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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

SEYAHAT ACENTALARINDA KRİZLERE YÖNELİK UYGULANABİLECEK STRATEJİLER


1. Kriz Yönetiminde Stratejilerin Yeri 


Türkiye’de ve Türkiye dışında oluşan dışsal etkenlerden kaynaklanan krizler, turizm endüstrisini dolaysız, seyahat acentalarını dolaylı yönden etkileme potansiyeline sahip olan olgulardır. Dışsal etkenlerin yanısıra, farklı türlerde ortaya çıkan içsel etkenler de seyahat acentalarının krizlerle yüzyüze gelmelerine yol açabilirler. Bu tür krizlerin seyahat acentaları açısından etkileri ise dolaysız özellik taşıyan etkilerdir. 


Seyahat acentalarının krizlerle karşılaşma sıklıkları da fazladır. Son on yıla bakıldığında bile, Türkiye’de ve Türkiye dışında etki potansiyeline sahip on farklı krizin ortaya çıktığı görülmüştür. Bir başka deyişle, yaklaşık olarak her yıl içerisinde farklı bir kriz meydana gelmiştir. İçsel etkenlerin yol açtığı krizleri saymak ise imkansız gibidir. Çünkü bu tür krizler, her seyahat acentasında çok farklı şekillerde ortaya çıkabilmektedir. Bu bakımdan, seyahat acentası yöneticilerinin, sık sık ve çok farklı türlerde meydana gelen krizlere karşı hazırlıklı olmak ve kriz etkilerini daha az hissetmek üzere, kısa vadeli ve yalnızca kriz dönemlerini en iyi biçimde atlatmaya dönük anlık çabalar yerine, orta ya da uzun vadeye oturtulmuş stratejik bir bakış açısı ile krizleri yönetmeleri gerekmektedir. Üstelik krizlerin ortaya çıkardığı tehdit ve fırsatlar, krizlere yönelik alınacak kararların önemini daha da artırmaktadır.


Literatürde, kriz ve kriz yönetiminin temel ilkeleri konusunda kuramsal açıklama ve geliştirmelerin kapsamlı şekilde yapıldığı, ancak seyahat acentası yönetimlerinin krizler karşısında başvurabilecekleri stratejiler ya da kriz yönetimi ile ilgili hangi stratejinin ya da strateji karmasının ele alınarak uygulanacağı konusunda spesifik yaklaşımların ve önerilerin yeterince bulunmadığı görülmüştür. Dolayısıyla, krizlere yönelik uygulanacak stratejilerle ilgili kuramsal bir çerçevenin çizilmesi, karar vericilerin krizler karşısındaki konumlarını daha etkin kılmak ve onlara bir bakış açısı kazandırmak açısından önemli bir konu haline gelmektedir. 


Uygulanabilecek stratejiler ya da stratejiler karmasını açıklamadan önce, stratejik yönetim ve stratejik planlama kavramlarına kısaca değinmek yararlı olacaktır.


1.1. Stratejik Yönetim 


Bilim adamları tarafından strateji kavramı çeşitli şekillerde tanımlanmıştır. Strateji; sonuçlar elde etmek üzere kullanılan araç (Akat, 1984), örgütün amaçlarına nasıl ulaşacağını ortaya koymak üzere çevre ve kaynak kullanımını etkileşim halinde tutma çabaları (Hofer and Schendel, 1978:25 atıf Phillips and Noutinho, 1998:39), rakiplerin önüne geçmek için uygulanan her tür karar (Porter, 1996), fırsatları örgüt lehine çevirme ve yeni gelişmelerden avantaj elde etmenin yolları (Hodgson, 1987), sürekli değişen dış çevre koşullarında oluşan fırsat ve tehlikeler ışığında, işletme amaçlarına nasıl ulaşılacağını düzenleyen ve bunları önceden tasarlayan düşünsel eylemler (Mucuk, 1994) ve gelecek ile ilgili alınan kararların altında yatan temel mantıktır (Francis, 1994). 


Stratejilerin temel ilkesi, kısa vadeli kazançlar elde etmek uğruna uzun vadeli hedefleri göz ardı etmemektir (İçöz, 1996b). Çünkü stratejiler; amaçları, olayların tahmin edilemezliğini ve belirsizliği göz önünde bulundurarak rakiplerin ve diğer kuruluşların mevcut ve olası davranışlarını dikkate alırlar. Bu bakımdan stratejiler, gelecekte ortaya çıkacak bütün olası durumların önceden tahmin edilemediği kısmi belirsizlik koşullarını göz önünde bulunduran düşüncelerdir (Can, 1997). 


Üst düzey planlar stratejilere yöneliklerken, alt düzey planlar bu stratejileri gerçekleştirecek taktikleri içerirler. Taktikler, stratejilerin uygulanması için alınan kararlardır (Can et al., 1999). Taktikleri stratejilerden ayıran temel fark, uygulama alanında ortaya çıkar. Taktiksel bir karar değiştirildiğinde, bu kararın örgüt açısından maliyeti stratejiden daha azdır. Ayrıca stratejiler, özellikleri gereği süreklilik gösterirlerken taktikler kısa vadeli ve esnektirler. Bu yüzden de, her stratejinin içerisinde birden fazla taktiğe yer verilir (İçöz, 1996b).


