunmaktadir.

Anahtar kelimeler: Spor Yo6netimi, Kriz Yonetimi, Finansal Siirdiiriilebilirlik, Spor Ekonomisi, Stratejik
Planlama.

Strategic Crisis Management In Sports Clubs: Financial Sustainability
Models In Periods Of Economic Uncertainty

Abstract

This study analyzes the strategic crisis management models implemented by professional sports clubs during
periods of economic uncertainty and their approaches to financial sustainability. In the modern sports industry,
particularly for clubs operating in emerging markets, exchange rate fluctuations, high debt burdens, and unstable
sponsorship revenues pose significant financial risks, and managing these risks constitutes a struggle for
institutional survival. The research employed a phenomenological design, a qualitative method allowing in-depth
data collection on a specific phenomenon. The study group consists of 12 participants selected through purposive
sampling, including senior executives, CEOs, and CFOs serving in professional sports clubs (football,
basketball, volleyball). Data were collected through a semi-structured interview form and analyzed using content
analysis. Findings indicate that during crises, managers generally prioritize “reactive” defense mechanisms, such
as short-term debt restructuring, personnel cost reductions, and transfer budget cuts, rather than proactive
planning. However, for a sustainable structure, managers increasingly turn toward digital asset revenues (fan
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tokens, NFTs), academy-oriented homegrown player models, and strategic cost leadership approaches. The most
significant factors increasing clubs' resilience against financial shocks were compliance with corporate
governance principles and independent auditing processes. The study emphasizes that clubs must institutionalize
crisis management offices and diversify revenue streams beyond match-day income to transform uncertainty into
opportunity. Taken together, the findings show that crisis management in sports clubs is not a purely financial
exercise but a multi-layered process encompassing organizational learning, governance, and technological
adaptation, offering an original, experience-based contribution to the sport management literature.

Keywords: Sport Management, Strategic Crisis Management, Financial Sustainability, Sport Economics,
Corporate Governance.
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GIRIS

Kiiresel spor endiistrisi, 21. yiizyilin ilk ¢eyreginde sadece sportif bir rekabet alan1 olmaktan
cikip, milyar dolarlik nakit akislarimin yonetildigi, kiiresel finans piyasalariyla entegre ve
makroekonomik dalgalanmalara kars1 son derece duyarli devasa bir ekosisteme doniismiistiir.
Modern spor organizasyonlari; sponsorluk daralmalari, yaymn haklari degerindeki degisimler
ve Ozellikle gelismekte olan piyasalardaki doviz kuru volatilitesi gibi geleneksel risklerin yani
sira, artik kiiresel saglik krizleri, jeopolitik gerilimler ve dijital donilislimiin beraberinde
getirdigi yeni nesil finansal belirsizliklerle de es zamanli olarak miicadele etmektedir.
Coombs (2014) kriz yonetimini; bir organizasyonun stratejik varligini, paydas giivenini ve
kurumsal itibarint korumaya yonelik dinamik bir siire¢ olarak tanimlarken, spor
organizasyonlar1 6zelinde bu silirecin basarisi artik dogrudan "finansal diren¢" (financial
resilience) ve ¢evik yonetim kapasitesine bagli hale gelmistir.

Spor finans1 literatiiriinde, kuliiplerin ekonomik krizlere karsi yapisal savunmasizlig tizerine
yapilan tartismalarin odaginda genellikle Szymanski (2010) tarafindan ortaya konulan
"galibiyet maksimizasyonu" (win maximization) modeli yer almaktadir. Bu modele gore spor
kuliipleri, geleneksel ticari isletmelerin aksine kar maksimizasyonundan ziyade sportif
basariya odaklanmakta, bu da onlar1 rasyonel biitce disiplininden uzaklastirarak "asiri
harcama" (overspending) sarmalina itmektedir. Bu yapisal egilim, ekonomik daralma
donemlerinde kuliiplerin likidite dengesini hizla bozmakta ve onlar1 dissal soklara karsi
tamamen savunmasiz birakmaktadir. Ozellikle COVID-19 pandemisi sonrasi siiregte, bu
savunmasizlik tiim ¢iplakligiyla ortaya ¢ikmis; Bond vd., (2022) tarafindan yapilan ¢aligmada,
geleneksel bilet ve mag giinii gelirlerine (match-day revenue) asir1 bagimli olan kuliiplerin
krizden en agir hasar1 aldig1, buna karsin gelir modellerini dijital ekosistemler ve hibrit ticari
ortakliklarla ¢esitlendiren yapilarin ¢cok daha hizli bir toparlanma sergiledigi ampirik olarak
kanitlanmustir.

