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OZ: Kriz, bir isletmenin hayatin tehdit eden faktorlerle karsilasmasini ifade etmektedir.
Cogu zaman beklenmeyen veya 6nceden birtakim belirtileri olan bu olaylar isletme ici veya
isletme dis1 birgok sebepten kaynaklanabilir. Bu krizlerden zarar gérmeden veya en az za-
rarla kurtulmak isletme yoneticilerinin uygulayacaklar: stratejilere dayanmaktadir. Son yil-
larda yasanan ekonomik ve siyasi krizler ve teror saldirilari turizm sektoriinii de dogrudan
etkilemistir. Turist sayisinda ve turizm gelirinde azalmalar yasanirken, bu krizlerden belirli
destinasyonlarin daha fazla zarar gérdiigii de olmustur. Bu baglamda arastirmanin amaci,
otel isletmeleri yoneticilerinin kriz donemlerinde uyguladiklar: stratejileri tespit etmektir.
Elde edilen sonuclara gore, otel isletmeleri yoneticilerinin kriz donemlerinde, ¢cogunlukla
pazarlama stratejileri ve finansal 6nlemler almaya yonelik stratejilere yoneldikleri tespit
edilmistir. Arastirma sonuglarinin otel isletmelerine ve turizm sektoriine, kriz donemlerin-
de uygulanmas: gereken stratejiler agisindan faydali olmas: beklenmektedir.
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ABSTRACT: The crisis, express the encounter of threatening factors of a business life. These
events that are often unexpected or already shown indications can be caused from internal and
external reasons. To prevent or to minimize these crises” effect is based on to hotel managers’
strategies. Economic and politic crises and terrorist attacks which has been done in recent years
has also effect directly to tourism sector. When it has been a decrease in the number of tourist
and tourism revenue, certain destinations has also more damaged from this crisis. In this
contex, the aim of this study is to identify the hotel business managers’ strategies performed
during crisis. The research findings reveal that hotel managers mostly tend to implement
marketing strategies and fiscal measure strategies. The results are expected to be useful to
hotel business and tourism sector in terms of the strategies that performed during crisis.
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GIRIS

Is hayatinin dinamik yapisina ve artan rekabete ayak uydurmak zorunda ka-
lan isletmeler yalnizca bununla yetinmeyip beklenmedik zamanlarda karsila-
rina ¢ikan birtakim olaylarin da iistesinden gelmek zorundadirlar. Kiireselles-
meyle birlikte ne zaman ortaya ¢ikacagi tam anlamiyla bilinemeyen krizlerin
siklastigr ve etkisinin arttig1 giiniimiiz is hayatinda, yoneticilerin proaktif bir
bakis acisiyla kriz ortaya ¢itkmadan once krize neden olan olasi her tiirlii riski
siirekli bicimde g6z 6niinde bulundurmalar: ve alternatif ¢6ziim yollarini be-
lirlemeleri olmazsa olmaz bir ihtiyagtir. Ozellikle turizm sektorii gibi birgok
cevresel faktorden kolayca etkilenebilen sektorlerde kriz yonetimi ve yonetici-
lerin bu dénemlerde uyguladiklar: stratejiler biiyiik bir 5Snem arz etmektedir.

Kriz kelimesi bilimin her alaninda farkli manalara biiriinse de kelime anlami
itibariyle bir olumsuzluk ¢agristirmaktadir. Kriz, “isletmelerin rutin faaliyet-
lerini yavaslatan veya durduran veya isletme ici siireclerdeki akisi sekteye ug-
ratan, bir sistem olarak isletmenin faaliyetlerinin 6ngoriilen etkinlik ve verim-
lilikte yiiriitiilmesine mani olan, isletmenin performansini olumsuz etkileyen,
isletmenin imajina leke getirebilen ve hizl bir sekilde cevap verilmesi gereken
ve ¢ogunlukla beklenmedik bir durumda ve siirpriz olarak ortaya ¢ikan her
tiir dogal veya insan kaynakli; dissal veya icsel unsurun sebep oldugu olum-
suz veya zarar verici durum” olarak tanimlanabilir (Torlak ve Altunisik, 2012:
320). Bu tanimdan da anlasildig tizere, krizler farkli sebeplerden ve kaynak-
lardan meydana gelen ve isletmenin varligini tehdit eden birtakim olaylardir.

Krizlerin tiirii ve etkisi ne kadar farkli olursa olsun, krizler bir tilkede faali-
yet gosteren sektorleri dogrudan veya dolayl olarak etkileyebilmektedir. Ta-
lep elastikiyetinin oldukca yiiksek oldugu turizm sektoriinde, krizlerin etkisi
diger sektorlere oranla daha biiyiik olabilmektedir. Bu donemlerde 6zellikle
turist varislarinda negatif yonlii dalgalanmalar goriiliir. lgili alanyazin in-
celendiginde, insan saghgini ve giivenligini tehdit edecek dogal afetlerin ve
salginlarin sebep oldugu krizlerin turizm sektoriinii daha fazla etkiledigini
belirten calismalara rastlanirken (Gogen, Yirik, Yilmaz, 2011: 508), teror olay-
lar1 gibi insan kaynakli birtakim krizlerin turizm faaliyetlerini uzun dénemli
olarak olumsuz yonde etkilendigini belirten kaynaklar da mevcuttur (Glaes-
ser, 2006: 16). Tiirk turizmi agisindan ele alindiginda, Tiirkiye nin son yillarda
bircok farkl kriz ile kars1 karsiya kaldig: goriilmektedir. 2001, 2008 ve 2012 y1l-
larinda yasanan ekonomik krizler; kus gribi, kene vb. biyolojik salginlar; 2010
yilinda baslayan ve giiniimiizde de etkilerini gostermeye devam eden Arap
Bahar gibi sosyo-kiiltiirel catismalar; 2015 yilmin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan
ve 2016 turizm sezonunu dogrudan etkileyecek Tiirkiye ve Rusya arasindaki
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siyasi anlasmazlik ve son donemde uluslararasi boyutlara ulasan teror olaylari
bu krizlere 6rnek olarak gosterilebilir.