Örgütlerin içinde bulundukları çevrenin sürekli şekilde hızla değişiyor olması, stratejik yönetimin uygulanmasını zorunlu hale getirmektedir. Stratejik yönetim; örgütü bir bütün olarak çevresi ile uyumlu halde tutan, sürekliliği olan ve yenilenen bir süreçtir. Stratejik yönetim süreci; iç ve dış çevrenin analiz edilmesi ile başlar, bu kapsam içerisinde örgütün yönelimi belirlenir, stratejiler formüle edilir ve bunlar uygulamaya dönüştürülür. Tüm bu çalışmaların sonrasında ise ortaya çıkan sonuçlar kontrol edilerek gerekli düzeltmeler yapılır (Stahl and Grigsby, 1992; Bramwell, 1997; Can, 1997; Can et al., 1999; Becerikli, 2000). 


Stratejik yönetimin temel amacı, örgütün kaynak ve yetenekleri ile çevre şartları arasındaki uyumu sağlamaktır (Dinçer, 1998:204). Stratejik yönetimin diğer amaçları; örgüt yönetimini değiştirmek, karlılığı artırmak, bölümler arasındaki ilişkileri güçlendirmek, üst yönetim için sorun olan konuları çözmek, daha iyi bilgi edinilmesini kolaylaştırmak, zayıf ve güçlü yönleri dikkate alarak dış çevredeki fırsat ve tehlikeleri uyumlaştırmak, hedeflenen başarı düzeyine ulaşmak, misyonda, amaçlarda, stratejilerde ve değişen koşullarda yeni fikirlerin ve fırsatların ışığında, uygulamadaki durumu gözden geçirmek ve gerekli düzeltmeleri yapmaktır (Becerikli, 2000). 


Stratejiler, uygulama alanı bulamadıkları sürece bir anlam ifade etmezler. Mintzberg ve Lampel (1994) ve Hambrick ve Canella atıf Okumuş ve Roper (1999), yönetimler tarafından geliştirilerek uygulamaya konulan stratejilerin büyük bir çoğunluğunun, beklenmeyen güçlüklerle karşılaşılmasından dolayı uygulanamadığını saptamışlardır. Porter ise (1996), uygulamaya konulan stratejilerin başarısızlıkla karşılaşmalarının ardındaki nedeni, teknolojinin hızlı gelişimi ve rekabet davranışlarındaki değişimler olduğunu belirtmiştir. Porter,  stratejilerin başarısız olmasında dışsal etkenlerin rolü olduğu kadar; rekabetin yanlış yorumlanması, örgütsel başarısızlık ve plansız büyüme isteği gibi örgüt içi etkenlerin de rolü olduğuna dikkat çekmiştir. Yazılı hale getirilerek belirlenmiş ve işletmenin amaç ve hedeflerini içeren ve tüm örgüt tarafından bilinen bir misyonun, beş ve on yıl sonra işletmenin nerede olmasının arzu edildiği bir vizyonun (Stahl and Grigsby, 1992; Esener, 1997) varlığının ise, stratejilerin uygulanması sürecinde önemli halen gelen unsurlar olduğundan söz etmek mümkündür.


1.2. Stratejik Planlama


Örgütsel amaçların nasıl başarılacağını ortaya koyan planlama, stratejik planlamadır (Can et al., 1999). Stratejik planlama; sonuçlar ve araçlar arasındaki “lojik” ilişkiyi ve bağlantıyı sağlayan faaliyetler dizisi (Akat, 1984), yönetimler tarafından yazılı hale getirilerek kesin bir hüviyet kazandırılan stratejiler bütünü (İçöz, 1996b), etkin ve uygulanabilir bir stratejinin geliştirilmesine ilişkin gerçekleştirilen faaliyetler ve alınan kararlar (Akat, 1984), bir örgütün amaçları ve kapasitesi ile değişen pazar fırsatları arasında stratejik bir uyum sağlamak ve sürdürmek üzere girişilen yönetim süreci (Tek, 1997:76) ya da bir örgütün değişen çevre koşulları içinde örgüt kaynaklarının genişletilmesi ve ortaya çıkan fırsatlar ile örgütün kaynakları arasında optimal bir uyumun sağlanması, sürdürülmesi ve geliştirilmesi ile ilgili bir yönetim ve karar verme süreci (İçöz, 1996b) olarak tanımlanmaktadır. 


Yönetimlerin yalnızca tek bir stratejiyi sürekli bir biçimde uygulamaları mümkün değildir. Çünkü yönetimler, değişen koşullara göre hareket ederek aynı anda farklı stratejiler uygulayabilecekleri gibi, farklı ürün ya da hizmetleri için farklı stratejiler de uygulayabilirler (Francis, 1994; Wilks and Davis, 2000). Kaldı ki, yalnızca belirli stratejilerin uygulanması ve bunların hiç değiştirilmemesi, stratejik yönetimin özüne uygun değildir. Dolayısıyla yöneticiler stratejilerini belirlerlerken ve bunlardan hangilerini uygulamaya koyacaklarını planlarlarken, karşı karşıya kaldıkları koşullara göre hareket tarzı alırlar. 


Stratejiler geliştirilirken; amaçların önem derecesi, sahip olunan kaynaklar, başarı olasılığı ve maliyet gibi unsurlar göz önünde bulundurulur (Newman, 1979 atıf Can, 1997; Williamson, 1999). Bu süreç içerisinde ayrıca; işletmenin geçmiş ve mevcut performansı, rekabet gücü, ürün/ hizmet yaşam süreci, pazar eğilimleri, insan kaynakları, pazarlama çalışmaları, kısa/ uzun dönemli amaçlar, öncelikler, sermaye gereksinimi, operasyonlar, zamanlama, kuruluş yeri (Kharbanda and Stallworthy, 1985; Hodgson, 1987; Cooper, 1990;  Buttle, 1992; Trice, 1992; Francis, 1994; Phillips and Moutinho, 1998; Schwartz, 1998; Kaiser Associates, 1993; Dawar and Frost, 1999), büyüklük, ürün ve hedef pazarlar (Kharbanda and Stallworthy, 1985), hissedarlar, toplum, tüketiciler, tedarikçiler, rakipler, riskler (Weihrich, 1990: 24), iş yaşamı gerçekleri, tüketici odaklı olma, pazarı ayrıntılı olarak anlama, pratik olma, spesifik olma, ölçülebilir olma ve uzun dönemli bir yaklaşım izleme gibi bir çok unsur dikkate alınır. 