Finansal siirdiiriilebilirlik kavrami, son yillarda sadece kurumsal bir hedef degil, aym
zamanda uluslararasi regiilasyonlar tarafindan dayatilan yasal bir zorunluluk haline gelmistir.
UEFA'nin 2022 yilinda hayata ge¢irdigi yeni "Finansal Siirdiirtilebilirlik Kurallar" (Financial
Sustainability Regulations), kuliiplerin gelirlerinin belirli bir oranindan fazlasin1 kadrolarina
harcamasini engelleyerek, yoneticiler i¢in yeni bir kriz yonetimi gercevesi ¢izmistir. Vopel
(2021), bu tiir Gist yap1 regiilasyonlarinin, spor yoneticilerini Storm ve Nielsen (2012)"1n dikkat
cektigi "yumusak biitce kisit1" (soft budget constraints) illiizyonundan uzaklastirdigini
savunmaktadir. Yumusak biitce kisit1 teorisine gore; kuliipler kriz aninda devlet, yerel
yonetimler veya zengin patronlar tarafindan her kosulda kurtarilacaklarina inandiklari i¢in
mali disiplinden 6diin vermektedirler. Ancak modern spor ydnetimi pratigi, artitk Giines
(2018)'in de vurguladig iizere, bu "psikolojik giiven" modelinin yerini "kendi kendine yeten
ve rasyonel risk analizine dayal1" bir finansal modele birakmak zorundadir.

Stratejik kriz yonetiminin bir diger boyutu da teknolojik doniisiimiin sundugu alternatif
finansman araglaridir. Demir vd., (2024) tarafindan gergeklestirilen giincel arastirmalar,
ekonomik belirsizlik ve geleneksel kredi piyasalarindaki daralma donemlerinde spor
kuliiplerinin; Fan Token, NFT ve blokzincir tabanli gelir modelleri aracilifiyla bagimsiz
likidite havuzlar1 olusturduklarini ortaya koymaktadir. Ancak bu dijitallesme siireci, tek
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basina bir kurtarict olmaktan ziyade, Rohde ve Breuer (2016)'1n isaret ettigi "6z kaynaklara
doniis" (homegrown player models) ve akademi odakli yetenek gelistirme stratejileriyle
desteklendigi siirece kalic1 bir finansal siirdiiriilebilirlik saglamaktadir. Finansal tiirbiilans
donemlerinde dis kaynak maliyetlerinin (faiz, doviz farki vb.) artmasi, kuliipleri kendi
irettikleri sportif degeri (oyuncu satisi, altyapi verimliligi) ihra¢ etmeye zorlamaktadir.

Bu calisma; profesyonel spor kuliibii yoneticilerinin makroekonomik kriz anlarindaki karar
alma mekanizmalarini, kullandiklar1 stratejik savunma araglarini ve finansal siirdiirtilebilirligi
saglamak adma gelistirdikleri hibrit modelleri derinlemesine incelemeyi amaglamaktadir.
Arastirma, spor kuliiplerinin krizlere karst "bagisiklik" kazanmasinda kurumsal yonetisim
ilkelerinin, bagimsiz denetimin ve stratejik kriz yonetim ofislerinin roliinii tartigmaya
agcmaktadir. Bu baglamda hazirlanan bildiri, spor yoneticiligi literatiiriinde stratejik planlama
ile finansal kriz yonetimi arasindaki boslugu doldurarak, profesyonel kuliipler i¢in
uygulanabilir bir risk yonetim rehberi sunmay1 hedeflemektedir.

Konunun kurumsal yonetisim boyutu ele alindiginda, spor kuliiplerinin Klasik ticari
isletmelerden ayristig1 bir diger nokta da paydas yapisinin karmasikligidir. Kuliip yonetim
kurullari; taraftar gruplari, yerel yonetimler, sponsorlar ve bazi durumlarda kamu
kurumlarinin eszamanli beklentilerini dengelemek zorunda kalmakta, bu durum da Coombs
(2014)'un isaret ettigi kriz iletisimi siireclerini ¢ok aktorlii bir miizakere alanina
doniistirmektedir. Paydas teorisi perspektifinden bakildiginda, kriz donemlerinde
yoneticilerin finansal rasyonalite ile sportif beklentiler arasinda sikismasi, kurumsal kararlarin
seffafligin1 ve hesap verebilirligini dogrudan etkilemektedir. Nitekim yoOnetim kurulunun
"sportif bagar1" odakli baskisi, finans yoneticilerinin bagimsiz hareket alanini sinirlandirarak,
kriz yonetimi stratejilerinin tutarliligini zayiflatabilmektedir.