Bu ¢alismanin amaci, son donemlerde artan terdr olaylar: ve Tiirkiye ile Rus-
ya arasindaki siyasi anlasmazliklar sonucu baslayan ve Tiirk turizminin dog-
rudan etkilendigi bir politik kriz ile sonuglanan bu dénemde otel isletmeleri
yoneticilerinin uyguladiklari stratejileri belirlemek ve bu krize yonelik diistin-
celerini ortaya ¢ikarmaktir.

LITERATUR TARAMASI

Kriz ile ilgili farkl tamimlara rastlamak miimkiindiir. Bunun sebebi olarak,
kriz kavraminin igeriginin oldukca genis ve krizlerin birgok farkli sebepten
meydana gelmesi gosterilebilir. Fakat kriz ile ilgili yapilan tanimlarin bazi or-
tak noktalarda kesistikleri de goriilmektedir. Selbts, krizleri, bir organizasyo-
nun siire gelen isleyisine, hedeflerine ulasmadaki yeteneklerine, canliligina ve
devamliligina etki eden, ya da iscilerinin, miisterilerinin veya ortaklarinin algi-
ladig1 zararli bir eylem veya basarisizlik olarak tanimlamustir (Selbts, 1978’den
aktaran Faulkner, 2001:136). Kriz, isletmenin ani meydan okumalara kars1 basa
¢ikma yetisi olarak da tanimlanabilmektedir (Faulkner, 2001:136). Bu tanima
gore krizlerin pozitif yonleri de vardir ve krizler dogru yonetildiginde islet-
melere birtakim faydalar saglayabilmektedir. Oyle ki, kriz kelimesinin Cince-
de Weiji kelimesine denk geldigi, bunun da tehlike (Weixian) ve firsat (Jihui)
kelimelerinin birlesiminden olustugu goriilmektedir. Bu durum ashinda kriz
kavraminin karakteristik 6zelligini yansitmaktadir (Glaesser, 2006: 12).

Kriz konusu bir yonetim problemi olarak ele alindiginda, isletmenin hayati-
yetini tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her catisma veya
sikintiya kriz adin1 vermek dogru olmayacaktir. Isletme ve yoneticileri zor du-
rumlara diisiiren haberlesme engellerinin bulunmasi, ¢alisanlarin beklentileri
karsisinda ortaya ¢ikan problemler gibi yonetimlerin ortak problemlerine kriz
demeye gerek yoktur. Krizi rutin durumlardan ayiran en énemli 6zellik, acil
cevap verme mecburiyetidir (Dinger, 2004: 406). Buradan hareketle, kriz, bek-
lenilmeyen ve dnceden sezilmeyen, cabuk cevap verilmesi gereken, isletme-
nin dnleme ve uyum yontemlerini yetersiz hale getirerek, mevcut degerlerini,
amaglarini ve varsayimlarin tehdit eden gerilim durumu olarak tanimlana-
bilir (Herman, 1963: 64). Bir baska tanima gore, kriz; bir kisi, bir isletme ya
da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ani, bir buhran dénemini anlatir.
Kriz belirsizlik ve zarar gorme olasilig1 ve riski iceren bir kavramdir (Demir-
tas, 2000: 359). Krizi diger sorunlardan ayiran bazi 6zellikler sunlardir (Celik
ve Ozdevecioglu, 2002: 57):
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1. Kriz 6nceden tahmin edilmesi ve sezilmesi gii¢ bir degisikligi ifade
etmektedir.

2. Kriz acele cevap vermeyi gerektirir.

3. Standart karar verme yontemleri ile krizin olusturdugu sorunlari ¢6z-
mek miimkiin olmamaktadir.

4. Kriz meydana getirdigi gelisme ve degismelerle 6rgiitiin devamhiligini
ciddi sekilde tehdit etmektedir.

5. Kriz donemlerinde mevcut degerler 6nemini yitirirken, 6rgiitiin amag-
lar1 ve yapacag: faaliyetlerde cesitlenmektedir.

6. Kriz isletmenin kaynaklarini yetersiz hale getirir.

Krizleri ortaya ¢ikaran pek ¢ok faktor olabilecegi gibi, genel olarak krizlerin
nedeni igletme i¢i ve igletme dis1 olmak tizere iki baglik altinda incelenebilir.
Bu acidan ele aldigimizda, “isletme ile gevresi arasindaki karsilikli olumsuz-
luklarin krizin ortaya ¢tkmasinda etkili oldugu soylenebilir; ya ¢evrenin talep
ve beklentileri, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini asar ya da gevre, isletme-
nin biitiin ihtiyac ve beklentilerine cevap veremez. Bu uyumsuzluk isletmenin
dengesini bozarak krizin dogmasina sebep olur” (Dinger, 2004: 407). Bununla
birlikte; isletmenin biiyiikliigii, isletmenin iginde bulundugu hayat sathasi, ko-
ordinasyon, kontrol ve iletisimin yetersizligi, orgiit yapisinin esnek olmamasi,
yonetimin yetersizligi gibi isletme ici faktorlerde krize yol acabilir (Ataman,
2001: 242).

Tiim toplumsal ve orgiitsel olaylarin izledigi seyirde oldugu gibi, kriz siireci
de genel olarak, krizin gelisme donemi, kriz donemi ve krizin sona erme do-
nemi olarak {i¢ asamay1 icermektedir. Kriz siirecinin baslangicinda stratejik
aciklik kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik agiklik, isletme gevresinde
yasanan, hizli ve koklii degisimlerin takip edilememesinden kaynaklanan bir
durum olarak tanimlanmaktadir. Bu asama ayni1 zamanda potansiyel kriz asa-
masi olarak da tanimlanmaktadir. Isletmelerde meydana gelen krizler, ortaya
¢ikan stratejik agikligin anlasilmamasi durumunda gizli kriz, stratejik aciklik
doneminde erken uyari sistemleri ve diger kriz 6nleme mekanizmalar1 hare-
kete gecirilmis ise, kontrol edilebilir kriz adin1 almaktadir. Bu asamada erken
uyari sistemlerinden elde edilen veriler saglikli yorumlanamaz ise kriz, kontrol
edilemeyen krize dontismektedir. Bu noktadan sonra, kriz énleme mekanizma-
larinin harekete gecirilmesi miimkiin olmamakta ve isletme, hizla krize dogru
stiriiklenerek, yonetilemeyen kriz asamasina gegmektedir (Yilmaz, 2004: 26).