Stratejilerin belirlenmesi için, öncelikle yönetimler tarafından işletmenin mevcut durumunun gözden geçirilmesi (durum analizi) ve faaliyetler arasındaki uyumun sağlanması gerekir (Porter, 1996). Bunun için ilk olarak, işletmenin iç ve dış çevresi analiz edilir. İç çevrede, işletmenin zayıf ve güçlü olduğu noktalar belirlenir, dış çevrede ise işletme açısından fırsat ve tehlike yaratan unsurlar ele alınır. Bu tür çalışmalar; işletmenin zayıf yönlerini güçlendirmek, güçlü yönleri üzerinde yoğunlaşmak, dış çevredeki tehlikeleri karşılamak ve olası fırsatlardan yararlanmak açısından stratejik kararlara rehberlik ederler (Dyson, 1990:10; Weihrich, 1990:27). 


Yönetim, durum analizi yoluyla örgüt yetenekleri ve dış çevreden elde ettiği bilgileri bir araya getirerek, belirlenen hedeflere ulaşmak için stratejileri formüle eder (Schwartz, 1998; Wright et al., 1998:56). İşletmenin güçlü yönleri ile; rakipler karşısında avantaj kazandıran ve yapılan işlerde iyi olunan ya da bu işler için önemli kazanımlar sağlayan özellikler, zayıf yönler ile; işletmeye dezavantaj sağlayan durumlar ya da eksiklikler düşünülür (Stahl and Grıgsby, 1992; Thompson and Strickland, 1989 atıf Taylor, 1994; Dyson, 1990:10; Schwartz, 1998, Heath, 1998b). İşletmenin iç çevresi açısından yapılan çalışmalarda; insan kaynakları, fiziksel kaynaklar, rekabet gücü, operasyonlar, araştırma ve geliştirme, örgütsel yapı ve kültür, pazarlama yeteneği, bilgi sistemleri ve finansal durum konularında işletmenin güçlü ve zayıf yönleri değerlendirilir. İşletmenin dış çevresi açısından; ekonomik, teknolojik, politik, fiziksel, toplumsal ve rekabet durumu gibi konularda, fırsat ve tehlikeler ele alınır. İşletmenin dış çevresinde bulunan fırsatlar, işletmenin amaçlarına ulaşmasını kolaylaştıran dış çevredeki her şeyi; tehlikeler ise, işletme amaçlarından uzaklaşılmasına yol açan çeşitli etkenleri ifade ederler. 


Stratejik planlama yapılırken bazı sorulara yanıt bulunması da önemlidir. Bu sorular aşağıdaki şekilde sorulabilirler;

· İşletmede bu stratejileri uygulamak için yeterli düzeyde kaynak var mıdır ?

· Uygulama sonucunda finansal hedeflere ulaşma şansı nedir ? 

· İşletme en kötü durum karşısında ya da minimum hedeflere ulaşılamadığında, varlığını sürdürebilecek midir ? 


Kuşkusuz, stratejiler uygulanmadan önce bu sorulara sağlıklı yanıtlar bulmak güçtür. Ancak, yönetim, bu tür sorgulamalar yoluyla işletmesinin kapasitesini objektif olarak ortaya koyarak olası düş kırıklıklarını daha az düzeye çekme şansını bulabilir. Böylece, uygulamaya koyduğu stratejileri başarıya ulaştırma olanağını daha kolay bir şekilde yakalayabilir.


Yapılan durum analizine dayanarak stratejilerin oluşturulmasından sonra, uygulama aşamasına geçilir ve sonuçlar sürekli şekilde izlenir. Uygulanan stratejilerin başarı getirmesinde ise sorumluluk, üst yönetime aittir. Ayrıca, stratejilerin uygulanması ile ilgili işletme içerisinde bir fikir birliğinin sağlanmış olması da, başarıya ulaşma konusunda önem taşır (Kharbanda and Stallworthy, 1985).



Abell (1999) ve Swanson (2001), işletme yönetimlerinin krizlere yönelik yaklaşımlarını, reaktif ve proaktif yaklaşımlar şeklinde iki grup altında inceleyen bilim adamlarının (Mitroff and Pauchant, 1990; Sethi et al., 1991; Lagadec, 1993; Mitroff and Pearson, 1993) görüşlerinden yola çıkarak, işletme planlarının ve bu planlar içerisinde yer alan stratejilerin, reaktif ve proaktif içerikli olduklarını ifade etmişlerdir. 


Buna göre reaktif yaklaşım gösteren firmalar, dalgalar tarafından yutulurlar ya da dalgaları yakalamaya çalışırlar. Bunun anlamı, firmaların sürekli olarak dalgaların gerisine düşerek liderleri izlemek zorunda kalmalarıdır. Proaktif yaklaşım gösteren firmalar ise, dalgaları kendileri belirlerler ya da bu dalgaları sürdürürler (Abell, 1999; Swanson, 2001). Bu konu ile ilgili sınıflama, şekil 8’de verilmiştir.

             Reaktif  yaklaşım           Proaktif yaklaşım 

                                            (izleyiciler)                       (liderler)
	Değişim  düzeyi
	Sarmal

(Dalgalar tarafından yutulanlar)


	Radikal değişme

(Dalgaları kendileri belirleyenler)

	
	Uyarlama

(Dalgaları yakalamaya çalışanlar)


	Önleme

(Dalgaları sürenler)


Kaynak: ABELL,  D. F., 1999. Competing today while preparing

for tomorrow. Sloan Management Review, 40 (3), s.75.