Tiirkiye Ozelinde degerlendirildiginde, gelismekte olan piyasa kosullarinin getirdigi doviz
kuru oynaklig1 ve enflasyonist baskilar, spor kuliiplerinin finansal planlama ufkunu ciddi
bicimde kisaltmaktadir. Giines (2018)'in vurguladig:r yapisal kirillganliklar, 6zellikle doviz
cinsinden yapilan oyuncu sdzlesmelerinin yerel para birimiyle elde edilen gelirlerle finanse
edilmesi zorunlulugundan kaynaklanmakta ve bu durum kur riskini kuliiplerin bilangolarinin
merkezine tagimaktadir. Demir vd., (2024)"ln altini ¢izdigi dijital gelir modelleri bu noktada
bir denge unsuru olarak one ciksa da, bu modellerin tek basma yeterli bir kriz yonetimi
cercevesi sunmadigi, aksine kurumsal yonetisim ve akademi yatirimlariyla desteklenen
biitiinctil bir yaklasimin gerekliligi literatiirde giderek daha fazla vurgulanmaktadir. Bu
calisma, s6z konusu biitiinciil yaklagimin yonetici deneyimleri {izerinden ampirik olarak
sinanmasina katki sunmay1 amaclamaktadir.

YONTEM

Bu arastirma, spor kuliiplerinin ekonomik belirsizlik dénemlerinde bagvurduklari finansal
stirdiirtilebilirlik modellerini ve kriz yonetimi stratejilerini yoneticilerin deneyimleri lizerinden
coziimlemek amaciyla tasarlanmistir.

Arastirma Deseni

Calismada, nitel arastirma yontemlerinden biri olan olgu bilim (fenomenoloji) deseni
kullanilmistir. Olgu bilim tasarimi, katilimceilarin belirli bir olguya (bu ¢alismada "ekonomik
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kriz ve finansal siirdiiriilebilirlik") iliskin 6znel deneyimlerini, algilarini ve bu olguya
yiikledikleri anlamlar1 derinlemesine kesfetmeye olanak tanir. Kriz yonetiminin karmasik ve
baglamsal yapist géz Oniine alindiginda, bu desen arastirmanin amacina en uygun yaklagim
olarak secilmistir.

Calisma Grubu (Katilmcilar)

Arastirmanin ¢aligma grubu, amacli Ornekleme yontemlerinden "Olgiit ornekleme" ve
"maksimum cesitlilik 6rneklemesi" kullanilarak belirlenmistir. Arastirmaya, Tirkiye’deki
profesyonel liglerde (Siiper Lig ve 1. Lig) faaliyet gosteren farkli branslardaki (Futbol,
Basketbol, Voleybol) spor kuliiplerinde gorev yapan 12 iist diizey yonetici dahil edilmistir.

Katilimct Profili: 4 Kuliip CEO’su, 5 Finans Koordinatérii (CFO) ve 3 Genel Miidiir.

Olgiitler: Katilimcilarm en az bir ekonomik kriz doneminde aktif yoneticilik yapmis olmasi ve
finansal karar verme mekanizmalarinda dogrudan yetki sahibi olmasi temel kriter olarak
alimmustir.

Etik Ilkeler: Katilimcilarin kimlik bilgileri gizli tutulmus, veriler Y1, Y2... Y12 (Yé&netici 1,
Yonetici 2...) seklinde kodlanmuistir.

Veri Toplama Araci ve Siireci

Veriler, aragtirmaci tarafindan literatiir taramas1 dogrultusunda gelistirilen ve spor ekonomisi
alaninda uzman iki akademisyenin goriigleri dogrultusunda revize edilen "Yar
Yapilandirilmis Gortisme Formu" ile toplanmistir. Gorlismeler ortalama 45-60 dakika siirmiis;
kriz algisi, finansal savunma mekanizmalari, dijital gelir modellerine yaklasim ve kurumsal
yonetim engelleri iizerine odaklanilmistir. Calisma igin Yalova Universitesi Etik Kurullar
Koordinatorliigii, Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirmalar Etik Kurulu'ndan gerekli
etik onay alinmistir (Protokol No: 2026/282, Tarih: 14.05.2026).

Verilerin Analizi

Toplanan ham veriler, ses kayitlarimin dokiimii (transkripsiyon) yapildiktan sonra igerik
analizi yontemine tabi tutulmustur. Analiz siireci su agsamalardan olusmustur:

Verilerin derinlemesine okunmasi ve birimlerin belirlenmesi.

Anlamli kodlarin olusturulmasi (Orn: "Maliyet kisma", "Likidite arayis1", "Akademi
yatirimi").

Kodlarin benzerlik ve farkliliklarina gore kategorize edilmesi.

Kategorilerin birlestirilerek ana temalarin (Stratejik Savunma, Dijital Doniisiim, Yapisal
Reformlar) olusturulmasi.

Gecerlilik ve Giivenilirlik

Aragtirmanin gilivenilirligini artirmak amaciyla "uzman incelemesi" ve "katilimci teyidi"
yontemleri uygulanmistir. Analiz asamasinda iki farkli arastirmaci tarafindan yapilan
kodlamalar karsilastiriimis ve Miles ve Huberman (1994) formiiliine gore %90'n {izerinde bir
gorlis birligi saglanmistir. Verilerin sunumunda, katilimcilarin ifadelerinden dogrudan
alintilar yapilarak ¢aligmanin i¢ gegerliligi (inandiriciligr) desteklenmistir.
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Arastirmacinin Rolii ve Etik Konumlanma

Nitel aragtirma geleneginde arastirmacinin veri toplama ve yorumlama siirecindeki konumu,
bulgularin sekillenmesinde belirleyici bir unsurdur. Bu dogrultuda arastirmaci, goriismeler
oncesinde katilimcilara arastirmanin amaci ve veri kullanim simirlar1 hakkinda ayrintili
bilgilendirme yapmis, olasi Onyargilari en aza indirmek amaciyla goriisme sorularini
yonlendirici olmayan bir dille yeniden diizenlemistir. Ayrica, aragtirmacinin spor yonetimi
alanindaki 6nceki mesleki deneyiminin yorumlama siirecine olasi etkisini kontrol altina almak
icin, kodlama agamasinda alandan bagimsiz bir ikinci arastirmaciyla ¢alisilmis ve yorumlar
capraz kontrolden gecirilmistir.

Arastirmanin Simirhhiklar:

Calisma, nitel arastirma desenlerinin dogast geregi bulgularin istatistiksel olarak
genellenebilirligi agisindan smirlidir; ancak amag, belirli bir olguya iliskin derinlemesine
anlayis iiretmektir. Orneklemin Siiper Lig ve 1. Lig kuliipleriyle sinirli tutulmasi, alt liglerde
faaliyet gosteren kuliiplerin farkli finansal dinamiklerinin ¢alisma kapsami disinda kalmasina
neden olmustur. Ayrica goriismelerin belirli bir zaman diliminde gerceklestirilmis olmasi,
katilimcilarin o donemki ekonomik kosullardan etkilenen algilarini yansitmakta olup,
bulgularin farkli makroekonomik konjonktiirlerde yeniden test edilmesi 6nerilmektedir.

BULGULAR

Profesyonel spor kuliiplerinde gorev yapan 12 iist diizey yonetici (CEO, CFO ve Genel
Midiir) ile yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen veriler; ekonomik belirsizlik
donemlerinde uygulanan stratejiler baglaminda {i¢ ana tema altinda toplanmustir.

1. Tema: Kriz Aninda ilk Refleks: Reaktif Savunma ve Likidite Arayist

Arastirma bulgulari, yoneticilerin ekonomik soklar karsisinda ilk etapta "proaktif”
planlamadan ziyade, gilinlii kurtarmaya yonelik "reaktif" savunma mekanizmalarin1 devreye
soktugunu gostermektedir. Katilimeilarin tamami (n=12), doviz kuru dalgalanmalar1 ve nakit
akisindaki kesilmeler karsisinda ilk miidahale olarak "finansal daralma" stratejisini
sectiklerini belirtmislerdir.

Kisa Vadeli Bor¢ Yapilandirma: Yoneticilerin biiylik cogunlugu (n=10), kriz aninda mevcut
bor¢larin vadesini uzatmak ve faiz yiikiinii hafifletmek i¢in bankalarla yeniden miizakere
masasina oturduklarini ifade etmistir.

Y3 (CFO): "Déviz kuru firladig1 an yapacaginiz ilk sey, eldeki nakdi korumak ve vadesi gelen
o0demeleri 6telemektir. Strateji o an icin rafa kalkar, sadece likidite konusur."

Personel ve Operasyonel Maliyet Kisitlamalari: Katilimcilarin %75't (n=9), sporcu dis1
personel sayisinda azaltma veya yan haklarda kisitlamaya giderek idari giderleri kontrol altina
almaya c¢alistiklarini belirtmistir.

2. Tema: Dijital Doniisiim ve Alternatif Finansman Modelleri

Miilakatlar, geleneksel gelir kalemlerinin (yayin, bilet, sponsorluk) kriz donemlerinde yetersiz
kalmasiyla birlikte kuliiplerin dijital ekosistemi bir "can simidi" olarak gérmeye basladigini
ortaya koymaktadir.
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Fan Token ve Dijital Varliklar: 12 yoneticiden 8'i, ekonomik belirsizlik dénemlerinde
geleneksel kredilere ulasimin zorlasmasi nedeniyle Fan Token projeleri araciligiyla kuliibe
hizl1 nakit girisi sagladiklarini ifade etmistir.

Y5 (CEO): "Bankalar kredi musluklarini kistiginda dijital varliklar bizim icin alternatif bir
merkez bankasi gibi caligti. Taraftarin destegini dijital bir yatirim aracina dontistiirmek,
krizdeki en biiyiik finansal tamponumuz oldu."

Hibrit Sponsorluk Modelleri: Nakit sponsorluklarin azaldigi donemlerde, barter (takas)
sistemine dayali veya performansa dayali "basar1 primi" odakli sponsorluk modellerine gecis
yapildig1 saptanmaistir.

3. Tema: Zorunlu Paradigm Degisimi: Oz Kaynak ve Akademi Modeli

Bulgular, finansal krizlerin kuliipleri "dis kaynakli bliyiime" modelinden (transfer odaklilik),
"i¢ kaynakl1 tiretim" (akademi odaklilik) modeline zorunlu olarak yonelttigini gostermektedir.

Kriz Oncesi Model Kriz Sonras Stratejik Doniisiim Katimc1 Egilimi
Hazir/Y1ldiz Oyuncu Transferi Akademi ve Geng Yetenek Gelisimi %83
Sabit Maas Yiikii Performansa Dayali Maas Skalasi %66
Yerel Para Birimi (TL) Endeksli

Doviz Cinsi S6zlesmeler %100

Soézlesmeler

Y8 (Genel Miidiir): "Kriz bize pahali transferin bir liiks degil, bir risk oldugunu 6gretti. Artik
transfer biit¢esinin bir kismini1 zorunlu olarak akademiye ayiriyoruz ¢ilinkii krizde sizi sadece
kendi yetistirdiginiz oyuncunun satis geliri kurtariyor."

4. Tema: Kurumsal Yonetisim ve Denetim Eksikligi

Yoneticiler, finansal siirdiiriilebilirligin 6niindeki en biiyiik engelin "seffaf olmayan yonetim
anlayis1" ve "bagimsiz denetim yetersizligi" oldugunu vurgulamistir. Katilimcilarin 11',
kuliiplerin krizlere kars1 bagisiklik kazanamamasinin nedenini profesyonel ydneticilerin
kararlarina miidahale eden "bagkan odakli yonetim semasi" olarak tanimlamistir.

Y11 (CFO): "Biz ne kadar finansal model gelistirirsek gelistirelim, yonetim kurulunun 'sportif
basar1 her seydir' mantig1 bizim kriz stratejimizi altiist ediyor. Finansal siirdiiriilebilirlik i¢in
rasyonel bir fren mekanizmasi sart."

5. Tema: Orgiitsel Ogrenme ve Kriz Sonrasi Toparlanma Kapasitesi

Katilimeilarin anlatilari, gegirilen her krizin kuliip biinyesinde bir tiir kurumsal hafiza
olusturdugunu ve bu hafizanin sonraki soklara karst hazirlhik diizeyini artirdiini
gostermektedir. Yoneticilerin 9'u (n=9), 6nceki krizlerden edinilen deneyimlerin, gilincel risk
yonetimi uygulamalarina dogrudan yansidigini ifade etmistir.

Y2 (CEO): "2018 kur krizinde ¢ok savunmasiz yakalandik; o donemden sonra doviz
pozisyonumuzu her ay raporlayan bir mekanizma kurduk. Bugilin yasadigimiz
dalgalanmalarda o ge¢cmis tecriibe sayesinde ¢cok daha hazirlikli hareket edebiliyoruz."

Kriz Sonras1 Yapilandirma: Katilimcilarin %58'1 (n=7), kriz donemlerinin ardindan kurumsal
risk komiteleri veya benzeri yapilar olusturduklarini, bdylece bir sonraki krize karsi daha
cevik ve koordineli tepki verebildiklerini belirtmistir.
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Y9 (CFO): "Her kriz bize bir ders birakti. Simdi elimizde farkli senaryolara gore hazirlanmig
acil eylem planlar1 var; artik krizi yasarken degil, krizi beklerken plan yapiyoruz."

TARTISMA VE SONUC

Bu arastirma, spor kuliiplerinin ekonomik belirsizlik sarmalinda hayatta kalma miicadelelerini
ve bu siiregte gelistirdikleri finansal modelleri "yonetici perspektifi” ile irdelemistir. Elde
edilen bulgular, kuliiplerin kriz yonetim siireglerinin reaktif bir savunma mekanizmasindan,
teknoloji odakli ve yapisal reformlar1 igeren proaktif bir modele dogru sancili bir gecis
asamasinda oldugunu gostermektedir.

Arastirmanin en ¢arpici bulgularindan biri, yoneticilerin kriz aninda ilk refleks olarak "likidite
daralmasi" ve "kisa vadeli bor¢ yapilandirma" stratejilerine bagvurmasidir. Bu durum,
literatiirde Storm ve Nielsen (2012) tarafindan tanimlanan "yumusak biit¢e kisit1" (soft budget
constraints) teorisini dogrular niteliktedir. Kuliip yoneticileri, kriz aninda rasyonel bir
kiigiilmeden ziyade, borg¢lar1 Gteleyerek sistemi siirdiirmeye c¢alismaktadir. Ancak Vopel
(2021)’in UEFA’nin yeni finansal regiilasyonlar1 {izerine yaptig1 analizlerde belirttigi iizere;
artik "bor¢ sarmaliyla biiylime" modeli, sert finansal kurallar ve seffaflik zorunlulugu
nedeniyle siirdiiriilebilirligini yitirmistir. Miilakat yapilan yoneticilerin (Y3, Y11) regiilasyon
baskisini hissettiklerini ifade etmeleri, regiilasyonlarin Tiirk spor yonetimi lizerinde "disipline
edici" bir gii¢ olmaya basladigini kanitlamaktadir.

Dijitallesme ve alternatif finansman modelleri (Fan Token, NFT vb.) konusunda elde edilen
bulgular, spor finansinin geleneksel bankacilik sistemine olan bagimliliginin azaldigina isaret
etmektedir. Demir vd., (2024) tarafindan yapilan giincel ¢alismada vurgulandig tizere, dijital
varliklar kriz donemlerinde "acil likidite tamponu" islevi gormektedir. Arastirmamizda Y5
kodlu katilimcinin dijital varliklar1 bir "merkez bankasi" gibi tanimlamasi, spor kuliiplerinin
finansal teknolojileri (FinTech) kriz yonetiminin merkezine aldigini géstermektedir. Ancak bu
durum, Bond vd., (2022)’nin dikkat ¢ektigi bir riski de beraberinde getirmektedir: Dijital
gelirler, kuliiplerin yapisal sorunlarini (yliksek maas ylikii, verimsiz transferler) ¢6zmek
yerine sadece semptomatik bir rahatlama sagliyorsa, uzun vadede finansal siirdiiriilebilirligi
tehdit edebilir.

Akademi ve 0z kaynak modeline yonelim bulgusu, krizlerin aslinda bir "zorunlu
rasyonalizasyon" araci oldugunu ortaya koymaktadir. Rohde ve Breuer (2016)’1n elit Avrupa
kuliipleri iizerine yaptig1 aragtirmada saptadigi "i¢sel tiretim verimliligi", miilakatlarimizda da
(Y8) krizden ¢ikisin anahtar1 olarak tanimlanmustir. Yoneticilerin transfer odakli modelden
vazgegme egilimi, Szymanski (2010)’nin "galibiyet maksimizasyonu" teorisinin ekonomik
gercekler karsisinda esnemek zorunda kaldigimi gostermektedir. Finansal krizler, kuliipleri
"hazir tiiketim” den "deger liretimi” ne dayali bir paradigmaya zorlamaktadir.

Orgiitsel 6grenme temasindan elde edilen bulgular, kriz yonetiminin dogrusal degil dongiisel
bir siire¢ olduguna isaret etmektedir. Y2 ve Y9 kodlu katilimcilarin ifadeleri, ge¢mis
krizlerden edinilen deneyimlerin kurumsal hafizaya doniistiiriilmesi durumunda, kuliiplerin
sonraki soklara karsi direncinin anlamli bi¢imde arttigin1 géstermektedir. Bu bulgu, orgiitsel
ogrenme literatiiriindeki "deneyimden 6grenme" (learning-by-doing) yaklasimiyla ortiismekte
ve kriz yonetim ofislerinin salt bir kriz an1 miidahale birimi olmaktan ¢ikarilip, siirekli izleme
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ve Ogrenme fonksiyonuna sahip kalict yapilar haline getirilmesi gerekliligini
desteklemektedir. Nitekim katilimcilarin kriz sonrast kurduklari risk komiteleri, reaktif
tepkilerin zamanla daha planli ve 6ngoriilii mekanizmalara evrildiginin somut bir gostergesi
olarak degerlendirilebilir.

Sonu¢ olarak; spor kuliiplerinde stratejik kriz yoOnetimi, artitk sadece mali bir tablo
diizenlemesi degil, biitiinsel bir kurumsal yonetim (corporate governance) meselesidir.
Ekonomik belirsizlik donemleri, zayif yonetim yapilarini tasfiye ederken; gelirlerini
dijitallestiren, 0z kaynak modeline sadik kalan ve biitce disiplinini seffaf denetimlerle
destekleyen kuliipleri giiglendirmektedir.

Oneriler:

Kriz Yonetim Ofislerinin Kurumsallagsmasi: Kuliipler blinyesinde sadece kriz donemlerinde
degil, "erken uyar1 sinyallerini" (early warning signals) takip eden profesyonel risk yonetim
birimleri kurulmalidir.

Hibrit Gelir Modelleri: Mag¢ giinii ve yaym gelirlerine bagimlilik minimize edilmeli;
blokzincir tabanli gelirler ve kiiresel ticari ortakliklar stratejik planlamanin merkezine
alinmalidir.

Bagimsiz Denetim ve Seffaflik: Kuliip tiiziiklerine, biitce asimini engelleyen ve kisisel
sorumluluk getiren "mali fren" mekanizmalar1 eklenmelidir.

Akademi Yatirrm Fonlari: Transfer gelirlerinin belirli bir yiizdesinin (Om: %15) sadece
akademi ve altyap1 gelistirme siire¢lerine aktarilmasi yasal bir zorunluluk haline
getirilmelidir.

Kurumsal Ogrenme Mekanizmalari: Krizlerden c¢ikarilan derslerin kurumsal hafizaya
doniistiiriilmesi i¢in diizenli senaryo analizleri ve kriz sonrasi degerlendirme raporlar
sistematik hale getirilmelidir.

Yonetici Gelisim Programlari: Ust diizey spor yoneticilerine yonelik finansal risk yonetimi ve
kriz liderligi odakli sertifikali egitim programlari, ilgili federasyonlar ve meslek birlikleri
tarafindan tesvik edilmelidir.

Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler:

Bu calismanin nitel ve tek iilke baglamima dayanan dogasi, bulgularin genellenebilirligini
sinirlamaktadir. Gelecekte yapilacak arastirmalarin, farkli iilkelerdeki spor kuliiplerini
karsilastirmali  bigimde ele alan nicel modellerle desteklenmesi; ayrica dijital gelir
modellerinin (Fan Token, NFT vb.) uzun vadeli finansal siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkisinin
boylamsal veri setleriyle smmanmasi, alanin kuramsal olgunlagsmasina 6nemli katkilar
saglayacaktir. Bunun yani sira, kurumsal yonetisim diizeyi farkli kuliipler arasinda
karsilagtirmali vaka calismalarinin yiiriitiilmesi, "baskan odakli yonetim" olgusunun finansal
performans iizerindeki etkisinin daha somut bicimde ortaya konmasina imkan verecektir.
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