Stratejik yonetim konulari iginde yer alan kriz yonetimi konusu artik isletmeler
icin vazgecilmez bir 6neme sahiptir. Ciinkii tam anlayisla kriz yonetiminden
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yararlanildig1 takdirde isletmeler beklenmeyen olaylara hazirlikli olmakta ve
krizleri en az zararla atlatabilmektedir. Kriz yonetimi, karsilasabilecek bir kriz
durumunda kriz sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve isletmenin
kriz durumunu en az zararla atlatabilmesi igin gerekli tedbirlerin alinmasi ve
uygulanmasi faaliyetlerini kapsayan bir biitiindiir (Hasit, 2000: 64). Turizmde
kriz yonetimi ise, beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir iiriiniin, kurulusun,
tilkenin ya da bolgenin imajini1 olumsuz etkileyen ve sonugta sosyal, kiiltiirel
ve ekonomik zarara neden olan olaylarin ve bu olaylarin olumsuz etkilerini
bertaraf etmek icin uyari sinyallerinin saptanmasi, koruma ve énleme meka-
nizmalarmin olusturulmasi ile orgiitiin krizi ortadan kaldirmasi veya en az
kayipla atlatabilmesi icin gerekli faaliyetlerin belirlenmesi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi islevi olarak tanimlanmaktadir (Kéroglu, 2004b: 71).

Temel amaci orgiitii kriz durumuna hazirlamak olan kriz yonetimi siirecinin
ilgili alanyazinda farkli asamalarda inceleyen galismalara rastlamak miimkiin-
diir. Ataman (2001: 256)'a gore turizm isletmelerinde kriz yonetimi uygulama-
larmin ilk asamasi, diger isletmelerde de oldugu gibi, kriz baslamadan once
krizin geldigini tespit edip gerekli onlemleri almaya yonelik ¢alismalar: kap-
sar. Rezervasyon iptalleri, seyahat acentalar1 ve tur operatorleriyle yasanan
anlasmazliklar bu dénemin en belirgin sinyalleridir. Krizin gonderdigi erken
uyart sinyallerinin isletmelerde ki yoneticiler tarafindan fark edilmesi krizin
ortaya ¢ikisinin onlenmesi ya da zararmin en aza indirilmesi agisindan bii-
yiik dnem tagimaktadir. Tkinci asama, krize hazirlik ve dnleme icin yapilacak
calismalardan olusur. Konaklama isletmeleri yonetiminin hazirlik ve 6nleme
calismalari; kriz yonetimine karst olumlu tutum gelistirmeyi, yoneticilerin kri-
ze kars1 planlama yapmalarini, kriz yonetim ekibini olusturmalarini, kriz se-
naryolarinin hazirlanmasini, stratejilerin belirlenmesini, kriz iletisim planinin
gelistirilmesini, personelin egitimini ve kriz tatbikatlarinin yapilmasini kapsa-
maktadir. Son olarak krizin kontrol altina alinmas1 asamasi gelmektedir. Kriz
kontrol altina alinip, atlatildiktan sonra o6rgiit, denge durumuna getirilmelidir.
Kriz doneminde, 6rgiit alt sistemleri arasindaki baglar zayiflamus, orgiitsel dii-
zen bozulmus olabilir. Degisen cevre kosullarina uygun olarak 6rgiit yapismin
diizenlenmesi gerekir. Murphy ve Bayley (1989) ise, cekimyeri agisindan kriz
yonetimini dort asamada ele almislardir. Bu asamalar; risklerin tespit edildi-
gi ve degerlendirildigi asama olan tanimlama asamasi, yetkililerin s6z konu-
su risklere yonelik aldiklar1 6nlemler ve uyarilar asamasi, daha dnceden tespit
edilen stratejilerin uygulandig1 kriz donemi asamasi ve iyilestirme asamasidir.
Faulkner ve Vikulov (2001) ise, turistik destinasyonlar i¢in daha 6nce olusturul-
mus olan bir kriz planimin gelistirilmesi {izerine ortaya koymus olduklar1 mo-
delde kriz yonetimini alti asamada incelemislerdir. Bunlar; olay oncesi asama,
prodromal asama (felaketin yakin bir zamanda geleceginin belirdigi asama), acil
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durum asamasi, orta donem asamasi, uzun dénem asamasi ve ¢oziimleme asa-
masidir. Benzeri bir calismada kriz yonetimi siireci bes asamada ele alimustir.

Tanriverdi (2002: 51), krizlerin seyahat acentalar: iizerine etkilerini inceledi-
g1 calismasinda kriz yonetimini {i¢ asamada incelemistir. Bunlar, kriz dncesi,
kriz an1 ve kriz sonrasi asamalardir. Krize maruz kalan turizm isletmelerinin
uygulayacaklari stratejilerde bu asamalar géz 6niinde bulundurularak farkl-
lasabilmektedir. Kriz yonetim siirecinde degerlendirilen asamalarda uygula-
nacak stratejiler incelendiginde; kriz 6ncesi asamada; biitiinlesme, gesitlenme,
maliyet liderligi ve orgiit gelistirme stratejileri, kriz an1 asamasinda; kiigtilme,
faaliyetleri durdurma ve yogun tanitma stratejileri ve kriz sonrasi asamada ise
daha 6nceki donemlerde bahsi gegen stratejilerden biri veya birkaginin birlikte
uygulanmasi, bu stratejilerden bir fayda elde edilemiyorsa ¢ekilme stratejisine
basvurulmasi gerektigi belirtilmektedir. Bahsi gecen ¢alismada kriz yoneti-
minde uygulanabilecek stratejilerden biitiinlesme, maliyet liderligi, orgiit ge-
listirme ve yogun tanitma gibi stratejiler hem kriz 6ncesi donemde hem de kriz
ani siiresince gegerli stratejiler olarak agiklanmistir. Cetin ve Korkmaz (2015:
503) ise kriz yonetim stratejilerini dort baslik altinda toplamistir. Bunlar; stra-
tejik 6nlemler, finansal 6nlemler, {iretim ve pazarlamada alinacak énlemler ve
yOnetim organizasyon agisindan alinacak énlemlerdir. Swot analizi, planlama,
tirtin gesitlemesi, personel motivasyonu ve miisteri memnuniyeti saglanmasi
stratejik onlemler arasinda yer alirken, personel giderleri ve sayisini azaltma,
iicretleri yeniden gozden gecirme, yatirimlara ara verme, borclarin vadesini
uzatma gibi 6nlemlerde finansal énlemler arasinda sayilabilir. Uretim ve pa-
zarlama onlemleri ise, maliyet liderligi saglama, farklilastirma ve odaklama
stratejileri ile tutundurma cabalarma yonelik faaliyetlerin yogunlastirilmas:
gibi bir takim pazarlama tekniklerini kapsamaktadir. Isletmede kiigiilme, dis
kaynak kullanimi, benchmarking, tamamen veya kismen satilma, yasal statii-
niin degismesi gibi stratejilerde yonetim ve organizasyon agisindan ele alina-
cak onlemlerdir. Yapilan ¢alismalarda kriz yonetiminin farkli asamalarda ele
alindig goriilse de temelinde benzer unsurlari tasidigr anlasilmaktadir.