Şekil 8. Firmaların geleceğe dönük yaklaşımları


Şekil 8’in sol üst sütununda, yeni dalgalara yönelik olarak firma yönetimlerinin vizyonlarının bulunmadığı, bu firmaların sürekli şekilde krizlerle yüzyüze geldiği ve kriz dönemlerinde genellikle küçülmeye çalıştıkları açıklanmaktadır. Sol alt sütunda, yönetimlerin gelişen olaylara karşı kontrollerinin zayıf olduğu ve dalgaların farkına geç vardıkları anlatılmaktadır. Buna karşın; sağ alt sütunda yer alan firmaların yönetimleri, gelecekleri için stratejiler oluştururlar, yeni dalgaları önceden sezerler ve bu dalgaları kendileri sürdürürler. Sağ üst sütunda yer alan firmalar ise, gelecek açısından en uygun pozisyonda olan firmalardır. Bu firmaların yönetimleri, yeni dalgaları doğrudan kendileri yaratırlar ve diğer firmaların liderliğini üstlenirler (Abell, 1999).


Stratejik yönetim sürecinde işletme yönetimleri, yalnızca mevcut durumu ortaya koymakla kalmamakta, aynı zamanda gelecekteki performans düzeyini belirleyecek kararlar da alarak, önleyici bir yaklaşım sergilemektedirler. Bu açıdan ele alındığında, stratejik yönetimin proaktif bir yaklaşım içeriğine sahip olduğundan söz etmek mümkündür (Dyson, 1990). Krizler ve stratejiler açısından bakıldığında da krizlere karşı uygulanacak stratejilerin de, temelde kriz yönetimi konusu içinde yer aldıkları görülmektedir (Heath 1998b). Çünkü stratejik yönetim, çevresel etkenlerdeki değişimlere karşı hazırlıklı olmayı amaçlamasından dolayı, proaktif bir yaklaşım sergilemektedir. Kriz yönetimi de, yönetimler tarafından ortaya konulan bu çabaları koruyarak uygulanan stratejiler aracılığı ile krizlerin etkilerini azaltmayı amaçlamaktadır. Bu bakımdan, kriz yönetimi ve stratejik yönetim, önleyici bir yaklaşım tarzına sahip olmaları dolayısıyla, ortak bir potada yer alarak birbirlerinin çabalarını uyumlaştırmaktadırlar. 

2. Seyahat Acentası Yöneticilerinin Krizlere Yönelik    Uygulayabilecekleri  Stratejiler: Kuramsal Bir Çerçeve

Seyahat acentaları, krizlere karşı son derece duyarlı olan turizm endüstrisinde faaliyet gösterirler. Seyahat acentalarında krizlere neden olan etkenler iki kümede toplanır. Bu etkenler; kontrol etme olanağı bulunmayan dışsal etkenler ve kontrol etme olanağı bulunan içsel etkenlerdir. 


Seyahat acentalarının krizlerle yüzyüze gelmelerine yol açan etkenlerden birisi olan dışsal etkenlerin başlıcaları; güvenlik, ekonomik, politik, çevresel ve teknolojik etkenler ile turizm endüstrisinin kendi yapısında meydana gelen değişimlerdir. Dışsal etkenlerin ortak özelliği, her birinin tek başına seyahat acentası tarafından engellenebilme ya da kontrol edilebilme olanağının bulunmamasıdır. Dışsal etkenlerin krizlere yol açması ile ortaya çıkan etki düzeyleri de farklılaşabilir. Örneğin, bir çekimyerinde ortaya çıkan ekonomik kriz, yurt içi pazarı olumsuz yönde etkilerken, dış aktif turizm hizmetleri cazip hale gelebilir ya da çekimyerinde ortaya çıkan güvenlik kaynaklı bir kriz, dış aktif turizm hizmetlerini sekteye uğratırken, iç pazar bu krizden daha az bir şekilde etkilenebilir.


Seyahat acentalarında krizlere yol açan içsel etkenler ise dışsal etkenlerin aksine,  risklerin daha kolay bir şekilde kontrol altında tutulabildiği etkenlerdir. Bu etkenler çok farklı türlerde meydana gelebilirler. İçsel etkenler, dışsal etkenlere benzer etkilere de neden olabilirler. Örneğin, örgütsel etkenlerin neden olduğu bir kriz durumu ile karşı karşıya kalan  seyahat acentasında; iş gören verimliliği düşebilir, verimliliğin düşmesi zincirleme etki yaratarak satışların düşmesine, pazar payının daralmasına ya da işletmenin pazardan çekilmesine kadar uzanan sonuçlara yol açabilir. Ürün sunumundan kaynaklanan bir krizle yüzyüze gelen seyahat acentası da, imaj sorunu yaşayarak bu olumsuz durum yüzünden olağan faaliyetleri etkilenebilir. 


Dışsal ve içsel etkenler açısından bakıldığında, seyahat acentası yönetimlerinin bu etkenlerden kaynaklanan krizlerle her an karşılaşabileceklerini göz önünde bulundurarak, krizlere karşı önlem almalarının gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Kriz yönetimi de temelde bu işlevi gören bir yönetim disiplinidir.


Kriz yönetimi öz itibariyle krizlere engel olan değil, kriz etkilerini azaltan ve mümkün olduğunca krizlerden fırsat çıkarmayı amaçlayan bir yönetim disiplinidir. Ancak kriz yönetimini uygulayarak krizleri tamamen engellemek mümkün olmayabilir. Tamamen engellemek yerine krizlerin neden olduğu etkileri azaltmak ve kriz esnasında ortaya çıkabilen fırsatlardan yararlanmak ise, kriz yönetimi sayesinde mümkün hale gelebilir. Ayrıca, krizlerin içsel ya da dışsal etkenlerden kaynaklanması etki düzeyinin değişmesine neden olsa da, işletme ölçeği açısından krizlerin ortaya çıkardığı gerçek, karşı karşıya kalınan krizlerden bir şekilde etkilenildiğidir. Bu noktada önemli olan, yönetimin, kriz etkilerini mümkün olduğunca azaltmaya çalışmak üzere kriz yönetimi ilkelerini uygulamasıdır. Mitroff ve Pearson (1993:115) da, örgütlerin kriz yönetimini bir maliyet olarak değil, kendilerine rekabet avantajı sağlayan, stratejik bir gereklilik olarak bakmaları gerektiğini vurgulamışlardır.


Krizlere yönelik uygulanabilecek stratejiler düşünüldüğünde, her seyahat acentasının yapı itibariyle diğerinden farklı olduğu görülür. Bu farklılık, uygulanacak stratejilerin de farklılaşabileceğine işaret eder. Bu bakımdan yönetim, işletme yapısına en uygun olan stratejileri belirlemeden önce durum analizi yaparak stratejilerine yön tayin etmelidir. Bilim adamları da, stratejilerin belirlenmesi sürecinde stratejik planlamanın en önemli özelliğinin, durum analizi olduğunu vurgulamışlardır (Weihrich, 1990;  Stahl and Grigsby, 1992; Wright et al., 1998; Dinçer, 1998). Kriz yönetimi konusunda yapılan bilimsel çalışmalarda da (Fink, 1986; Mitroff and Pearson, 1993), krizlerin teşhis edilmesinin önemine işaret edilmiş ve uygulanması planlanan stratejilerin, bu teşhisler doğrultusunda kararlaştırılmasının önemi açıklanmıştır.


Krizlere yönelik uygulanabilecek sihirli formüllerin var olduğundan söz etmek ise pek mümkün görünmektedir. Okumuş (2001) da, krizleri yönetebilmek ve olumsuz etkileri ortadan kaldırmak için, hazır ve her durumda kullanılacak bir formül ya da çözüm önerisinin bulunmadığını belirtmiştir. Mitroff  ve McWhinney (1992) de, krizlere karşı uygulanabilecek tek bir çözümün söz konusu olmadığına dikkat çekmişlerdir. Literatürde de bu konuya açıklık getiren yaklaşımların yeterince bulunmadığı görülmüştür. Kaldı ki, seyahat acentaları açısından bu tür bir açıklığı görmek daha da zordur. Çünkü, doğrudan bu konuyu ele alan araştırmalar yok denecek kadar azdır. Dolayısıyla, seyahat acentası yöneticilerinin krizlere yönelik sihirli formüller aramamaları yerine, hem kriz yönetimi ilkelerini göz önünde bulundurarak işletme yapılarına en uygun stratejileri uygulama becerisini göstermeleri, hem de uyguladıkları bu stratejileri sürekli şekilde gözden geçirerek çevresel etkenlerdeki değişikliklerle işletme kaynakları arasındaki uyumu sağlamaları önemli hale gelmektedir. Bu gerekliliğin temel nedenini, seyahat acentalarının iç ve dış etkenlerden kaynaklanan krizlerin etkilerini sürekli şekilde yaşıyor olmalarına dayandırabiliriz. 


Bu çerçevede, seyahat acentalarında kriz yönetimi ilkelerinin uygulanmasının önemi ortaya çıkmaktadır. Çünkü kriz yönetimi ilkeleri, önleyici ve etki azaltıcı bir yaklaşıma sahip olmasından dolayı, seyahat acentalarını yakından ilgilendiren içsel ve dışsal etkenlerden kaynaklanan krizlere karşı yaratıcı bir özellik taşımaktadır. Bu özellik, krizlerin sistemli bir şekilde ele alınmasını ve bir disiplin altında değerlendirme yapılmasını kolaylaştırarak, krizlere karşı uygulanabilecek stratejilerin önerilmesine zemin oluşturmaktadır.

 
Seyahat acentalarında krizlere yönelik uygulanabilecek stratejiler, kriz yönetimi aşamaları olarak kabul edilen; kriz öncesi, kriz anı ve kriz sonrası aşamaları çerçevesinde ele alınabilir. Bu tür bir yaklaşım sayesinde, seyahat acentalarında krizlerin neden olduğu etkileri daha az yaşamak ve ortaya çıkacak olası fırsatlardan yararlanmayı kolaylaştırmak mümkün olabilir. 


Krizlere yönelik uygulanacak stratejileri üç ayrı aşama altında incelememizin nedeni, krizlerin parça parça ve dağınık bir biçimde ele alınmasının kriz yönetimi ilkeleri ile örtüşmemesidir. Bilim adamlarının kriz yönetimi ile ilgili çalışmalarının da, bu üç aşama üzerinde yoğunlaştığı anlaşılmıştır. Bu yaklaşım doğrultusunda, seyahat acentası yöneticilerinin kriz yönetimi aşamalarına göre uygulayabilecekleri stratejilerin genel bir görüntüsü şekil 9’da gösterilmiştir. 
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Şekil 9. Seyahat acentalarında kriz yönetimi aşamaları çerçevesinde uygulanabilecek stratejilerin genel görüntüsü


Şekil 9’da görülen stratejiler, kriz yönetimi aşamalarına göre ayrıştırılmıştır. Bu aşamalar kriz öncesi, kriz anı ve kriz sonrası aşamalarıdır. Kriz öncesi aşamasında ele alınan stratejiler; bütünleşme, çeşitlenme, maliyet/ fiyat liderliği ve örgüt geliştirme stratejilerdir. Kriz anı aşamasında ele alınan stratejiler; küçülme, faaliyetleri durdurma ve yoğun tanıtma stratejilerdir. Kriz sonrası aşamasında, belirtilen bu stratejilerin birisine ya da birden fazlasına başvurmak mümkündür. Çekilme stratejisi ise, diğer stratejilerden bir yarar sağlanamadığı durumlarda başvurulacak bir stratejidir. 


Kriz öncesi ve kriz anı aşamalarında yer alan stratejiler, aynı anda birlikte uygulanabilme özelliği taşımalarından dolayı, şekil üzerinde birbirlerine teğet olarak konumlandırılmışlardır. Ayrıca,
kesin bir çizgiyle ayırmak güç olmakla birlikte, dikey kesikli çizgilerin üzerine isabet eden stratejilerin, hem krizler öncesinde hem de kriz anlarında uygulanabilecek stratejiler olduğundan söz edilebilir. Örneğin yoğun tanıtma stratejisi, daha geniş pazarlara ulaşma ve mesajları yoğun bir şekilde tüketicilere aktarma amacına yönelik olarak her iki aşamada da uygulanabilen bir stratejidir. Benzer durum, örgüt geliştirme ve maliyet/ fiyat liderliği stratejileri açısından da söz konusudur. Diğer yandan, çeşitlenme ve bütünleşme stratejilerini sağlıklı bir şekilde kriz anlarında uygulamak mümkün olmayabilir. Örneğin, çeşitlenme stratejisini uygulayabilmek için, işletme kaynaklarının ve zamanın yeterli olması gerekir. Titiz ve kapsamlı hazırlıklar gerektiren bütünleşme stratejisi de, çeşitlenme stratejisinde olduğu gibi uzun bir zaman sürecini gerektirebilir. 


Bütünleşme stratejisinin biçimlerinden olan işbirliği ve stratejik ittifak gibi oluşumlarda ise, taraflar hukuki ve ekonomik bağımsızlıklarını koruyabildikleri için, hem olağan dönemlerde (kriz öncesi) hem de kriz anlarında bu stratejilere başvurulabileceğinden söz edilebilir. Bütünleşme stratejisinin bir biçimi olan birleşmelerin ise, kriz anlarında uygulandığına çok az rastlanır. Ancak, özellikle zor durumda kalan işletmeleri ele geçirmek ya da bünyesine katmak isteyen firmalar için, kriz dönemleri bu oluşumlara zemin hazırlayabilir. Bu bakımdan, bu konumdaki işletmeleri satın alan ya da ele geçiren firmaların, krizlerden fırsatlar çıkarabildikleri söylenebilir. Örneğin Türkiye’de, Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında İstanbul merkezli bir seyahat acentası olan ETS seyahat acentası, Didim seyahat acentasını bünyesine alarak iç pazardaki daralmanın beraberinde getirdiği olumsuzlukları azaltmaya çalışmıştır. Yine aynı kriz sürecinde, 1999 yılında yaşadığı finansal krizden dolayı pazardan çekilme kararı almış olan İrem tur seyahat acentası, borçlarına karşılık olarak Yaprak Holding’in bünyesinde yer alan Flamingo Otel Grubu tarafından satın alınmıştır. 


Faaliyetleri durdurma, küçülme ve yoğun tanıtma stratejileri, kriz anlarında uygulanabilecek stratejiler arasında sayılabilirler. Bu stratejiler, operasyonlar üzerindeki kriz etkilerine bağlı olarak, birlikte ya da ayrı olarak uygulanma özelliği de taşırlar. Bu yüzden bu stratejiler şekil 9 üzerinde birbirlerine teğet olarak konumlandırılmıştır.


Kriz sonrası aşaması ise, aynı zamanda bir kriz öncesi aşaması özelliği taşımaktadır. Bu özelliği, her kriz döneminin bitiminin yeni bir krizin başlangıcı olmasına ve günümüzde krizlerin art arda ortaya çıkmaya başlamasına dayandırabiliriz. Hatta bir kriz sürerken, aynı anda bir başka krizin türeyebildiği de gözlenmektedir. Bu bakımdan, kriz sonrası aşamasında uygulanacak stratejilere, kriz öncesi aşamasında uygulanacak stratejiler olarak yaklaşmakta yarar vardır. Bu yaklaşıma, tıp bilimindeki uygulamalarda da rastlanmaktadır. Örneğin bir kalp krizinin geçirilmesinden sonra yapılan tedavide, öncelikle kalp krizi öncesinde yapılması gerekenler üzerinde yoğunlaşılmaktadır. Bu tedavide, kalp krizinin oluşmasına neden olan çeşitli riskler ele alınmaktadır. Hipertansiyon, diyabet, şişmanlık, sigara, hareketsizlik ve stres, kalp krizi geçirmeye yol açan risklerden bazılarıdır. Bu risklerin ortadan kaldırılmaması ya da bunların azaltılmaması ise, hastanın yeniden kalp krizi geçirme olasılığını ortaya çıkaracaktır. Bu durumu göz önünde bulunduran doktorlar, kalp krizi yaşanması sonrasında yaptıkları tedavide, hastanın özellikle bu riskleri üzerinde durmaktadırlar. 


Kalp krizi vakasındaki tedaviden yola çıkıldığında, seyahat acentası yönetimleri tarafından kriz sonrası aşamasında uygulanacak stratejilerin de, kriz anlarında ortaya çıkan sorunların analiz edilmesinden hareket ederek kriz sonrasında yeniden değerlendirmeye tabi tutulması gerektiğinden söz edilebilir. Böylece, işletme yönetimleri, kriz sonrası aşamasında kriz öncesi aşamasında yer alan stratejilerden birisine ya da birden fazlasına başvurarak, işletmelerinin yeni krizlere karşı daha hazırlıklı bir yapıya kavuşmalarını sağlayabilirler. 


Kriz sonrası aşamasında yer alan stratejilerden birisi olan çekilme stratejisi ise, seyahat acentası yönetiminin başvuracağı nihai stratejik kararı temsil etmektedir. Çünkü yaşanan kriz sonrasında, yapılan durum analizi sonuçlarına göre işletme faaliyetlerinin sürdürülmesinin anlamlı olmadığı tespit edilirse, yönetim çekilme stratejisine başvurarak işletmesinin kriz etkilerini daha fazla yaşamasının önüne geçebilecektir.


Farklı türdeki krizlere karşı, farklı stratejilerin geliştirilmesi de mümkündür (Martinelli and Briggs, 1998; Coombs, 2001). Bu farklılık, bir küme içerisinde benzer etkilere yol açan kriz türlerini değil, farklı etkilere neden olan krizleri ifade eder. Çünkü krizlerin neden olduğu etkilerin türü dikkate alınmaksızın uygulanacak bir strateji, işletme kaynaklarının atıl hale gelmesine yol açabilir. Örneğin, sunulan hizmetlerden kaynaklanan bir krizle karşı karşıya kalan bir seyahat acentası yönetimi, bu krizin etkisini imaj bozulması olarak yaşayabilir. İşletmenin rakipleri ise bu krizi lehlerinde kullanmak isteyebilirler. Böyle bir durum karşısında yönetim, “rakiplerden önce davranarak kamuoyunu yansız bir şekilde bilgilendirmek ve hizmet sunumundan madur olan konuklara ücretsiz ek hizmetler vermek” şeklinde bir stratejiyi uygulamaya geçirebilir. Bu bakımdan yöneticilerin; deneyimlerinden, gözlemlerinden ve araştırmalardan yola çıkarak kriz etkilerinin türünü, düzeyini ve şiddetini değerlendirmeleri gerekir. Böylelikle, ortaya çıkardığı etkiler açısından türdeş olmayan krizlere yönelik farklı stratejilerin uygulanması ve bunların başarıya ulaştırılması mümkün kılınabilir. 


Öte yandan, yalnızca şekil 9 üzerinde yer alan stratejilerin krizlere karşı uygulanacak stratejiler olduğundan söz etmek mümkün değildir. Çünkü belirtilen stratejilerin dışında olan farklı stratejiler de geliştirerek, yönetimlerin krizlere karşı pozisyon almaları olasıdır. Ancak bu stratejilerin geliştirilmesi; yönetimlerin becerisine, krizlere yönelik sergilenen yaklaşımlara ve işletme kaynaklarına bağlılık gösterir. Bu konudaki kuramsal çerçeveyi oluşturmamızdaki amaç da, seyahat acentalarında krizlere yönelik uygulanacak tüm stratejileri ortaya koymak yönünde olmamıştır. Aksine, krizlere karşı uygulanacak stratejilerin kriz yönetimi esasları doğrultusunda ele alınmasının önemine işaret ederek, bu konunun uygulanacak stratejilerin kriz yönetimi ilkeleri ile örtüştürülmesinin açıklığa kavuşturulması amaçlanmıştır. 


2.1. Kriz öncesi aşaması stratejileri (önleyici stratejiler)

Seyahat acentalarında krizler öncesinde uygulanabilecek stratejilerin çerçevesi çizilmeden önce, kriz öncesi aşamasının özelliklerine ve bu aşamada gerçekleştirilen çabalara değinmek gerekir.


Kriz öncesi aşaması, işletme yönetiminin olası kriz etkenlerini öngörerek, bunların krizlere dönüşmemesi için yaptığı tüm hazırlık çalışmalarını kapsar. Bu hazırlıkların yapılmasında gözetilen amaçlar; kriz sinyallerini dikkate alarak riskleri kontrol altında tutmaya çalışmak, bu riskleri mümkün olduğunca yaymak, işletmenin krizlere karşı direncini artırmak ve her şeye rağmen bir kriz ortaya çıktığında, krizin olumsuz etkilerini en az düzeyde tutmaya çalışmaktır. Dolayısıyla belirtilen bu amaçlar doğrultusunda, yönetimler, işletmelerinin krizlere karşı daha hazır olmalarını, hatta olası fırsatlardan yararlanmalarını sağlayabilirler.


Kriz öncesi aşaması, kriz yönetiminin en önemli aşamasıdır. Çünkü bir çok örnek olayda görüldüğü üzere uyarı sinyallerinin zamanında alınmaması, işletme için bir dönüm noktası olabilir. Bu bakımdan, kriz sinyallerini belirleyerek bunları değerlendirmek, kriz öncesi aşamasında önemli hale gelir. Bunun için örgüt içerisinde bir erken uyarı sisteminin kurulmasında da yarar vardır. Kriz sinyallerini belirlemek üzere yönetim dışında kalan personelden ve örgüt dışından sağlanacak uzmanlardan da yararlanmak mümkündür. Bu aşamada, eğitim programları ve senaryolar yaratılarak olası kriz etkenlerine karşı bağışıklık kazanılmaya da çalışılır. Ayrıca krizlere yönelik planlama yapmak, örgütün fiziksel ve psikolojik açılardan olası krizlere cevap verebilir hale gelmesini sağlamak ve kriz olgusunu senaryo çalışmaları ile sürekli şekilde gündemde tutmak, kriz etkilerinin daha az hissedilmesini ve yaşanan krizler sonrasında olağan koşullara daha hızlı bir şekilde dönülmesini kolaylaştıran çalışmalar arasında sayılabilir.


Yöneticiler kriz öncesi aşamasında riskleri en az düzeye indirgemek zorundadırlar. Bu aşamada, krizden kaçınmanın mümkün olmadığı risklere karşı uygun bir korunma sistemi de tesis edilmelidir. Ancak, asıl sorun, engel olmayı başarmanın çoğu zaman mümkün olamamasıdır. Özellikle dışsal etkenlerin yarattığı krizlerde bu durum daha belirgin bir şekilde görülebilir. Bu bakımdan kriz öncesi aşamasında yöneticilerin amacı, tüm krizleri engellemek yönünde olmamalıdır. Krizleri engellemek yerine, krizlere karşı önlem almaya çalışmak daha uygun bir yol olarak görülmelidir. Bu kapsamdaki çalışmalar, işletme açısından kriz haline dönüşebilecek potansiyele sahip riskleri önceden belirlemek, bunların olası sonuçlarını tahmin etmek ve bu sonuçlara yönelik gerekli önlemleri almak şeklinde yürütülmelidir.


Önlem alma çabaları için, ortaya çıkacak olası durumlara yönelik planlar hazırlanmalıdır. Bu planlar; eylem planları, iletişim planları, yangın tatbikatları gibi planlardır. Bu tür planlar, örgüt içerisinde krizlerin öneminin yerleşmesi ve krizlerle mücadele etme bilincinin oluşması açısından önemlidir. Ancak krizlerle mücadele etme bilincinin oluşması, tek başına krizlerin etkilerinin daha az hissedilmesi amacını karşılamayabilir. Bu bakımdan, düşünsel eylemlerin de fiili eylemlere dönüştürülmeleri gerekir. Diğer yandan, bu tür planların işletmelerde yeterince ele alınmadığı konusunda yapılan araştırmalar vardır. Örneğin Fink, “Geleceğin 500 Şirketi’ üzerinde yaptığı bir araştırmasında, yöneticilerin bir krizle başa çıkma konusunda kendilerine güvendiklerini, ancak krizlere hazırlıklı olma konusunda hiçbir ciddi çalışmayı yerine getirmediklerini belirlemiştir (Mittroff and Pearson, 1993). Haşit (2000) de, Türkiye’nin 500 büyük sanayi kuruluşu üzerinde yaptığı bir araştırmasında benzer bir sonuca ulaşmıştır. Türkiye’deki seyahat acentaları açısından da böyle bir durumun söz konusu olduğu düşünülmektedir. 

Türkiye’de, 17 Ağustos ve 12 Kasım 1999 tarihlerinde yaşanan ve tüm Türk ulusunu derinden etkileyen depremler sonucunda, deprem uzmanlarının ortak tespiti; “Deprem öldürmez, bina öldürür” noktasında olmuştur. Gerçekten de deprem felaketinin yaşanması sonrasında, bazı binaların dimdik ayakta kaldıkları, büyük bir çoğunluğunun ise tamamen yıkıldıkları görülmüştür. Buna benzer bir durum; geyik ve karaca gibi yırtıcı hayvanlara kolayca hedef olan hayvanların durumlarında da görülebilir. Örneğin, aslanlar, sürü içerisinde kendilerine kolay hedef olan zayıf ve çelimsiz geyikleri seçerek avlanırlar. 


Deprem uzmanlarının tespiti ve hayvanlar konusunda verilen bu örnek, kriz yönetiminin özü ile örtüşen bir özellik taşır. Bu tespit ve verilen örnekten anlaşılan, krizlerin zayıf olan öğeleri daha fazla etkilediği, dolayısıyla zayıf olan yönlerin güçlendirilmesinin gerekli olduğudur. 


Verilen bu örnekler, işletmeler açısından da önem taşıyan örneklerdir. Çünkü bu örneklerde; işletmelerin krizleri tamamen engelleyebilmelerinin mümkün olamadığı, ancak, özellikle kontrol dışında gelişen krizlere karşı daha hazırlıklı olmanın, olası tüm kriz etkilerini önceden hesaplamanın, bunlara karşı önlem almanın ve daha güçlü bir yapıya sahip olmanın önemli olduğu anlaşılmaktadır. Ortaya çıkan bu durumun, seyahat acentaları açısından da geçerli olduğundan söz etmek mümkündür. Üstelik, krizlerin küçük ölçekli işletmeleri daha fazla etkilediğinden de söz edilmektedir (Drummond and Chell, 1994 atıf Okumuş, 2001; Yağcı, 2001). Bunun temel nedenleri arasında; profesyonel şekilde yönetilememe, çoğunlukla bir faaliyet alanı üzerinde yoğunlaşma dolayısıyla riskleri yeterince dağıtamama, finansal yapı açısından zayıf olma ve dış kaynak temin etmekte güçlük çekme yer almaktadır. Bu bakımdan, küçük ölçekte faaliyette bulunmanın kriz etkilerinin daha fazla yaşanmasına yol açacağını, bu yüzden işletme yapılarının güçlendirilmesinin gerekliliği anlaşılmaktadır. 


Seyahat acentaları da, çoğunlukla küçük ölçekli işletmeler sınıfında değerlendirilmektedir (İçöz, 1996a; Yarcan, 1998a). Çünkü bu işletmeler, örgüt büyüklükleri açısından daha çok küçük ölçekli işletmeler kapsamında yer almaktadır (Hacıoğlu, 2000). Ayrıca bu işletmelerin sabit yatırım gereksinimleri de çok azdır. