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Kriz Donemlerinde Otelcilik
Hotel Business In Crisis Period
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Ozet: Turizmin en énemli kollarindan birisi olarak bilinen otelcilik sektori, tim yayginhigina ragmen, hala
krizlerden en cok etkilenen sektorlerin basinda gelmektedir. Ekonomik sikintilari ile gelen krizlere karsi
isletmeler; ise krizi yonetmek ile baglarlar. ilk agamada kriz dénemlerinde otelciligin durumunu yansitmak
adina; yatirmlar, doluluk orani, kalis stireleri, turist say:lars, turizm gelirleri, odabag gelir ve ortalama oda
fiyats gibi otelcilik gostergeleri incelenmisgtir. Bunun yani sira 2006-2017 yillari arasinda otelciligi etkileyen
krizler ve etkileri tizerinde durulmustur. Tkinci asamada isletmelerin krizleri yonetmesinde; senaryo olugurma,
taktik belirleme ve hazirlik caligmalars Gzerinde durulmustur. Kriz hazirliklari olarak; krizi tanimlamak kriz
ydnetim ekibi olusturmak, krizi dondurmak, krizi ¢ézmek ve krizden fayda saglamak konulari incelenmisgtir. Son
agamada ise krize mudahale konularina yer verilerek; ilk olarak degigim yolu ile midahale bagligi altinda
miidahaleler incelenmistir. ikinci olarak, maliyetleri kisarak miidahaleler konusuna deginilmistir. Uciincii olarak
da, diger kriz mudahaleleri bashgi altinda; calisan diizeyinde, kocluk diizeyinde, lider dizeyinde, kurum
diizeyinde ve halkla iligkiler diizeyinde miidahaleler arastirilmistir.
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Abstract: Despite the overall prevalence of the hospitality sector, which is known as one of the most important
branches of tourism, it is still one of the most affected by the crises. Against crises that come with economic
difficulties, businesses should start with managing the crisis. In the management of crises of enterprises, it is
emphasized on scenario building, tactical development and preparation studies. Crisis studies have been
examined under to define the crisis, to form crisis teams, to freeze the crisis, to solve the crisis and to benefit
from the crisis headings. In the second stage, crisis intervention varieties were included. First, interventions
under the title of change were examined. Secondly, interventions have been investigated by reducing costs.
Thirdly, interventions were investigated in other crisis interventions at the level of staffing, coaching,
leadership, institutional and public relations. In the third stage, in order to reflect the situation of the hospitality
during crisis periods; investments, occupancy rate, length of stay, number of tourists, tourism incomes, room
income and average room price were examined. In addition, the crises and their consequences, which had an
impact on the hospitality sector between 2006 and 2017, were emphasized.
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1. Giris

Caligmada is diinyasinin korkulu riyasi; 6zellikle 2006-2017 arasinda Avrupa ve Tiirkiye’de goriilen
ve otelcilik sektoriinu ciddi sekilde etkileyen ekonomik ve siyasi krizler arastirilmigtir. Aragtirma sonucunda TC
Kdltir ve Turizm Bakanhgi sinir, konaklama ve tesis istatistiklerine dayanilarak krizli yillarda; doluluk oranlari,
kalig siireleri, ortalama oda fiyatlari, odabagl gelirleri, otel yatirim Kkararlari, turist sayilari ve turizm gelirleri
analiz edilmigtir. Bu arastirma ve analizler sonucunda krizlerin genel olarak otelcilik sektériinu etkilendigi
yorumlari yapilabilir. Ayrica bu dénemde yasanilan krizlerin, Turkiye otelcilik sektérini 6zellikle; Kiresel
Kriz, Teror Saldirilari, Rusya-Ukrayna Kirim Krizi ve Tirkiye-Almanya Gerginlikleri’nin olumsuz etkiledigi
sonuglarina da ulasiimigtir.

Turizm ve onun en 8nemli kollarindan otelcilik sektérii ekonomik 6nemi ve yayginligina ragmen, hala
dis faktorlere kargl cok hassastir. Barig, guvenlik ve saglik, bir destinasyonun, bolgenin ya da ilkenin turizm
gelisimi icin 6ncelikli unsurlarin baginda geldigi gibi turizm trlnleri talebinin dugmesinde de (krize yakalanma)
temel belirleyicilerdir. Turizm ve otelcilik sektérinde dalgalanmalara yol acan krizlerin atlatilmasi, kriz
yonetiminin bagarisiyla dogru orantili olarak, kisa ya da uzun bir zaman dilimi gerektirebilir. Destinasyon ve
isletmeler boyle bir durumdan sonra kendilerini toparlamalari, gerceklesen olayin ciddiyetine ve siddetine, ayni
zamanda markalarinin gictine baghdir. Kriz yénetiminin olusturulmasi, bir destinasyon Grtininiin ve imajinin
kurtarilmasi, krizin hizhica atlatilmasi ve eski haline kavusturulmasi bakimindan ¢ok énemlidir.
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Destinasyon ulkelerde turistlerin can guvenligine kargi herhangi bir tehdidin varhidi, bdlge ve llkede turizm
urunleri talebinin dismesine neden olmaktadir. Diger yandan ulkeler arasindaki politik boykot ve ambargolar,
aniden bas gosteren salgin, deprem, hortum, kasirga gibi dogal felaketler, savaslar, diinya finans piyasalari ve
doviz kurlarinda meydana gelen ani dedisimler otel isletmeleri icin krizlere sebep olabilmektedir. Bunlarin
disinda, medya kurum ve kuruluslari da otelcilik piyasasini etkileyecek giice sahiptir. Glinimiizde medya
Diinya’da, 6zellikle olumsuz propaganda ile turistlerin seyahat kararini ve seyahat yonlerini belirlemektedir. Bu
durumda medya iligkileri, halkla iligkiler faaliyetlerinin belkemigi olarak, 6zellikle de kriz dénemlerinde dnemi
artarak vazgecilmez calismalarin baginda gelmektedir.

2. Literatir Taramasi

Kigclkaltan ve Ergin, (2009), calismalarinda otel yoneticilerinin kriz dénemlerine iliskin almis
olduklari dnlemleri ve aldiklari bu 6nlemlerin yoneticilerin yaslari ve egitim durumlari ile olan ilgisini
aragtirmiglardir. 5 yildizh otellerde yaptiklari anketleri SPSS metodu ile degerlendiren aragtirmacilar, aragtirma
sonucunda bir ilgi olmadidi sonucuna ulagmiglardir. Ayrica krizden ne anliyorsunuz sorusuna da % 40 oraninda
ekonomik kriz ve terdr cevabi almiglardir. Bir bagka soruda da kriz etkilerini en aza indirmek igin neler
yapiyorsunuz diye sormuslar, bu soruya da cogunlukla; misteri gorusg, beklenti ve sikayetlerini dinliyoruz
cevabi almiglardir.

Paksoy ve Colakoglu (2010), Ekonomik krizlerin sebep oldugu turizm ve seyahat endustrisindeki
durgunlugun; turizm sektoriine ve dolayisi ile finansal yapiya zarar verdidine deginmiglerdir. Ayrica yazarlar,
turizm istatistiklerini inceleyerek krizlerinin etkilerinin bazi yorelerde ve sektorlerde siddetli bazilarinda da hafif
kaldigina dikkat cekmiglerdir. Bununla ilgili olarak 2008 Global Krizini drnek gostererek Avusturya ve
Awvustralya turizm gelirlerinin bu dénemde istisnai sekilde arttiginin altini ¢izmislerdir. Ayrica arastirmacilar,
kriz donemlerinde Turkiye ve Dinya turizmi igin Oneriler getirerek, turizm ulkelerine; cekiciliklerini
genigletmelerini ve geleneksel tatil imk&nlarina ilaveten farkh tirleri geligtirmelerini dnemislerdir. Otel
isletmelerine kriz doénemlerinde durumsal yonetim yaklasimini 6neren yazarlar krizin diinya turizmine
yansimalarini da ortaya koymuslardir. Sonug olarak yazarlar; krizlerin Turkiye turizm sektdriini diinya turizmi
ile ayni oranda etkilemedigi goruglinde birlesmiglerdir.

Esen ve Uyar, (2011), Bu calismada, ABD kaynaklh kiresel finansal krizin, turistik tesisler Gizerindeki
etkilerini 6lcmeye calismiglardir. Olgiim igin Karabiik ve Bartin illerinde kolayda 6rnekleme yontemiyle yapilan
ylz yilize anketler SPSS metodu ile analiz edilmistir. Yapilan analiz sonucunda bélgede bulunan turistik
tesislerin krizden etkilendikleri ancak yikici bir seviyede olmadidi sonucuna varmiglardir. Yine analiz
sonucunda, oda sayisi fazla olan tesislerin krizden daha az oda sayisi az olanlarin ise daha ¢ok etkilendikleri
bilgisine ulasmiglardir. Ayrica yabanci turistlerin (6zellikle Japonlarin) kriz siirecinde bdlgeye olan taleplerinde
bir azalma gortlmedigi, yonetici egitim diizeyi ile krizden etkilenme derecesi arasinda anlamli bir iligki
olmadigi ve sektdrde uzun suredir faaliyet gosteren isletmelerin daha az etkilendigi tespit edilmistir.

Akinci ve Arkadaglari (2012), konaklama isletmelerinin krizden olumsuz etkilenmesinde, en buyik
payin yonetime ait oldugundan sz etmislerdir. Yoneticilerin, potansiyel bir krizi 6nleyebilmek, en az zararla
atlatabilmek ve krizi firsata cevirebilmek igin duyarh bir kriz yonetimine ihtiya¢ duyduklarindan
bahsetmiglerdir. Isletmelerin kriz ve kriz ydnetimlerine énem vermelerini vurgulayan yazarlar, ydneticilerin
teorikte yeterli olan kriz bilgilerinin uygulamada yetersiz kaldigina igaret etmislerdir. Bunu test etmek icin otel
yoneticilerine yodnelik yaptiklari anket caligsmada, kriz yonetimi konusunda yeterli bilgiye sahip olan
yOneticilerin kriz uygulamalarinda geri kaldiklarini tespit etmiglerdir.

Celik ve Ozdevecioglu, (2013) calismalarinda, isletmelerin degisen cevre sartlarina uyum igin degisim
gostermelerinin Gzerinde durarak ayakta kalmayi bagari olarak deg@erlendirmiglerdir. Krizlerin gelismekte olan
ulkelerde daha derin hissedildigine vurgu yapan yazarlar, 1999 sonrasi krizlerin ana ve alt sektdrlerin tamamini
etkiledigini belirtmiglerdir. Turk isletmelerinin bu gelismeler karsisinda aldiklari tedbirler basarisiz bulan
yazarlar krizi firsat bilen isletmelerin basarisindan sz etmiglerdir. Ulusal ve uluslararasi krizlerin turizm
sektdrind etkiledigini iddia ederek sektérintn krizden etkilenme derecesini otel gelirlerinin belirlediginin altini
cizmislerdir. Ayrica otellerin krizden etkilenme derecelerini degisik agilardan incelemislerdir.

Ciftci, (2017), insanlarin gelir ve tatil siirelerinin artmasi ile etkinlikleri artan ve uluslararasi bir hiiviyet
kazanan otel igletmelerinin krizlere karsi artik Ust diizey 6nlemler almalarini zorunluluk gérmektedir. Calismay!,
uluslararasi bir bes yildizh zincir otelin kriz yonetim planini analiz ederek yapan yazar, buna gore krizlere karsl
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Oneriler getirmigtir. Krizlerin mikro ve makro etkilerinden bahsederek 6zellikle kiresel bir yapiya
sahip otel igletmelerinin krizleri en iyi ve etkin bir sekilde yonetme zorunlulugu tzerinde durmustur. Bu
arastirmada yazar, turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin olasi kriz yonetim planlari
revizyonunu amag edinmistir.

3. Kriz Donemlerinde Tiirkiye’de Otelcilik
Genel olarak kriz donemlerinde otelcilik gerek yatirnm gerekse gelirler agisindan olumsuz
etkilenmektedir. Bu durum Tiirkiye’de de benzer sonuglar vermektedir. Krizlerin Tiirkiye otelcilik sektdriindeki
etkilerini tespit etmek adina burada dis kaynakli ve genis etkili ekonomik ve siyasi krizler incelenmisgtir. Bunlar
icerisinde ¢ok dnemli olan; ABD Krizi (2007-2012), Rusya-Ukrayna Kirim Krizi (2014) Rusya-Turkiye Ugak
Krizi (2015), Almanya-Turkiye Gerginlikleri (2016-2017), Avrupa ve Turkiye Terdr Saldirilari aragtiriimistir
(2011-2017).

ABD krizi; donem hikiumetinin ¢ok iyi hatta fazla veren bitceye ragmen ekonomiyi canlandirmak
adina bitce acgidi stratejisi izleyerek FED faiz oranlarini % 1’e diiglirmesi, Kuzey Irak’a demokrasi gétiirmek
adina gereksiz masraflar yapmasi, herkesi ev sahibi yapma projesi, vergi indirimlerine gitmesi ve veraset intikal
vergisini tamamen kaldirmasi sonucu ¢ikmistir. ABD Ekonomisindeki bu bozulma tiiketici harcamalarina
yansimig ve onlarda tiiketim, yani talep duslisleri yaratmigti. Tim bu Uretim ve yatirim kayiplari sonucunda da
istihdam sorunu yasanmis ve calisanlarin bir bélimi islerinden ¢ikarilmak zorunda kalmisti. Bu donemde
caligan insan sayisi (gelir) azalinca talep azalmig ve tliketim daha da fazla dugmiigtur. Ekonomi kisir dongliye
girerek tim sektorleri etkisi altina almis ve telafisi olmayan Global Krize neden olmustur. Global Kriz
ddneminde Turkiye ekonomisi enerji, dogalgaz ve turizmde Rusya’ya ticaret, turizm ve diger finansal alanlarda
AB, ABD, IMF ve Diunya Bankasi’’na hayati derecede badimli idi. Bunun sonucunda 2009’da Tiirkiye
ekonomisi, %-8,4 oraninda kugllme, ihracatta %-27 diglis ve issizlik oraninda da % 13,4’e varan bir yiikseli$
yagamigtir. (Durgun, 2010)

Rusya-Ukrayna Kirim Krizi ve Tirkiye-Rusya Ugak Krizi; Rusya’nin Kirim’i iggali ile baslayan ve
Tiirkiye’nin Rus Jetini Suriye sinirinda diigirmesi ile devam eden krizler sonrasinda Turkiye'nin dis ticaretinde
ve turizminde 6nemli diisiigler yasanmistir.  Ozellikle Kirim krizi sonrasinda Rusya’ya kargl uygulanan
ekonomik yaptirimlar, Rusya borsasinin ¢okisii ve Ruble’nin % 60 deger kaybi Rusya ekonomisini derinden
sarsmigtir. Bu durum Rusya’dan Tiirkiye yoniine dogru gergeklesen turist akimini olumsuz etkilemistir. Turist
sayisinin dislisii Tiirkiye’de otelcilik sektoriinii sikintiya sokmustur.

Turkiye-Almanya Gerginlikleri; 2016 yilinda Ermeni Soykirim Yasa tasarisinin Almanya meclisinde
kabul edilmesi ile baglamistir. Daha sonra 15 Temmuz Darbe Girigimi’nin ardindan FETO 6rgiit mensuplarinin
Almanya’ya siginma taleplerinin olumlu kargilanmasi gerginlikleri artirmigtir. Almanya’nin FETO o6rgiituni
korumak adina Tirkiye’yi casusluk ile suglamasi ve Almanya’nin Tirkiye muhabirinin Tirkiye’de ajanlik
faaliyetlerinde bulunmasi son damla olmugtur. Ardindan, Almanya’nin 16 Nisan 2017 Cumhurbagkanligi
Referandumunda Turk siyasilerinin Almanya toplantilarini iptal etmesi ve bunun kargiliginda Tiirkiye’nin de
Alman siyasilerine Incirlik Hava Ussii’nii kapatmasi ile tirmanis devam etmigtir. Tim bu gerginliklerin
sonucunda Almanya’dan Turkiye’ye gelen turist sayilarinda milyonlar ile ifade edilen rakamlarda disusgler
gorulmustr.

2011-2017 Avrupa ve Tirkiye teror saldirilari Diinya’da seyahat eden insanlarin destinasyon ve
seyahat kararlarinda etkili olmustur. 22 Temmuz 2011 Oslo-Norveg, 7/9 Ocak 2015 Paris-Fransa, 13 Kasim
2015 Paris-Fransa, 22 Mart 2016 Briksel-Belcika, 14 Temmuz 2016 Nice-Fransa, 19 Aralik 2016 Berlin-
Almanya, 22 Mayis/3 Haziran 2017 Londra-ingiltere ve 17 Adustos 2017 Barselona-ispanya teror saldirilari
turizmi olumsuz etkilemigtir. Ayrica bu donemde Tiirkiye’de gerceklegtirilen saldirilarda Turk turizmini
derinden yaralamigtir. 2011 Kizilay Bombali ara¢ ve Antalya-Bing6l intihar saldirisi. 2012 Kayseri Emniyet
Midurligl, Sultangazi ve Gaziantep saldirisi. 2013 ABD Buyikelciligi, Civegdzii ve Reyhanli saldirisi. 2015
Sultanahmet, Surug, Agri Karakol ve Ankara saldirisi. 2016 Sultanahmet intihar ve Ankara Bombali arag
saldirilari yerli yabanci tiim seyahat edenlerde tedirginlik yaratmistir. Dlinya, Avrupa ve Tirkiye turizminin bu
dénemde yasadigi sikintilar otelcilik sekt6riine direkt yansimis ve konaklama igletmeleri ekonomik kayiplar
vermigtir. Turizm isletme Belgeli Otellerin gelirlerini belirleyen turist sayisi, turizm gelirleri ve ortalama turist
harcamalar1 agadida Tablo 1°de verilmigtir.
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Tablo 1. 2006-2016 Dénemi Tiirkiye’nin Turizm Gelirleri ve Turist Sayisi

YIL TURIST DEGISIM % GELIR DEGISIM % ORT.HARC DEGISIM %

2006 19820 - 16851 - 783 -
2007 23341 17,76 18487 9,71 755 -3,58
2008 26337 12,84 21910 18,52 778 3,05
2009 27077 2,81 21249 -3,02 795 2,19
2010 28632 5,74 24931 17,33 824 3,65
2011 31456 9,86 28116 12,78 828 0,49
2012 31783 1,04 29351 4,39 756 -8,70
2013 34910 9,84 32309 10,08 714 -5,56
2014 36838 5,52 34306 6,18 803 12,46
2015 36245 -1,61 31465 -8,28 770 -4,11
2016 25352 -30,05 22108 -29,74 820 6,49

Kaynak: KTB, (2016-a) ve (2016-b)

2007 yilinin sonlarina dogru bas gosteren Global Kriz ile birlikte 2008 yilinda Tirkiye'nin turizm
gelirleri, onceki yila gore % 18,5 artarak, 22 milyar dolara ulasmigtir. Ancak krizin etkisi 2009 yilinda
gorulmeye baglamis ve turizm gelirleri bu dénemde % -3,02 oraninda azalarak 6nemli kayiplara neden olmustur.
Daha sonra Global krizin etkisinin azalmasi ile tekrar artisa gegen turizm gelirleri 2012 de % 4’lii rakamlara
dismis, 2015 yilindan itibaren de eksi degerler almaya baglamistir. Turizm gelirlerinde; 2015°de % -8,28
ardindan da 2016 yilinda % -29,74 oraninda disugler yasanmigtir. Turizm gelirlerine paralel turist sayilari da
benzer oranlarda dismustir. Ortalama turist harcamalar ise dolar bazinda ¢ok bllyiik degisiklikler géstermeyip
750-800 Dolar bandinda dolagmistir. Bu degerlere gore 2014-2017 yillari arasinda yaganan Rusya Ucak Krizi ve
Almanya Gerginlikleri Tirkiye otelcilik sektoriini derinden etkilemigtir. Asagida Sekil 1°de verilen degisim
oranlarina gore yukarida bahsi gecen kriz dénemlerinde turizm gelirlerinin diistiigi, son olarak 2016 yilinda ise
% -29,74 dusls ile taban yaptigr gorilmektedir. Teror saldirilari ve daha énce bahsedilen Rusya-Ukrayna Kirim
Krizi Turkiye turizm gelirlerinde 10 milyar dolarlar ile élculen disiiglere neden olmustur.
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Skil 1. 2006-2016 Donemi Turizm Gelirleri Degigim Oranlar/
Tablo 2. 2006-2016 Dénemi Konaklama Tesis Yatinmlari

YIL TURIZM ISLETME BELGELI DEGISIM TURIZM YATIRIM DEGISIM
TESISLER BELGELI TESISLER
TESIS ODA YATAK % TESIS ODA YATAK %
2006 2475 241702 508632 - 869 123326 274687 -
2007 2514 251987 532262 4,65 776 112541 254191 -7,46
2008 2566 268633 567470 6,61 772 113487 258287 1,61
2009 2625 289383 608765 7,28 754 103119 231456 -10,39
2010 2647 299621 629465 3,40 877 114771 252984 9,30
2011 2783 319319 668829 6,25 922 122364 267900 5,90
2012 2870 336447 706019 5,56 960 126592 273877 2,23
2013 2982 357440 749299 6,13 1056 139928 301862 10,22
2014 3131 384454 807316 7,74 1117 145648 309556 2,55
2015 3309 404462 850089 5,30 1125 146162 314194 1,50
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2016 | 3641 426981 899881 5,86 1135 144616 312912 -0,41

Kaynak: KTB, (2016-c).

Otelcilik sektori igin yogun krizlerin yasandigi 2006-2017 yillari arasinda konaklama tesislerine
yonelik yatirimlarin durumunu incelemek bakimindan 2006-2016 Donemi Konaklama Tesis yatirimlari
yukarida Tablo 2.’de incelenmisgtir. Tabloya bakildiginda, Turkiye’de tiim krizlere ve turizm gelirlerindeki
azaliglara ragmen otel yatak sayisindaki ortalama % 6’lik artig, tim yillarda devam etmistir. Ancak Yatirim
Belgelerinde 2013 yilinda % 10,22’lik bir artis gorilmis fakat daha sonra 2016 yilinda eksi deger alarak % -
0,41 azalma yaganmigtir.
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kil 2. 2006-2016 Donemi idetme ve Yatirim Belgeli Oda ve Yatak Sayilari

Yukarida Sekil 2.’de yer alan grafikte turizm igletme belgeli konaklama tesislerinin 2006 yilindan sonra
devamli artig gostererek krizlerden etkilenmedigi izlenmektedir. isletme belgeli tesislerde yatak ve oda sayisinin
bu artig yatirim belgelilerden daha yiksek bir oranda yani daha dik bir egim ile artmaktadir. Yatirim Belgeli
tesislerin ise daha temkinli gittigi ve daha yatay bir ¢izgi izledigi goriilmektedir. Bir bagka not ise Yatirim
Belgeli igletmelerin son dort yilda nerede ise sabit kaldigi seklindedir.

Otelcilik sektérunin énemli gostergelerinden birisi de ortalama geceleme ve kalis sureleridir. Konu ile
ilgili olarak Tiirkiye’nin son 11 yila ait ortalama geceleme ve konaklama tesisleri ortalama kalig sureleri asagida
Tablo 3.’de verilmigtir. ~ Konaklama isletmelerinin is potansiyelini belirleyen yerli ve yabanci turistlerin
Tiirkiye’de ortalama geceleme ve konaklama tesislerinde ortalama kalis stirelerinin gosterildigi Tablo 3.’e gére
geceleme sayilari 10-11 bandinda, ortalama kahs sureleri de 3 gece dolayinda seyretmektedir. Bu dénemde
ortalama gecelemeler 2016 haric hep dismiistir, bu diisiis vatandas turistlerde 5 gece ile ifade edilirken yabanci
turistlerde 1 gece ile sinirh kalmstir.

Tablo 3. 2005-2016 Dénemi Ortalama Geceleme ve Ortalama Kalis Sayilari

YIL TOPLAM YABANCI VATANDAS TURIST ORTALAMA
TURIST (OG) TURIST (OG) (OG) KALIS
2006 12,0 9,4 24,4 2,90
2007 11,3 8,8 24,1 2,94
2008 11,0 8,8 22,7 3,12
2009 11,2 8,9 23,9 3,13
2010 10,8 8,7 22,9 3,30
2011 11,0 91 22,4 3,20
2012 10,8 9,0 21,4 3,35
2013 10,2 8,6 19,7 3,20
2014 10,0 8,6 18,5 3,18
2015 10,1 8,7 17,5 3,09
2016 11,4 9,8 17,4 3,05

Kaynak: KTB, (2016-d).
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Skil 3. Konaklama Tesislerinde Ortalama Kalig Streleri

Buna karsin Sekil 3 incelendiginde, Tiirkiye’de konaklama tesisleri ortalama kalig stirelerinde 2007
yilindan itibaren bir artis gézlemlenmis fakat bu artis da 2013 yilindan itibaren dislise ge¢cmistir. Ortalama kalis
glnlerinde Global Kriz sirecinde artis gézlemlenirken Terér Saldirilari, Rusya ve Almanya Krizleri sonucunda
bu egim asagi dogru dénmis ve 2016 yilinda 3,05 gece ile 2008 yili altina dismistir. Toplam geceleme
sayilarinda ise son bir yil harig artis goriilmektedir.

2006-2016 donemini gosteren toplam geceleme sayilari agagida Tablo 4.”de verilmigtir. Tablo 4.’e gore
kriz yillar1 olarak nitelendirilebilecek 2006 ila 2016 yillari arasinda toplam geceleme sayilari devamli artmigtir.
Ustelik 2014 yilindan sonra her yil turist sayilari azalmasina ragmen bu artis devam etmigtir. Ancak 2016
yilinda yaklasik 11 milyon turist azalmasi sonucu toplam geceleme % -15,67 disiis gostermistir. Ayni dénem
turist sayis1 %- 30 oraninda dismis fakat geceleme sayis1 goruldiigu gibi daha az dismustir.

Tablo 4. 1985-2016 Dénemi Turizm Belgeli Isletmeler Toplam Geceleme Sayilari (Milyon)

YIL 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
GECELEME 68 79 78 83 98 107 121 123 130 134 113
DEGISIM - 16,18 -1,27 6,41 18,07 9,18 13,08 1,65 569 3,08 -15,67

Kaynak: KTB, (2016-d)
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Skil 4. Kriz Donemlerinde Geceleme Sayilarr (Milyon)

Bahsi gecen kriz yillarinda yani 2006 sonrasinda Sekil 4.’e gore geceleme sayilari devamli artmistir.
Bunun nedeni Turizm talebinin diismesi sonucu otellerin oda fiyatlarini agagi ¢cekmesidir. Kriz donemlerinde
Tirkiye Otelcilik Sektérinde yasanan olumsuz gelismelerin yakindan incelenmesi bakimindan 2011-2017
Donemi Ortalama Oda fiyatlari ve Oda Bagl Gelirleri agadida Tablo 5’de verilmigtir. Tablo 5.’¢ gore 2011 yili
Teror Saldirilari ile baglayan, Rusya ve Almanya Krizleri devam eden yedi yillik suregte konaklama tesisleri
doluluk oranlari, ortalama oda fiyatlari ve odabagi ortalama gelirleri devamli dismustir. 2016 yilinda odabagi
ortalama gelir taban yaparak 39,5 Euro’ya diismustir. Ayni sekilde ortalama doluluk orani da % 50 sinirina
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inmigtir. Oda fiyatlarindaki digiis ise bu dénemde siirmesine ragmen Euro kurundaki yiikseligler zararlarin bir
kismini telafi etmigtir. Asagida Sekil 5. bu disiis trrendini net bir sekilde gdstermektedir.

Tablo 5. 2011-2017 Déneminde Doluluk Orani, Ortalama Oda Fiyati1 ve Odabas1 Geliri (Euro)

YIL DOLULUK DEGISIM ORTALAMA DEGISIM ODA DEGISIM
ORANI % ODA % BASI %
% FIYATI GELIR
2011 64,5 112,5 72,3
2012 64,7 0,31 115,6 2,76 74,8 3,46
2013 63,3 -2,16 112,2 -2,94 71,0 -5,08
2014 62,0 -2,05 105,9 -5,61 65,7 -7,46
2015 61,7 -0,48 105,4 -0,47 65,0 -1,07
2016 50,8 -17,67 77,9 -26,09 39,5 -39,23
2017* 59,7 17,52 69,8 -10,40 41,7 5,57
Kaynak: Haberturk, (2017). * 9 Aylik degerlerdir.
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Skil 5. 2006-2017 Doluluk Orans (%), Ortalama Oda Fiyats ve Oda Bag Gelir (Euro) * 9 Aylik degerlerdir.

4. Kriz Donemlerinde Otel Yonetimi
isletmecilik literatiriinde kriz: ani ve kontrol digi gelisen, hemen kontrolii miimkiin olmayan, siddetli
etki, alt edilme gucligu; gerilim, kayg! ve catisma gibi kontrendikasyonlari olan ekonomik depresyonlar olarak
tanimlanabilir. Boylesine sikintilari igerisinde bulunduran bir sorunun sorun olmaktan gikartilmasi hatta
avantaja dondsturulmesi yonetimlerin en énemli hedefidir. Bu nedenle igletmeler krizle karsilastiklarinda veya
karsilagsmadan dnce uygulayacaklari kriz planlarini ve ekiplerini olustururlar (Varoglu, 2015).

Kriz yOnetimi: kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak icin yapilan planh, sistematik ve
rasyonelce olusturulmus yonetsel faaliyetlere denmektedir. Sistematik ve hizli kararlar almayr ve uygulamayi
amaclar. Kriz yonetimi: krizi tahmin etme, tedbir alma, hazirlik, énleme, tercih yapma, gelistirme ve denetim
mekanizmalarinin planlamasi ve uygulamasi Uzerine yiritulen faaliyetler toplulugudur. Kriz yonetiminin
amaglari ise teshis etme, makul maliyetlerle ¢ozlim Uretme, igleri takip ve denetlemektir (Bozgeyik, 2004: 42).

Otellerde kriz yonetimi: hi¢ bilinmeyen biranda ortaya c¢ikabilecek ve otelin varligini tehlikeye
sokabilecek; mali, psikolojik ve paydaslara yonelik tehditler igin olusturulmus hizli karar organizasyonlaridir.
Ayni zamanda otellerde kriz yonetimi; firsatlar, krize karsi ¢rglitlenme, 6nlem alma, kayiplari azaltma, yeni
pazarlar, surekli egitim, iletisim ve esgidim senaryolarinin sinanma sdrecidir. Yonetimler daha evvel
isletmelerin ya da kendilerinin kriz dénemlerinde yasadiklarini temel yetenek alarak bu slreci yonetirler. Kriz
yOnetimde amag; agir basan, bireysel kaygi ve endigeleri, bertaraf ederek is disina dagilan enerjiyi toplamak ve
olugan degisim ve doniigiime karsi kalici giiven yaratmaktir (Ornek ve Aydin, 2008: 12).

Bir otelin kriz yonetimi ayni zamanda muhtemel tehlike durumlarinda hedeflere kabul edilebilir bir
maliyetle ulasma sirecidir. Bagarili kriz yoneticileri, isletmenin bu dénemde yasadigi kayip ve kazanglar ile
olculurler. Yani igletmenin karsi karsiya kaldidi firsat ve tehlikelerin buyiklugi ve bunlarin karsisinda geldigi
nokta kriz yonetiminin bagarisini belirler. Ydnetimler ekonomi, bdlge, endustri ve sirket verimliligi konularinda
sinyalleri iyi okumalh ve gerekli tedbirleri almahidirlar. Sayet savas kacinilmaz oldugunda da tam techizath bir
savaga girmeli ve bundan kagmaktan sakinmalhdir (Karabulut 1994. 25).
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Bdyle zamanlarda otellerin Gst diizey yoneticileri ve ortaklari stk{netlerini korumasi, onlarin
Kisiliklerinin giictinii gosterir. Iglerin zora girdigi, kurumun ekonomik olarak zorlandigi ve yéneticilerin
hedeflere ulasmasinin giiclestigi durumlarda st yonetimin kontroll artar ve mikro yénetim anlayisi devreye
girer. Bunun sonucunda kurum calisanlari arasinda, birbirlerini ve yoneticilerini suglama ve i¢ cekismeler
goralur. Oysa kriz stireci calisanlarin sorumluluk almasi ve enerjilerini en st diizeyde ige yansitilmasi gereken
bir donemdir (Baltas, 2010 ).

4.1. Kriz Senaryolan

Literatlirde senaryo: guiven uyandiran bir gelecek icin hikaye anlatimi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica;
arastirma, gelecegin dykusel ifadesi, planlama, orgltlerin gelecek tasarimlarini ifade eden disiplin olarak da
tanimlanmaktadir. Kriz yonetiminin farkinda olan otel igletmeleri; krizlerin etkileri sonucu olugabilecek;
istihdam ve ekonomik zayifliklara karsl; glclendirici senaryolar Gretmektedirler. Otelcilikte olasi bir krizin,
sektorll sarsacagi varsayilarak sonuclarinin tahmini ve krizin bagka sektorlere etkileri Uzerine senaryolar
uretirler. Genel olarak kriz senaryolari; ézellikle gelir artirici Griin glincellemeleri ve mevcut is alternatiflerinin
degerlendirilmesi odakhdir. Bu ddénemde oteller; drin glncelleme maksadi ile baska piyasalarda
pazarlanabilecek ucuz ve cazibesi ylksek triin ve hizmetler pesine digerler (Yavan, 2012).

Varligini énemseyen btin otel isletmeleri ekonomik durgunluklar, bunalim ve enflasyon karsisinda
nelerin yapilabilecedi hususunda senaryolar ortaya koyarlar. Senaryolar; icerdigi plan ve taktikler ile otel
yOnetimini kriz yonetmeye hazirlar. Bu konuda yapilan aragtirmalar Gst duzey yoneticilerin krizle basa ¢ikma
konusunda kendilerine glvendiklerini, ancak krize hazir olmadiklarini gdstermektedir. Tanimlanmamis,
boyutlari ve etki alani tam olarak belirlenmemis bir krize kargi tedbir almak imkansizdir. Bu yizden krizin tam
olarak ne oldugu tanimlanmadan dretilecek senaryolar etkisiz kalabilir. Kriz déneminde senaryolar; krizi
dondurmak, kriz ekibi olusturmak ve krizin i¢-dis etkilerini 6lgmek Gzerine olmahdir. Bir krizin dondurulmasi,
kriz ekibinin olusturulmasi ve kriz etkilerinin dél¢tilmesi krizin olumsuz etkilerini minimize etmek bakimindan
cok dnemli sonuglar icermektedir (Dolgun, 2014).

4.2. Kriz Taktikleri

Krizlerle micadeleye hazir igletmeler, bu donemlerde kendi dzellik ve misyonlarina paralel, ek yonetim
taktikleri geligtirirler. Mevcut plan ve taktikler tzerine deger katabilecek ozelliklerde gelistirilen bu yeni
yOnetim tasari ve uygulamalarina kriz taktikleri denir. Kriz taktikleri:

Vizyon degistirmek.

Yeniden yapilanarak krize baskin yapmak (dekor yenilemek vb).

Kalite ve performans saglayacak insan kaynaklari olusturmak.

Musteri odakl Griinler tretmek.

Pazara yeni Urtinler sunmak.

Yeni pazarlara girmek.

Avracl acenta ve tur operatorlerini degistirmek ya da eklemek.

Caliganlarda aitlik duygusunu pekistirecek bilgiler paylasmak.

Kisa vadeli acil planlar yapmak.

Stratejik fiyatlandirmalara gitmek (Sari ve Secilmis, 2010). Konular Gizerine olmalidir.

Aragtirmalar gostermistir ki isletmeler kriz aninda yonetim tarzinda % 58,3 oraninda degisiklikler
yapmaktadirlar. Bu degisikliklerin en dnemlisi merkezden yonetime gegerek Ust aklin belirledigi kriz
taktiklerine uymak seklindedir (Deniz ve Murat, 2007).

Bu dénemde yasanan durgunluklar ekonomik baskilara ve fiyat indirim taktiklerine yol agmaktadir. Buna
kargi koymak ve dayanmak gerekir ¢iinkl fiyatla rekabet etmeye calisan igletmeler zararlarini ikiye katlarlar.
Ozellikle otel igletmelerinde fiyat rekabetinin pazar degerine zarar verdigi, migterilerin higbir zaman fiyata gére
degil tam tersine kaliteye gore oda satin aldigi unutulmamahidir. Kaliteli Grlin diinyanin her yerinde her zaman
degerlidir (Dlinya Gazetesi, 2009).

4.3. Krizle Micadeleye Hazirhk

Krizle micadeleye hazirhk yonetim ekibinin olusturulmasi ile baglar. Bu ekibini olusturulmasinin
ardindan ekibe, kadro huviyeti kazandirilmasi ve egitilmesi cok énemlidir. Bu ekip, degisik tecriibe, bilgi ve
egitime sahip Kisilerden olusmalidir. Kriz ydnetim ekibinin rol, kriz semptomlarini, etkilerini ve sliphe arz eden
noktalarint bulmak ve uygun duzeltici ¢ozimler Gretmektir. Kriz sirasinda, kriz yonetim ekibinin etkin
cahgabilmesi icin: krizin oldugu ve fark edildigi an toplanmasi ve krizin etkilerini en aza indirene dek organize
kalmasi gerekir. Ayrica her tirlii bilgiye ulasabilecek bir yerde toplanmasi, ekibin 24 saat ulagilabilirligi, karar
alma (plan) ve karar verme (uygulama) yetkilerini elinde toplamasi basarisini yikseltmektedir. Kriz yonetim

104 | Page www.ijlrhss.com



International Journal of Latest Research in Humanities and Social Science (IJLRHSS)
Volume 01 - Issue 03
www.ijlrhss.com || PP. 97-112

ekibi; ilk 6nce bu durumdan kurtulmak icin neler yapilabilir? Kimden yardin istenebilir? Kiminle nasil iletisim
kurulabilir? Gibi sorulara cevaplar arayarak ige baslar. Bunun yani sira takim ruhu icindi kaynaklari ve
yetenekleri rasyonel kullanmak zorundadir. Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi ve ekibin uygulamalari
asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Dolgun, 2014).

e Sirket yénetiminin kriz ydnetimine duyarli hale getirilmesi

e Ust diizey yoneticilerden olugan bir kriz yénetim ekibinin olugturulmasi

e Krizi dnleme, iyilestirme ve iletisim planlarinin geligtirilmesi

e Kiriz, karar ve yonetim ekibinin sinir ve sorumluluklarinin belirlenmesi

e Etkenlerin saptanmasi ve veri toplanmasi.

e Olasi krizlerin belirlenmesi ve senaryolarin tretilmesi.

e Senaryolar icin ihtiyaclarin tedarik edilmesi ve uygulamaya konulmasi.

e Protokollerin ve metotlarin oturtulmasi (is akis planlan iletisim protokolleri metotlari vs.)

e Mevcut duruma uygun kriz politikalarinin dretilmesi, krizden ne derece kimlerin etkileneceginin tahmin

edilmesi.
Kriz ydnetim ekibini kriz boyunca yonlendirecek is akis ve denetim semasinin yapilmasi .
e Kriz planlarinin test edilmesi, uygulanmasi, denetlenmesi ve degerlendirilmesi.

4.3.1. Krizi Tanimlamak

Kriz belirtileri, bazen belirgin olurken bazen de a¢ik ve net olmayabilir. EGer bu dénemde krizler dogru
tanimlanirsa, gerekli dnlemlerin alinmasi daha kolay ve maliyetsiz olabilmektedir. Sorunlarin kontrolden
¢clkmadan ve zaman baskisina olmadan daha kolay alt edilecedi unutulmamahdir. Krizin Kkolaylikla
tanimlanabilmesi tamamen y6netim &zellikleri ile ilgilidir. Y®netimin; analiz, yorum, bilgi ve sezgi 6zellikleri
krizlerin tanimlanmasinda etkili olmaktadir. Kovoor-Misra vd., (2001) calismalarinda krizlerin en dnemli
problemlerinden birisi olarak; yoneticilerin kriz sinyallerini gérmemelerini ya da gérmezlikten gelmelerini
gostermiglerdir. Buna sebep de; yoneticinin kendini bedenme, bagkalarini suclama ve kaynaklari gerektigi
sekilde kullanmama egilimli olmalarini géstermistir (Okumus, 2003).

Otel yonetici ve caliganlarinin krizi gorip kabullenememesi ve onunla yizlesememesi; krize
inanmamalar1 ve kendilerini etkileyecegini duslinmemelerinden kaynaklanmaktadir. Ayrica ¢ok iyimser ve
karamsar yonetici tipleri de krizi tanimlamakta ge¢ kalirlar. Kriz tanimlamak, objektif ve bilimsel bir gz ile
tarafsiz bir bakis agisi ister. Teknik ve lokal bakis agilari her zaman yaniltici olmakla birlikte gercekci olmayan
degerlendirmeler sebep olabilir. Boyutlari ve etki alani tanimlanmamig bir duruma karsi énlem almak nerede ise
imkansizdir. Krizler aniden ¢ikmazlar, gesitli evrelerden gecerek gelirler. Ydnetimlere diigen ise bu evrelerin her
hangi birinde acig yakalamak ve krizi tanimlamaktir. Krizlerin tanimlanmasi ve farkina varilmasi asagidaki
evrelerde aranmalidir (Ornek ve Aydin, 2008: 24).

islerin duraklama evresi

islerin diisiis evresi

Finansal sorunlar evresi

Misteri memnuniyetsizlikleri evresi

Kriz dedikodulari evresi

Finansal tablolarda zarar evresi.

Otel igletmeleri piyasa gidis yoniini ve piyasadaki konumlarini tanimlayamadiklarinda; plansiz
degisimlere ve zararlara maruz kalirlar. Tanimlanamayan ortam ve olumsuzluklar isletmeleri, ekonomik
sikintilara ve cok yonli degisimlere gétirir. isletmenin en zayif aninda patlayan bir degisim; nakit akisl,,
misteri profili, reklam kanali vb pek ¢ok plansiz degisime sebep olarak iginden ¢ikilamaz bir hal almalarina
neden olabilir. Krizlerin tanimlanmasi ne kadar gecikirse ¢ozime de o kadar zor olacaktir. Kriz
tanimlanmasinda su dért unsur aranmalidir, bunlar: Olagan digi bir olay, hazirliksiz ve savunmasiz bir durum,
etki artiricr zafiyet faktorleri ve aktif durumla basedememe. Bitiin bunlara ve teknolojik imkanlara ragmen otel
isletmelerinin kriz tanimlamada ge¢ kalmasi yonetim hatasi ile degerlendirilir (Y1ldirim, 2016).

4.3.2. Kriz Ydnetim Ekibi Olusturmak

Kriz agamasindaki bir otel icin en 6nemli kaynak, insan gliclidiir. Neredeyse biituin iglerin insan guicu ile
yapildidi bir sektérde yonetimin bagarisini kurulan organizasyon ve kriz ekibi belirlemektedir. Kadro
olusturulurken, isletmenin stratejileri ve ihtiyaclari géz 6ntine alinirken kriz ekibi olugturulurken de kendi
alanlarinda uzman profesyoneller ve disaridan akademisyenler dikkate alinir (Tepehan, 2010: 39).
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Kriz yénetim ekibinin olugturulmasinda; basinla iyi iligkiler ve basini yonlendirebilen, diger firmalarin
krizlere verdigi tepkileri dlcebilen ve potansiyel kriz senaryolarina dayal planlar yapabilen kisi ve ekipler
oncelikli olarak yer ahnir. Kriz strecinde kamuoyunu aydinlatmak ve etkilemek gerekse rakipleri yakindan
takip etmek kendi planini olugturabilmek ¢ok dnemlidir. Kurulacak ekip agiklik, samimiyet, saygi, ortaklk ve
adalet anlayista icerisinde ¢alismali ve bir ruh ortaya koymahdir. Ekip olusturulurken su dért temel unsur goz
oniinde bulundurulur: Hareket Ozelligi; Kilit yonetici 6zelliklerine sahip, sorumluluk ustlenebilecek ve
yonlendirecek yoneticiler. fletigm Ozelligi; Basin, personel ve gerekli diger hedef kitlelerle en iyi iletigimi
kurabilecek kamuoyu yénlendirme tekniklerini bilen halkla iligkiler yoneticileri. Butce Bilgisi; Finansal durumu
ve politikalari bilen, potansiyel tehlikeleri ve imkanlari degerlendirip harekete gecirebilecek uzmanlar. Dider:
Teknik, reklam gibi destekleyici faaliyetler igin sureklilik arz eden bir dizi faaliyeti belirleyici uzmanlar. Tim
bu 6zellikleri taslyan ihtiya¢c duyulan sayida asagida kadrolari belirlenen kadrolar olusturulmalidir (Baltas,
2008).

CEO

Hukuk Danigmani

Halkla iligkiler Uzmani

Telekominikasyon Uzmani

Finans Uzmani

insan Kaynaklari Yoneticisi

Uretim Yoneticisi

Pazarlama Y dneticisi

Kurulan bu ekip: kriz programinda yer alan ve almayan problemleri ¢6zmekten, tehlikeleri
aragtirmaktan, krize karsl strateji ve yontem gelistirmekten ve geligtirilen bu strateji ve yontemleri
denetlemekten sorumludur. Degisik tecriibe, bilgi ve egitime sahip kisilerden olusacak bu ekibin, farkl goris
acilarindan bakarak sorunlari algilamasi ve ¢ézmesi daha kolay olacaktir (Baran, 2005:4):

4.3.3. Krizi Dondurmak

Oncelikli yapilacaklarin belirlendigi asamadir. Ancak tek sorun nelerin 6ncelikli oldugunun net olarak
bilinmemesidir. Clnki bu evre, eldeki bilgilerin yetersiz oldugu ve kan kaybinin da ivedilikle durdurulmasi
gereken ani gelismis bir dénemdir. Bu donemde krizi dondurmak Uzere yapilan miidahaleler pansuman
niteligindedir. Orneg@in kapasitenin bir miktar dugiiriilmesi veya isgilik ticretlerin de belli bir oranda indirime
gidilmesi gibi. Ya da krizin getirdigi is kaybinin artirilacak tanitim caligmalari ile gidermek gibi (Aydemir ve
Demirci, 2005).

Bu surecte kriz yonetim ekibi, i¢ ve dis krizlerin isi ne 6lciide etkileyecegini degerlendirerek krizin
etkilerini azaltma yollarini belirler. Krizler icin; ticarette en bliyuk servetler zor zamanlarda kazanihr ilkesi ve
krizin, daha blyik basarilara giden yolda bir ara¢ olarak dusiintlmesi krizi dondurmak icin énemli bir
motivasyondur. Ayrica krizi dondurmak ve etkilerini hissetmemek igin;

Etkileri tahmin edilerek duruma goére ydnetim planlari yapmak
Zaman kazandirici faaliyetlerde bulunmak
Masraflari kismak,
Sokak kavgasi taktikleri uygulamak,
Gercek likidite yaratmak (faiz ve borg batagina girilmemeli)
e Planlar yenile ve ilerle anlayigi ile hayata gegirmek.
Gibi ¢ozumler Gzerinde durulmalidir (Baltag, 2010).

4.3.4. Krizi Cozmek

Kriz stirecinde yonetim, krizin etkilerini degerlendirmeli, yeni planlar geligtirmeli ve dlzenli olarak
krize karsi yapilanlari gézden gecirmelidir. Ekonominin daraldigi ve islerin iyi gitmedigi zamanlarda misgteriler
de caliganlar da gelecek ile ilgili endige duyarlar. Bu endigeleri yok etmenin yolu agik olmaktan gecer. Kurum;
durum ve ekonomik gelismeler hakkinda calisanlari, imitsizlige ve karamsarhga kapilmadan bilgilendirmelidir.
Aksi taktir de “Bogluk seytan tarafindan doldurulur.” sézi devreye girer. Ciinkl bosluk doganin geregi bir
sekilde yalan yanlis sozlerle doldurulmak zorundadir. Kurumsal hayatta bilgi eksikligi her zaman en karamsar
ve en kaygil insanlarin duygulari ile doldurulur bu durum ise krizin ve sorunlarinin ¢éziminQ zorlastirir
(Baltag, 2010).

Krizi ¢ozme sirecleri; Uzun vadeli ¢dzumler icin ihtiyag analizi yapmak, stratejik planlar ve yonetim
uygulamalari hazirlamak ve kriz donemleri igin bilgi yonetimi sistemi ve iletisim planlan gelistirmekten
ibarettir. Krizin ¢cdzimu icin isletmelerin yapmasi gereken diger uygulamalar asagida verilmistir, bunlar:
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e Gucli bir ekip kurmak, ekibi dinlemek ve fikirlerini uygulamasina imkan tanimak
e Sonuglara iyi yorumlamak, olumlu ve olumsuz sonuglardan sorumlu yaklagmak.
e Geribildirimleri almak, geribildirimin geregini yapmak ve yapilan iglerin sorumlulugunu tstlenmek.
Kriz yonetimi yukarida verilen uygulamalarin dogru tatbiki ile krizi atlatacak bir ¢ozim uretebilir.
Ancak gerektigi anda, gereken ¢oziimler dretilemez ve uygulanamaz ise krizden olumsuz etkilenme kag¢inilmaz
olur. Clnkl bu olumsuzlukla birlikte igletmeler; sermaye yetersizligi, pazar payinda digis ve tecribeli
elemanlarindan olma gibi ciddi ve somut problemler yagsamaya baglarlar (Tepehan, 2010: 16).

4.3.5. Krizden Fayda Sa glamak

Kuresel ekonomik krizleri, icinde kayiplari telafi edecek bazi dinamikleri de barindirirlar. Ornegin
krizden sikilmig ailelerin, tatile cikmalari sonucu bu dénemde piyasayi hareketlendirir. Bagka bir drnekte fiyat
firsatlarindan istifade etmek isteyen insanlarin krizdeki tlke Grinlerine ragbet etmesi bir firsat kazancidir. Bu
durumun etkili bir tanitimla beslenmesi halinde ise krizden minimum etki ile cikmak mimkin olabilmektedir.
Bu ddnemde yoneticilerin yapmasi gereken bu dinamikleri harekete gegirecek girisimlerde bulunmak ve krizi
firsata cevirmektir. Ayrica kriz dénemi yepyeni bir katma de@er yaratma donemi de olabilir. Kriz dénemi,
rekabette Gstunluk getirecek, yenilikler yaratacak, sirkette yapisal olarak yeni dizenlemeler saglayacak ve
calisanlara yetki ve yetenek gelistirme imkanlari sunacak firsatlar olarak da degerlendirilebilir. Bagarili kriz
yonetimi siireci geciren igletmeler krizleri atlatmakla kalmaz, krizin olumlu etkileri ile yeni imkéanlara da
kavusurlar. Bu olumlu etkiler agagidaki uygulamalara bagli olarak igletme faaliyetlerine yansir, bu uygulamalar
sunlardir (Tiiz, 2001: 91; Tutar, 2000: 95):

Kar elde etme disiincesine sahip olmak

Yeni rekabet avantajlari igin firsatlari aragtirmak.

Yeni pazarlar bulmaya yonelik calismalar yapmak
Musgterinin énemini kavramak ve ilgi gostermek,

Yeni yonetim tekniklerine yonelmek.

Maliyetler azalmigken tekrar artirmamak.

Calisanlarin igletmelerine ve islerine verdikleri dnemin farkinda olmak.
Aragtirma gelistirme calismalarini sirdirmek.

Egitim etkinliklerini artirmak.

Yeni ve isletmeye uyum saglamis stratejileri stirdiirmek.
Yoneticilerle caliganlar arasindaki diyalogu devam ettirmek.
Kaliteden 6din vermemek.

Iyi bir 6rgiit yapisi olusturmak.

isletmenin zayif yanlarini giiglendirmek.

Krizi deneyim ve dayanikhlik testi olarak gérmek.

5. Krizlere Midahale Etmek

Krize midahale iki yonde yapilir; ilki koruma ve dnleme dideri ise destek ve iyilegtirmedir. Krize
mudahalede amag; isletmenin rutin faaliyetlerini strdirerek ortamdan olumsuz etkilenmesini 6nlemektir.
Krizlere miidahalede isletmede miicadele ve ¢6zim becerilerini gelistirmek, bas etme ve problem ¢ézme gicini
artirmak, kaygiyr ve panigi yok etmek ve zarari en aza indirgemek esastir. Bunu yapabilmek; belirsizlikleri,
kaygiy! ve glvensizligi yok etmek ile mumkindur. Otel igletmeleri krize mudahalede; yaraticilik, esneklik,
koordinasyon, yeniden yapilanma ve yeni hedefler koyma iglevlerini kullanirlar. Koruyucu ve oOnleyici
mudahaleler igin ise yeni yatirimlar ve egitimleri kullanirlar (Alptekin, 2017).

5.1. Kirizlere Degisim Yolu ile Midahale Etmek:

Degisim; herhangi bir objeyi ya da degeri bir diizeyden baska bir diizeye tagimayi ifade eder. Ayni
sekilde kisi ve nesnelerin mevcut yerlerinin dedistirilmesi ya da kisisel bilgi, beceri ve yeteneklerin farkli bir
konuma tasinmasini anlatir. Orgiitsel degisim; yaraticilik, yenilik yapma, biiyiime ve gelisme olgularini anlatir.
Ayrica, orgit icinde; islerin, deg@er sistemlerinin, 6rgit tyelerinin, iligkilerin ve davraniglarin degisim bigimleri
tizerinde durur. Orgiitsel degisim, 6rgitii; gelecege hazirlama, galiganlar arasinda giiven ve isbirligini geligtirme,
olumlu iletisim saglama, sorunlari ve tartismalari ¢6zme, sinerji yaratma gibi genel amaclar igerir. Bunun
yaninda; orgitsel bitunligin korunmasi, 6rgitun sdrekliliginin saglanmasi, drgutiin biytimesi ve gelismesi
siireclerine de katkida bulunmak gibi ek amaglari vardir. Orgiitsel degisim; etkinligi, verimliligi ve motivasyonu
artirmak icin de kullanilabilir (Tunger, 2013).

Krizlere degisim yolu ile miidahale érgiitsel degisim ile baglar. i¢ ve dig kaynakh tim olaylar, 6rgit kultiriin
degisime zorlar. Bu deg@isim; makro-mikro, dizenli-ani, proaktif-reaktif, aktif-pasif, yizeysel-radikal sekillerde
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olabilir. Orgutlerin bu degisimleri kabullenmesi ve uyum gostermesi kendine uzun bir yagam gansi tanir. Krize
degisim yolu ile midahalede uygulanabilecek yontemler asagida verilmistir (Caliskan 2007, 17-19):

Paradigma degistirmek.

Durumsal yaklagmak

Kiresellesmeye deger vermek.

Esnek olmak

Yaratici olmak.

Yeni rakipleri kabullenmek.

Gelecegi yeniden kurgulamak.

Orgtler, devlet politikasindaki degismelere ve bunlara bagh olarak konan yeni yasa ve kurallara
uymak durumundadir. Bu sartlarda, gerekli uyumu gerceklestiremeyen drgutlerin krizleri 6nleme sansi ortadan
kalkmaktadir. Kati ve hantal érgltler bu yizden mudahale glicliikleri cekerek krizlere maruz kalirlar (Uzun,
2001: 38).

is yasamindaki hizli teknolojik degisimler isletme ve calisan becerilerini devamli dinamizme
zorlamaktadir. Gelisen yeni ekipman ve sistemler isletme ve caliganlarda tehdit yaratarak onlari degisime zorlar.
Teknolojik gelisme kargisinda degisim saglanmazsa, bu durum isletmede fonksiyonlarini yerine getirememe ya
da krize midahale edememe durumu yaratir. Krizlerin en énemli 6zelligi midahale edilmez ise can ve mal
glvenligine zararlar vermeleridir. Planli bir midahale gerginlik altinda bulunan isletmelerin kaosa ve
kararsizhda stiriiklemeden kontrolii ele gecirmelerini sadlar (Karaca ve ikiz, 2014: 8).

5.2. Krize Maliyetleri Kisarak Miidahale Etmek

Uretmek igin tiiketilen ilk madde (hammadde), malzemeler (yari mamul) ve diger yiklenebilir
harcamalarin toplam parasal karsiligina maliyet denir. Bir mali veya hizmeti Gretmek, katma deger yaratmak ve
satmak icin, cesitli safhalarda yapilan dogrudan ve dolayli masraflar olarak da tanimlanabilir. Krize miidahale
icin kurumlarin en ¢ok bagvurduklari uygulamalardan birisi maliyetleri kismaktir. Ozetle kriz 6nlemede 6nemli
faktorlerden birisi igletme ekonomik durumun iyilestirmektir. Ekonomik iyilesme ya gelir artiglari ile ya da
disiik maliyetlerle saglanabilir. Bu nedenle otel isletmeleri cok gerekli olmayan masraflari kisarak ya da yeni
gelir kaynaklari olusturarak ekonomik glic kazanma yoluna giderler.

Genellikle maliyet kisilmasi denince akla iscilik maliyetlerinden tasarruf gelmektedir, oysa bu yol en pahali ve
en yanhs ¢cozuimlerden birisidir. Clinki bu segcenek; kurumun entelekttiel sermayesinin ziyan olmasi ve bu gline
kadar kurumsal baghlik ve insan kaynaklari politikalarina yonelik yapilan yatirimlarin boga gitmesi anlami
tagimaktadir. Ustelik bu tir uygulamalar, calisanlarda motivasyon kaybina neden olarak zararin daha da
bliyimesine sebep olurlar. Oysa dis diinyadan kaynaklanan tehditlerin artti§i béyle zamanlarda yapilmasi
gereken, calisanlarin enerji ve yaraticiliklarini en Ust diizeye ¢ikartacak beraberlikler icerisinde olmaktir (Ulker
ve iskender, 2005).

Maliyetlerin kisiimasi hammadde miktarini azaltmak degildir, Uriin miktarini azaltmak hic degildir. Ar-
Ge, Reklam, tanitim ve halkla iligkiler faaliyetlerinden vazge¢mek asla degildir. Kaliteyi dislirmek kesinlikle
degildir. Maliyetlerin diglrilmesi demek; tim sartlar ayni iken, daha ucuz Uriin elde ederek kar marjini
yukseltmek demektir. Krize maliyetleri kisarak mudahale icin asagida cesitli 6nerilere yer verilmistir, bunlar:

Verimsiz ve etkinligi olmayan alanlar revize edilmeli ya da kapatilmahdir.

Etkili stok politikalari benimsenmeli ve uygulamaya sokulmalidir.

Iyi bir tedarik sistemi olugturulmali ve finansman-tedarik birimleri koordineli caligmalidir.
insan kaynaklari departmani galisan verimliligi tizerine yogunlagmalidir.

Uretim iyi bir pazarlama plani cercevesinde yapilarak atil kapasiteye imkan taninmamalidir.

Maliyetlerin gidis yonii ve durumu yapilacak maliyet analizler ile tespit edilir. Isletmelerde maliyet
analizleri; etkin raporlama ve veri akiginin diizenli olmasi agisindan ¢ok 6nemli calismalardir. Maliyet analizleri
mali durum tablolari aracithgi ile yapilir. Bunlar; bilango, gelir tablosu, fon akim tablosu ve satis raporlaridir.
Bilanco igletmenin anlik durumunu, gelir tablosu, durumun olusumunu ve fon akim tablosu da, gelirlerin
nerelerden saglandigini nerelere harcandigini ve finansal durumdaki degisimleri gosterir. Maliyet analizlerinde
kullanilan bir bagka énemli tablo da satis raporlaridir. Bu tablolar isletmenin is durumu hakkinda genel bilgiler
verir. Tum bu raporlarin analiz sonuglari maliyetlerle ilgili kararlari belirler (Titiz, 2003).

5.3. Diger Kriz Mudahaleleri
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Krize yakalanmamak ve krizi 6nlemek icin yapilan diger kriz mudahaleleri; “kurum”, “lider”, “kocliik”
“caligan" ve “halkla iligkiler” dizeylerinde olmak tizere, 5 farkli uygulamadan olusmaktadir: Bu uygulamalar
asagida sirasi ile agiklanmaya caligiimistir.

5.3.1. Kurum Duzeyinde Mudahaleler

Bir kurumun yapisi ve kiltir(; toplum igindeki misyonu, basarili gecmisi ve daha 6nce goérev yapmis
yOneticiler tarafindan belirlenir. Kurumlarin yapisal kilturleri, bireysel kiltirlerden, calisanlarin; bilgi, inang,
tutum, norm, de@er ve davraniglarindan olusur. Kurumlar, farkl kiltir mozaigine sahip bireylerden meydana
gelen ortak inang ve deg@erler sistemidir. Bu degerler kurumun yapisini, siire¢ dinamiklerini, kriz énlemede
onemli yetkinliklerdir. Calisma sistemleri, yapisal stregleri ve operasyonel kiltlrleri koklu ve yeri geldiginde
esnek olan kurumlar, kriz énlemede yiiksek dizeyli performanslar gostermektedirler. Anlamli bir vizyonu ve
misyonu olan, toplumsal sorumluluk sahibi, dedisime adapte olabilen otel isletmeleri krize midahalede
kurumsal kimliklerinin Griinlerini alabilirler (Sagdic, 2017).

5.3.2. Lider Dlizeyinde Miidahaleler

Liderlik, otoriteyi yerinde kullanabilme ve iletisim gibi yonetsel beceriler gerektiren bir olgu olarak
kriz miidahalelerinde olumlu sonuglar veren en énemli degerlerden biridir. insan potansiyelini etkin bir bicimde
yonetmek, 6nemli bir liderlik dlgltlidur. Daha az insanla daha kisa zamanda daha blyuk igler basarmak lider
yoneticiler ile mumkindir, liderler dogustan sahip olduklari karizmatik Kisilikleri ile dogru davranis,
sorumluluk duygusu, dizgiin karakter, koruyucu kimlik, adalet, evrensel vicdani ve etik degerler isletmelerinde
her tirli belirsizlikten koruyabilirler. O nedenle ydnetimlerin Gzerinde durdugu lider diizeyinde miidahaleler
krize yakalanmamakta en 6nemli 6nlemeler arasinda yer almaktadir. (Sénmez, 2017).

5.3.3. Kogluk Diuizeyinde Mudahaleler

Kocluk; deneyim ve yetkinlik sahibi uzmanlarin is ortaminda yoneticilere yonelik performans ya da
davranig diizeltme amacl asiste, yol gosterici ve motive edici faaliyetlerine denir. Yoneticilerin dnceliklerini
daha kolay belirlemelerini ve astlarini, degisim karsisinda deger yaratacak isbirligine yonlendirmelerini
saglayan bu hizmet, kurumu belirsizlikler kargisinda gtiglendirir. Belirlenen hedeflere, belirlenen stre iginde
ulagma taahhiidii iceren kocluk siireci, uygulayarak ve yasayarak 6grenmeye dayali bir sistemdir. Uretkenligi
artirmak igin denenmis araclari, yontemleri ve destegi iceren bu hizmet, sonu¢ almayi hizlandirmak i¢in amaca
odaklanmay:1 da kolaylastirmaktadir. Bilinen bu o&zellikleri 1131 altinda yoneticiler ve patronlar krizlere
yakalanmamak ve yonetim yollarina isik tutmak adina kogluk miiessesesinden faydalanirlar (S6nmez, 2017).

5.3.4. Cahisan Dizeyinde Mudahaleler

Toplumsal deg@erlere sahip; sorumlulugunu bilen, aile gereklerini yerine getiren, arkadaslarina yardimci
olan, toplumsal normlari gdzeten, cevre sorumlulugu taslyan Kisilerden secilerek olusturulmus organizasyonlar,
krize mudahale ve yakalanmamada etkili yéntemlerden biridir. Otel igletmeleri kuracaklari ekiplerde yukarida
sayilan normlar ararlar. Bu 0zelliklerde olusturulmus bir ekip krize miidahalede y6netime yardimci olabilecek
en 6nemli yollardan birisidir. iyi ekip kurmak iyi maliyetler ister fakat iyi ekibin getirdikleri her zaman
géturdiklerinden cok fazladir. insan dogasi ve cahigan psikolojisi zor dénemlerinde kendilerine destek olan
yonetimlere vefa borcunu igletmeyi benimseyerek dderler. Otel igletmeleri; karlilik, verimlilik ve belirsizliklere
miidahalede calisan diizeyinde &nlemleri kullanirlar. insan giiciine dayanan otel isletmeciligi; calisan diizeyinde
midahalelerin en ¢ok uygulandigi igletmelerdir. Burada caligan isgorenler; daha fazla ¢alisma, kurumu koruma
ve kurumla bltunlesme gibi davranislari ile krize yakalanmamakta énemli roller oynarlar. Otel isletmeleri krize
onleme bagarilarini ¢galisanlarinin yiiksek performansi ve fedakarhklarina bor¢ludur (Kiigiik ve Buyik, 2007).

5.3.5. Halkla ligkiler Diizeyinde Miidahaleler

Genel olarak otel yonetimlerinin bir parcasi olan halkla iligkiler faaliyetleri; iletisim planlanmasi,
caliganlarla iliskiler, mugterilerle iligkiler, basinla iligkiler ve imaj ¢alismalarindan olugmaktadir. Kriz 6nlemek
maksad ile halkla iligkiler birimi; rutin gorevlerinin ek; bilgi toplama, bilgilendirme, yeni imaj olusturma hedef
kitlelerle iletisim, hedef kitle beklentilerini 6drenme ve sonuclari degerlendirme calismalari yapar. Otel
yonetimleri; kamuoyunu bilgilendirmek, etkilemek, degistirmek ve ndtralize etmek icin halkla iligkilerden
destek alir. Krize halkla iliskilerle midahale, isg6ren iletisimi ile baslar ve dis diinya iletisimi ile devam eder.
Bu iletisimlerde; toplanti, sirket bilteni, dahili yazigma, yiiz yiize gérismeler, konferans, mektup, faks, internet
ve basin araclarindan faydalanihr. Bu araclarda yayinlanacak; durist, sempatik, sefkatli, acik, kolay
anlasilabilen, tarafsiz, samimi, zamanlamasi iyi ve kibar mesajlar krize mudahalede etkili olabilmektedir.
iletisimde amag, hedef kitleleri ve basini etkilemek olduguna gére basini yanina cekerek, basinda giindem
olusturabilen halkla iligkiler ekipleri krizlere miidahalede basarili sonuglar alarak isletmeleri bliyiik tehlikelerden
korurlar (Baran, 2005).
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5.4. Krizlerin Olumlu Etkileri

Orgiitler her sey yolundayken faaliyetlerini gzden gecirme geregdi duymazlar. Ortaya ¢ikan sorunlari
rutin sikintilardan sayar ve lzerinde durmaz gecerler. Krizler ayni zamanda her tirli sikintinin neden ve
nasillarinin sorgulandidi zaman araliklaridir. isletmenin giiclii ve zayif yanlarin bilyitegle gosterildigi bu dénem
ayni zamanda bagariya giden yolun tespit edilmesinde ilk habercidir (Oztiirk, 2010: 18).

Yine bu dénemde dissal tehdit ve firsatlarin farkina varilmasi ve onlara karsi geleneksel ydnetimlerin diginda
etkin ve yeni stratejiler gelistirilmesi isletmenin varhdini koruma ve amaclarini biyitmesi acisindan énemli
bulunmaktadir. Krizde calisanlarin kenetlenmesi ve o6rgitiin  yeni yeteneklerini kegfetmesi 6nemli
kazanimlaridir. Ayrica sinerji, kariyer ve duygusal zekdnin bu dénemde gelismesi igletmelere olumlu donugler
saglayabilecek yeni yetkinliklerdir (Ataman, 2001: 253).

Krizin her asamasinda krizden dersler ¢ikarmak mimkin olmakla birlikte esas égrenme ve bunu pratige
yansitma evresi krizin son evresidir. Bu evrede, yasanan tecrlbelerin ticari yasama yansitiimasi beklenilir.
Ayrica bu evrede yapilan tim calismalar film seridi seklinde g6zden gecirilerek derslerin ¢ikarildidi evredir
(Aydemir, 2005).

6. Sonug ve Oneriler

Otelcilik sektorinde kriz yonetimi ve kriz dénemlerinde otelciligin durumu Uzerine yapilan arastirma
sonucunda ozellikle 2006-2017 doneminde otel isletmelerini krizi siiriikleyen faktorlere rastlanilmistir. ilk
bélimde TC Kiltlr ve Turizm Bakanhdi resmi verileri 1511 altinda yapilan nicel aragtirma sonucunda Kkrizlerin
otelcilik sektdriinii etkiledigi ve bunun krizin 6zelligine bagh olarak degistigi gorilmiistir. inceleme genel
olarak; oda doluluk oranlari, odabagi gelirleri, ortalama oda fiyatlari, ortalama kalg siireleri, ortalama geceleme,
toplam turist sayisi, toplam turizm geliri ve toplam turizm yatirimlari tzerine yapilmigtir. Turkiye otelcilik
sektori kriz dénemlerinde olumsuz etkilenmedigi hatta 6zellikle Global Kriz slirecinde zaman zaman avantajli
¢iktigr gorulmugtir. Fakat 2016 yilinda sektdr nemli bir duglis yasamig ve 11 milyon turist sayisindaki azalma
ile birlikte toplam geceleme sayilari tepe takla olmustur. Bu dénemde sikintiyr derinden hisseden sektor,
Ozellikle Rusya-Turkiye Ugak Krizi, Rusya-Ukrayna Kirim Krizi, Turkiye-Almanya Gerginlikleri ile kendini
krizin ortasinda bulmustur. Bu arada Avrupa ve Tirkiye’ye Yonelik Teror Saldirilar da etkisini gostermis
6zellikle Turkiye istikametli seyahatlerde biiyik oranlarda diigtisler géralmastar.

ikinci bolumde yapilan arastirmalarda, otelcilikte iyi bir kriz yonetiminin; kriz senaryolari hazirlama,
kriz taktikleri geligtirme, krize hazirhk, krizi dondurmak, krizi ¢6zmek ve krizden fayda saglamak asamalarinda
avantajlar sagladigi goértlmastir. Bunlarin yani sira krize erken ve yerinde midahalelerin 6zellikle; degisimle
midahale, maliyetleri kisarak miidahale, kurumsal miidahaleler ve diger midahalelerin uygulanabilirlikleri ve
bircok avantaji tespit edilmigtir.

Genel olarak krizler, 2015 yilina kadar Tirk otelcilik sektériinde kiiclik olumsuzluklar yaratarak
gelmigtir. Fakat bu tarihten sonra semptomlari ve dozaji artmaya baslamigtir. Kriz ddnemlerinde yoneticilerin
hedefi; oteli sapmasiz, etkisiz, zararsiz yuriitmek ve ilerletmektir. Bu amaca ulagmak isteyen yoneticiler krize
yakalanmamak, yakalanmis ise iyi bir kriz yonetim ekibi olusturmak, buda olmazsa profesyonel destek almak ve
stratejiler gelistirmek durumundadir. “Dumanli hava ne kadar hizli savusturulursa o kadar az kaza olur” anlayisl
ile hareket etmeli isci ¢ikarmadan ve kaliteden 6diin vermeden maliyetleri ve fuzuli giderleri disiirmelidirler.

Tirkiye’de otelcilik sektorii biiyilk bir toplulugu ifade etmektedir. Bu topluluk ve arkasindaki
ekonomik giiciin zarar gérmemesi ve katkilarinin siirmesi tlke ekonomisi icin ¢cok énemli bulunmaktadir. Bu
nedenle sektoriin eski konumunu ve eski gelisim hizini yakalamasi temel sorunlardan birisi olarak
nitelendirilmektedir. Burada konu ile ilgili olarak kamuya, otel 6rgdtlerine ve birliklerine krizlere kargi éneriler
getirilmistir. Bu Oneriler; sektdre ydnelik politikalar Gretilmesi, iyi uluslararasi iligkiler gelistirilmesi, yeni ve
genis pazarlara entegre olunmasi kapsamlidir. Mikro agidan 6neriler ise otellerin dik duruglarini korumalari,
fiyat indirimlerine gitmemeleri ve birlik igerisinde hareket ederek toplu organizasyonlari bdlgeye ve uUlkeye
cekmeleri Uzerine yapiimigtir.
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