Turizm endiistrisi siyasi anlasmazliklar ve terdr olaylarina karsi son derece
hassas ve duyarl bir yapiya sahiptir. Yapilan arastirmalar ve istatistikler ince-
lendiginde, siyasi krizlerin ve terdr olaylarinin dogrudan veya dolayl olarak
turizm endiistrisi lizerinde birtakim etkiler yarattig1, 6zellikle turizm talebinde
olumsuz sonugclar agiga ¢ikardigr anlasilmaktadir (Stafford, vd., 2002). Tiirki-
ye'ye gelen yabanai turist sayisi ele alindiginda, 2015 yilinda bir 6nceki yila
gore %12,48 gerileme yasandig1 ve yabanc turist varisinin 36,2 milyon ola-
rak gerceklestigi goriilmektedir. Bu gerileme turizm gelirlerine de yansimuistir.
2015 yilinda elde edilen turizm gelirleri bir 6nceki yila gore %8,3 gerileme ile
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31,4 milyar dolara diismiistiir (Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2016). Ayrica bu
diisiisiin gelecek yillarda da devam etmesi beklenmektedir. TURSAB'in ya-
yinlamis oldugu Turizm Igin Cikis Yollar1-2016 raporuna gore, 2016 yili igin
turizm sektoriine hasar veren olaylar Rusya krizi, terdr olaylar1 ve hiikiimet
secimleri olarak 6zetlenmistir. Bu rapora gore, Rusya’nin 2014 yilinda yasamis
oldugu ekonomik kriz, 2015 y1li boyunca Tiirkiye’de goriilen yabanci turist sa-
yis1 diistikliigiiniin oncelikli sebebi olarak agiklanmistir. Rusya’daki ekonomik
krizin ilk sinyalleri 2015 yilinin ilk ceyreginde gelmis ve bu sinyaller tizerine
Tiirkiye hiikiimeti, tur operatorlerini tesvik etmek amaciyla, Rusya dahil ol-
mak {izere toplam 13 iilkeye (iran, Rusya, Azerbaycan, Belarus, Ermenistan,
Moldova, Kazakistan, Tacikistan, Tiirkmenistan, Giircistan, Ozbekistan, Uk-
rayna ve Kirgizistan), Tiirkiye’ye turist getiren ucak basina 6 bin dolar yakit
destegi verilmesi kararmi almistir. 2015 turizm sezonu boyunca turist varisla-
rinda yasanan bu diisiis, 24 Kasim 2015’te Rusya ile Tiirkiye arasinda yasanan
ucak krizi sonrasinda farkli bir boyuta tasmmustir. Rus hiikiimeti tarafindan
Tiirkiye’ye yonelik Charter seferleri iptal edilmis ve Rus turistlere ‘Tiirkiye'ye
gidilmemesi’ ¢agrisinda bulunulmustur. Bunun sonucu olarak da Rusya’da
faaliyet gosteren Tiirk tur sirketleri lisans iptalleriyle kars1 karsiya kalmustir.
Ikinci olarak, son dénemlerde artis gosteren ve 6zellikle turistlerin ¢okca ziya-
ret ettigi cazibe merkezlerinde gergeklestirilen teror olaylar: turizm sektoriine
hasar veren bir bagka unsur olarak belirtilmistir. Ankara, Istanbul, Bursa gibi
biiyiiksehirlerin turistik noktalarinda yasanan, Tiirk vatandaslar ile birlikte
¢ok sayida yabanci turistin de hayatin1 kaybetmesiyle sonuclanan bu eylemle-
rin diinya basminda yer almasi potansiyel turistleri tedirgin etmeye yetmekte-
dir. Teror saldirilarinin halka agik alanlarda gergeklestirilmesi, daha fazla ses
getirmesi amaciyla 6zellikle turistik destinasyonlarin tercih edilmesi gegmis-
ten glinlimiize terdr orgiitleri tarafindan kullanilan bir yontemdir. Tiirkiye'de
bu eylemlerin zaman zaman gerceklestigi goriilmiistiir. Ozellikle turistik des-
tinasyonlara yapilan bombali saldirilar veya kagirilan yabanci uyruklu turist-
ler bu olaylarin hedefinde yer almistir (Sonmez ve Graefe, 1998: 115; Albayrak,
vd., 2015). Yasanan teror olaylar1 kimi zaman bir tilkede diizeltilmesi ¢ok zor
etkiler birakabilmektedir. Bu olaylarin, turistlerin risk algilama diizeyleri ile
birlikte rezervasyon iptalleri, alternatif destinasyonlara yonelme, destinasyon
imajinin zarar gérmesi ve birtakim sosyo-ekonomik sonuglara sebep oldugu
belirtilmektedir (Baker, 2014). Ozellikle 200071 yillarin basindan bu yana nere-
deyse her yil turizmi hedef alan saldirilarin gerceklestirildigi goriilmektedir.
S6z konusu saldirilar bir yandan Tiirkiye imajinin diinya genelinde zedelen-
mesine ve iilkenin giivensiz olarak algilanmasina neden olurken diger taraftan
da hem Tiirk turizm ekonomisinin zarar gérmesine hem de {ilkeler aras dip-
lomatik ve siyasi iligkilerin sekteye ugramasina neden olmustur (Albayrak vd.
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2015: 1039). Otel isletmeleri de bu olaylardan dogrudan etkilenen isletmeler
olmakla birlikte, beklenmedik bu durumlar karsisinda yoneticilerin alacaklar:
stratejik kararlar onlarin kriz donemini atlatma siirelerini ve krizin sonuglari-
nin derecesini belirleyici bir faktordiir. Son olarak, 7 Haziran 2015 tarihinde
yapilan genel secimlerin, hiikiimetin kurulamamasindan kaynakh iptal edil-
mesi ve 1 Kasim 2015 tarihinde tekrarlanmasi 6zellikle yerli turistlerin tatil
aliskanliklarini olumsuz etkiledigi bahsi gecen raporda vurgulanmaktadir.

Isletmenin gevresi siirekli degismekte, isletmeleri ¢ok cesitli tehlikelerle karst
karsiya birakmaktadir. Bu tehlikelere zamaninda ve yerinde ¢oziimler bula-
mayan, karsilastigi problemleri ¢cdzme becerisine sahip olmayan, ¢oziimledigi
sorunlarla gelecekte yeniden karsilasmamak igin gelecege yonelik tedbirler
alamayan isletmelerin hayatta kalma sanslar1 azalmaktadir (Baydas, vd., 2004:
240). Talep elastikiyeti yiiksek ve hassas bir yapiya sahip olan turizm sekto-
rii de bu gevresel degismelere ayak uydurmak zorundadir. Akinci, vd. (2012),
konaklama isletmeleri yoneticilerinin kriz yonetimine yaklasimlar: tizerine
yapmis olduklar: arastirmada yoneticilerin teorik olarak kriz yonetimi hak-
kinda gerekli bilgilere sahip olmalarina ragmen kriz yonetimi uygulamalar1
konusunda gereken hassasiyeti gostermediklerini tespit etmislerdir. Ayni ¢a-
lismada krizden cikis stratejileri olarak, kaynak tiiketiminde tasarrufa gidil-
mesi ve personel sayisinin gozden gegirilmesi yoneticiler tarafindan en gok
tercih edilen stratejiler olmustur. Kéroglu (2004a) yapmus oldugu ¢calismada, 4
ve 5 yildizli otel isletmeleri ve A grubu seyahat acentalarinin kriz dénemlerin-
de uyguladiklari kriz yonetim stratejilerini ve kriz yonetimi konusundaki dii-
stincelerini arastirmistir. Otel isletmelerinin kriz donemlerinde en ¢ok kaynak
tiiketiminde tasarruf etme ve personel sayisin1 yeniden gézden gecirme strate-
jileri, krizleri 6nlemek adina yapilan ¢alismalarda ise alternatif pazarlar olus-
turulmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Ayrica arastirmaya katilan otel isletmelerinin
%85,5’inin herhangi bir kriz yonetim ekibine sahip olmadig goriilmiistiir.

Koroglu (2004b), Istanbul ilinde faaliyet gosteren A grubu seyahat acentalari
yoneticilerinin muhtemel krizlere karsi hazirlik ¢alismalarini incelemistir. Bu
yoneticilerin %90’min daha once bir kriz ile karsilasmalarina ragmen, kriz yo-
netim planina sahip olan yoneticiler %18 ile sinirl kalmistir. Ayni aragtirmada
yoneticilerin daha once bir kriz dénemi yasamalarina etkili olan faktorlerin
basinda ekonomik faktorler gelirken bunu, dogal faktorler ve yasal ve politik
faktorler izlemistir. Oztiirk ve Tiirkmen (2006) ise, otel isletmeleri ve seyahat
acentalar1 yoneticilerinin kriz dénemlerinde uyguladiklar1 pazarlama strate-
jilerini inceledikleri ¢calismalarinda, yoneticilerin kriz donemlerine iliskin uy-
guladiklar pazarlama stratejilerinin ilerleme yoniinde degil, mevcut durumu
korumaya yonelik olduklar tespit edilmistir.
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YONTEM

Bu arastirmanin amaci otel isletmeleri yoneticilerinin kriz donemlerinde uy-
guladiklar stratejileri incelemektedir. Arastirmanin yapildig tarihler dikkate
alindiginda, bu dénemin kriz yonetim asamalar1 arasindan kriz sonrasi do-
nemi kapsadig1 sdylenebilir. Bundan dolay1 yoneticilerin kriz dénemlerinde
uygulanan stratejilere yonelik vermis olduklar1 cevaplar kriz sonrasi donemi
belirtmektedir. Krizlerin turizm sektoriine etkisi ve turizmde kriz yonetimi
gibi konular tizerine daha 6nce yapilmis arastirma sayisi oldukga fazladir. Bu-
nun sebebi olarak Tiirkiye'nin istikrarl bir sekilde krizlere maruz kalan bir
iilke olmasi gosterilebilir. Krizlerin igerigine bagh olarak turizm sektoriiniin
bu krizlerden etkilenme seviyesi de farklilik gostermektedir. Bundan dolay1
yapilan her ¢alismanin igerigi ve sonugclar1 da krizlerin yasandigi donemleri
yansitmaktadir. Bu calismada ise, Tiirkiye ve Rusya arasinda sinir ihlaline da-
yali olarak baslayan siyasi anlasmazlik ve giiniimiizde uluslararas1 boyutlara
varan teror saldirilarinin turizm sektorii tizerindeki etkileri ve otel isletmeleri
yoneticilerinin bu kriz doneminde uyguladiklari stratejiler incelenmistir. Hen-
derson (2007), turizmde krizler, krizlerin nedenleri ve sonuglarini inceledigi
calismasinda, krizlere neden olan faktorleri alti baghik altinda ve igsel ve digsal
faktorler olarak ele almistir. Krizlere neden olan faktorlerden politik faktor
bashig altinda, hiikiimet politikalari, uluslararasi iliskiler, istikrarsizlik ve te-
ror digsal kaynakli olarak belirtilmistir. Buradan hareketle, siyasi anlasmazlik-
larin sebep oldugu olumsuz uluslararasi iliskiler ve terdr olaylarinin turizm
sektorii tizerinde, 6zellikle talep hareketliliklerinde, benzer sonuglar dogura-
bilecegi diistintilebilir.

Arastirmada veri toplama araci olarak nicel arastirma yontemlerinden anket
kullanilmugtir. Tki béliimden olusan anketin ilk boliimiinde demografik soru-
lar ve otel isletmeleri yoneticilerinin Tiirkiye'nin i¢inde bulundugu kriz do-
nemine yonelik degerlendirmelerini ortaya ¢ikaracak sorulara yer verilmistir.
ikinci boliimde ise, otel igletmeleri yoneticilerinin bu dénemde uyguladikla-
11 stratejileri tespit etmeye yonelik 51i Likert (1 Kesinlikle Katilmiyorum - 5
Kesinlikle Katiiyorum) tipinde hazirlanmis 23 ifadenin yer aldig 6lgek bu-
lunmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler, Kéroglu (2004a) ve Okumus ve Kara-
mustafa (2005)'nin yapmus olduklar1 aragtirmalardan derlenmistir. Anket ¢a-
lismasi, kriz yonetiminde stratejilerin belirlenmesinde, kararlarin verilmesi ve
uygulanmasinda yonetimin sorumlu oldugu diisiincesiyle, isletmelerin iist ve
orta diizey yoneticileriyle sinirli tutulmustur. Bunun nedeni ise, kriz yonetimi
uygulamalarinin s6z konusu bu kadrolar tarafindan yerine getirilmesidir (Se-
¢ilmis ve Sari, 2010: 509). Bu arastirmanin evrenini Akdeniz, Ege ve Marmara
bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde gorev yapan orta
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ve iist diizey yoneticiler olusturmaktadir. Ornekleme yontemi olarak tesadiifi
olmayan Ornekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme yontemi tercih edil-
mistir. Bu arastirmada secilen 0.05 6rnekleme hata payina gore belli bir deger-
den sonra 6rneklem biiyiikliigiiniin artmasina gerek olmadig1 sdylenebilir. Bu
deger, 384 olarak hesaplanmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 50), fakat otel
isletmeleri yoneticilerine ulasmanin giicliigii, zaman ve maliyet gibi birtakim
sinirhiliklar nedeniyle yalnizca 102 otel yoneticisine ulasilabilmistir. Hazirla-
nan anket formu Ocak-Mart 2016 tarihleri arasinda online kanallar araciliy-
la yoneticilere ulastirilmistir. Elde edilen veriler arastirmanin amaci dogrul-
tusunda frekans analizi, t testi ve varyans analizine tabii tutulmustur. Fakat
gerceklestirilen t testi ve varyans analizleri sonucunda degiskenler arasinda
herhangi bir anlaml farklihga rastlanmadigindan dolay1 analiz sonuglarma
yer verilmemistir. Otel isletmeleri yoneticilerinin kriz dénemlerinde uygula-
diklar stratejileri tespit etmeye yonelik hazirlanmus 23 ifadeden olusan 6lge-
gin Cronbach’s Alpha degeri ise a=0,816 olarak tespit edilmistir. Bu degerin,
sosyal bilimlerde yaygin olarak kabul edilen sinir degerin (a>0,70) iizerinde
olmasi, kullanilan 6lgegin giivenilirligine iliskin bir kamit sayilmaktadir. Bu
durum, otel isletmeleri yoneticilerinin kriz donemlerinde uyguladiklari strate-
jileri tespit etmeye yonelik hazirlanmis 6lgegin benzer kosullarda, benzer gir-
dilerle yapilan farkli dl¢iimlerde benzer sonuglar vermesi anlamina gelmekte-
dir (Islamoglu ve Alniacik, 2014: 282).

ARASTIRMA BULGULARI

Calismanin ilk basamaginda arastirmaya dahil edilen otel isletmeleri yone-
ticilerinin demografik 6zellikleri analiz edilmis ve dagilimlar Tablo 1'de su-
nulmustur. Yapilan frekans analizi sonucunda katilimcilarin %76,5inin erkek,
%23,5'inin ise kadin oldugu tespit edilmistir. Yas dagilimlar1 incelendiginde
katihmailarin agirlikli olarak 35-44 (%41,2) yas araliginda oldugu daha sonra
ise, 25-34 yas araliginda bulunan yoneticilerin geldigi goriilmektedir. Katithm-
cilarin egitim diizeyleri goz oniine alindiginda ise, biiyiik bir cogunlugunun
onlisans ve tizeri (%88,2) egitim seviyesine sahip oldugu, yalnizca 12 yonetici-
nin lise ve dengi bir okuldan mezun oldugu anlasilmaktadir. Otel isletmeleri
yoneticilerinin ¢alismakta oldugu isletme tiiriine gore 21 yoneticinin 4 yildizl,
81 yoneticinin 5 y1ldizli bir isletmede gorev yaptig1 ve bunlardan 38’inin genel
miidiir, 64’liniin departman miidiirii ve 15"inin departman miidiir yardimcisi
oldugu goriilmektedir.
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Tablo 1: Katilimailarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet n % isletme Tiirii n %
Kadin 24 | 23,5 4 yildizlh 21 | 20,6
Erkek 78 | 76,5 5 yildizli 81 | 794

Yas Gruplari n % Egitim Diizeyi n | %
25-34 40 | 39,2 Lise ve Dengi 12 | 11,8
35-44 42 | 41,2 Onlisans 23 | 22,5
45-54 14 | 13,7 Lisans 61 | 59,8
55-64 6 59 Lisanststii 6 | 59

is Tecriibesi n % isletmedeki Konumu n| %
1-5 y1l 11 | 10,8
6-10 y1l 27 | 26,5 Genel Miidtir 23 | 22,5
11-15 yil 25 | 24,5 Departman Miidiirt 64 | 62,7
16-20 y1l 13 | 12,7 | Departman Miidiir Yardimais1 | 15 | 14,7
20 yil ve lizeri 26 | 25,5
isletmenin Bulundugu Bélge | n %
Akdeniz 20 | 19,6
Ege 51 | 50 Toplam 102 | 100
Marmara 31 | 303
Toplam 102 | 100

Departman miidiirleri ve yardimcilari icerisinde 6nbiiro, servis, insan kaynak-
lar1, pazarlama, misafir iliskileri gibi departmanlarda gorev yapan yoneticiler
bulunmaktadir. Bu yoneticilerin 27’si (%26,5) 6-10 yil, 26’s1 (%25,5) 20 yil ve
tizeri, 25’1 (%24,5) 11-15 y1l arasinda is tecriibesine sahiptir. Buradan hareket-
le yoneticilerin cogunlugunun uzun yillardir otelcilik konusunda is tecriibesi
oldugu goriilmektedir. Otel isletmeleri yoneticilerinin Tiirkiye'nin i¢inde bu-
lundugu kriz ortamina yonelik degerlendirmelerine Tablo 2’de yer verilmistir.
Buna gore aragtirma kapsamindaki yoneticilerin %71,6’sinin profesyonel is ha-
yatlar1 boyunca daha 6nce bir kriz ile karsilastiklari goriilmektedir. Yoneticile-
rin biiyiik bir cogunlugunun (%93,1), Tiirkiye’de su anda bir kriz yasandigini
diistindiigii ve bu ortam olusmadan 6nce boyle bir krizin olabilecegini tahmin
ettikleri (%80,4) anlagilmaktadir.
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Tablo 2: Otel Isletmeleri Yéneticilerinin Krize Yonelik Degerlendirmeleri

n %
Profesyonel hayatinizda daha 6nce higbir kriz ile Evet 73 | 71,6
karsilastiniz mi1? Hayir 29 | 28,4
Tiirkiye’de su anda bir kriz ortami oldugunu Evet 95 | 931
diisiiniiyor musunuz? Hayir 7 6,9
Kriz ortamindan 6nce béyle bir krizin Evet 82 | 804
olabilecegini tahmin ediyor muydunuz? Hayir 20 | 19,6
Hig Desteklemiyor 38 | 37,3
Kriz donemlerinde devletin turizm Desteklemiyor 25 245
isletmelerine yapmis oldugu destekleri nasil Fikrim Yok 27 | 26,5
degerlendiriyorsunuz? Destekliyor 5 49
Tamamen Destekliyor 7 6,9
Tiirkiye’deki kriz ortamindan isletmenizin Evet 82 | 804
etkilenecegini diigiiniiyor musunuz? Hayr 20 | 19,6
1yl 14 [ 137
: I I 2yl 4 | 831
Kriz ortaminin etkilerinin ne kadar siirecegini
M - 3yil 22 | 216
diigiinmektesiniz?
4yl 3 29
5 yil ve {izeri 19 | 18,6
Avrupa 19 | 220
Kriz ortamindan dolay1 kaybedilecegi 6nggriilen I¢ Pazar 36 | 418
turistik pazarlari, isletmeniz agisindan Balkanlar 4 4.6
hangi pazar/pazarlara yonelerek kapatmay1 Asya 8 |93
planlamaktasiniz?* Ortadogu 15 | 17,4
Uzakdogu 4 4,6
Toplam 102 | 100

*Bu sorunun cevapsiz birakildig 16 adet anket vardir. Bundan dolay1 toplam
102’den azdur.

Tablo 2’den ¢ikarilabilecek bir baska sonug ise, yasanan bu krizin yoneticilerin
kendi isletmelerini de etkileyebilecegini (%80,4) diistinmeleri ve bu etkinin 2
yil ve tizerinde siirecegini belirtenlerin oranmin (%86,2) oldukca yiiksek oldu-
gudur. Ayrica, yoneticilerin kriz donemlerinde devletin turizm isletmelerine
yeterli destek saglamadigini diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Fakat bu arastir-
manin, Tirkiye hiikiimetinin turizm destek paketi ad1 altinda acikladig: ilk
yardimlar sirasinda gergeklestiriliyor olmasi ve turizmde istihdam destek
paketi olarak agiklanan ikinci paketten 6nce gerceklestirildigini vurgulamak
gerekmektedir. Rusya Federal Turizm Ajansi'nin, Rusya’daki Tiirk tur sirket-
lerinin faaliyetlerini durdurma karari almasi ve Rus vatandaslarina Tiirkiye’'ye
seyahat etmemeleri dogrultusunda yonlendirmelerde bulunmasi sonucu 2016
yil1 turizm sezonunda Rus turist sayisinda ciddi diisiisler yasanmasi beklen-
mektedir (haberler.com, 01.04.2016). Buradan hareketle, yoneticilere, kriz or-
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tamindan dolay1 kaybedilecegi 6ngoriilen turistik pazarlari, isletmeleri agisin-
dan hangi pazar/pazarlara yonelerek kapatmay1 planladiklar1 sorulmustur.
Yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu bu dénemde i¢ pazara (%41,8) yonelecek-
lerini belirtmislerdir. Avrupa pazari (%22) ise, ikinci en uygun goriilen pazar
olarak gelmektedir. Bununla birlikte, sirasiyla Ortadogu (%17,4), Asya (%9,3),
Uzakdogu (%4,6) ve Balkanlar (%4,6) bu acig1 kapatmak i¢in uygun pazarlar
olarak goriilmektedirler.

Tablo 3: Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Kriz Dénemlerinde Uyguladiklart

Stratejiler
Agirlikli
Ortalama 1 Kesinlikle Katilmiyorum - 5 Kesinlikle Katiliyorum N ¥ ss.
Siras1
1 Yeni pazar olanaklari aragtirilir 102 4,63 0,52
2 Alternatif pazarlar olusturulur 102 4,56 0,85
3 Pazarlama ve satis ¢abalarina agirlik verilir 102 4,55 0,96
4 Farkli satis teknikleri ve dagitim kanallar1 kullanilir 102 4,49 0,64
5 {)I;gfef;itll}frla ;;l;rr:(l;}gé g{:llj;irrularak hedef kitleyle dogrudan 102 4,46 0,65
6 ﬁigilﬁl?;nﬁ? gkc)r;e’gljgtr:lii miisteriye cazip teklifler (promosyon, 102 4,37 0,83
7 Yerli turiste yonelik kampanyalar hazirlanir 102 4,38 0,76
8 ﬁaa}ll;:ielt;l;itér.l;inde tasarrufa gidilir (elektrik, su, biiro 102 432 0,98
9 Kriz senaryolar1 ve krizin muhtemel etkileri tartigilir 102 4,28 0,74
10 Isletmenin borglari gozden gegirilir 102 4,26 0,74
11 i§.letmer1in maliyetleri distrtlir 102 4,21 0,92
12 ig:letmenin alacaklar1 gozden gecirilir 102 4,12 0,92
13 Kriz yonetim plani hazirlanarak kriz yonetim ekibi olusturulur({102 4,09 0,85
14 Personele krize yonelik egitim verilir 102 3,94 0,97
15 ;l"aaﬂ;’;ﬁ}a teknikleri kullanilarak yeni bir imaj olusturulmaya 102 3,85 1,05
16 Stratejik ortakliklar kurulur 102 3,75 0,91
17 Personel sayis1 azaltilir 102 3,47 1,29
18 Reklam ve tanitim harcamalar: arttirilir 102 3,39 1,25
19 Yatirimlar durdurulur 102 3,31 1,25
20 Personel ticreti azaltma yoluna gidilir 102 2,37 1,24
21 Sunulan hizmetleri azaltma yoluna gidilir 102 2,32 1,29
22 Isletmenin yonetim kadrosu degistirilir 102 1,90 1,10
23 Tek bir hedef pazara yonelinir 102 1,76 0,94

Tablo 3’te otel isletmeleri yoneticilerinin kriz donemlerinde uyguladiklar: stra-
tejilerin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalarina yer verilmistir. Buna
gore yoneticilerin kriz donemlerinde uyguladiklar: stratejilerin basinda, yeni
pazar olanaklar1 arastirmak (X : 4,63) gelmektedir. Alternatif pazarlar olus-
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turulur (X : 4,56) ve pazarlama ve satis ¢abalarma agirlik verilir (X : 4,55)
ifadeleri ise bu siralamay1 takip etmektedir. Buradan hareketle, yoneticilerin
bu dénemlerde daha ¢ok pazarlama stratejilerinde yapacaklar1 degisikliklere
oncelik verdikleri soylenebilir. Farkl satis teknikleri ve dagitim kanallar1 kul-
lanilmas (X : 4,49), internetin etkinligi kullanilarak hedef kitleyle dogrudan
baglantiya gegmeye calismak (X : 4,46) ifadeleri de bu durumu destekler nite-
liktedir. Ayrica bu donemde, yerli turiste yonelik kampanyalarin hazirlanmasi
(x :4,38) yoneticilerin kriz donemlerinde uyguladiklar stratejiler arasindadir.
Buna karsin, tek bir hedef pazara yonelmek (x :1,76) ve isletmenin yonetim
kadrosunun degistirilmesi (X :1,90) stratejileri yoneticilerin kriz donemlerin-
de basvurmayacaklar stratejiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Benzer sekilde,
sunulan hizmetlerde (x :2,32) ve personel {icretlerinde azaltma yoluna gidil-
mesi (X :2,37) stratejik agidan degerlendirilmeyen birtakim yonetsel ve finan-
sal stratejiler olarak degerlendirilmistir.

SONUC VE ONERILER

Tiirkiye'nin icinde bulundugu siyasi ortam ve etkilerini her gegen giin arttiran
teror saldirilar tilke turizmi igin ciddi tehditler olusturmaktadir. Stirekli bir
degisim i¢inde olan isletmelerin bu siiregte yasanabilecek krizlere kars: hazir-
likl1 olmas1 gerekmektedir. Bu anlayis paralelinde yoneticiler, kriz yonetimini,
bir sonuctan ziyade, bir siire¢ oldugu yaklasimiyla; kriz 6ncesi, an1 ve sonrasi
asamalarda ele alinmasi gereken bir olgu olarak gormelidirler. Bu kriz yonetim
planina gore, kriz yonetim ekibi, acil eylem planlar1 ve erken uyari sistemleri
olusturulmalidir. Bu ekip, isletmenin tiim cevreleriyle siirekli iletisim halinde
olup gerekli miidahaleyi zamaninda yapip, krizler daha baglangi¢ asamasin-
dayken bile bu krizleri ¢oziilebilecektir. Isletmelerde hususi bir kriz yonetim
plani ve ekibi olsun veya olmasin bu ekibin iiyeleri genellikle orta ve iist diizey
yoneticiler tarafindan olusmaktadir. Buradan hareketle bu arastirmada da 4
ve 5 yildizl otel isletmelerinde kriz donemi stratejilerine yon veren orta ve iist
diizey yoneticilerin goriisleri degerlendirilmistir.

Turizm sektorii, sektorel yapisi, iirettigi ve sundugu tirtintin 6zellikleri nede-
niyle her tiirli krizden ilk ve en ¢ok etkilenen, bununla birlikte krizin olumsuz
etkilerinden en son kurtulabilen bir sektor 6zelligine sahiptir. Bu baglamda,
turizm sektoriinde potansiyel kriz veya krizler ortaya ¢ikmadan onlenmesi
biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin Tiirk turizminin igerisinde bu-
lundugu bu donemle ilgili degerlendirmeleri incelendiginde, agirlikli olarak,
tilkede bir kriz ortaminin var oldugunu belirtmislerdir. Ayrica bu ortamin et-
kilerinin birkag y1l daha devam edecegini 6ngormektedirler. Bununla birlikte,
kamu kurumlarinin, yine bu donemde, turizm isletmelerine yapmis olduklar1
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desteklere yonelik diisiinceleri olumsuz yondedir. Yoneticiler yeterince destek
gormediklerini diisiinmektedirler.

Yoneticilerin kriz donemlerinde uyguladiklari stratejiler goz 6niine alindigin-
da, krizin etkilerini azaltic1 ve krizden kurtulmak amaciyla, daha ¢ok, tutun-
durma temelli pazarlama tekniklerinin kullanim1 gibi stratejiler iizerine yo-
gunlastiklar1 ve bununla birlikte, i¢ pazara yonelik tesvik edici faaliyetlerde
bulunduklar1 goriilmektedir. Bunlarm yani sira birtakim finansal onlemler
alindig1 da verilen cevaplardan ortaya ¢ikmaktadir. Kaynak tiiketiminde tasar-
rufa gidilmesi, maliyetlerin diistiriilmesi, isletmenin alacak ve bor¢larinin goz-
den gecirilmesi gibi finansal faaliyetler buna 6rnek gosterilebilir. Yoneticilerin
kriz doneminde uyguladiklar stratejiler arasinda, personele krize yonelik egi-
tim verilmesi, stratejik ortakliklar kurulmasi ve personel sayisinin azaltilmasi
gibi organizasyonel stratejiler ise daha gerilerde kalmaktadir.
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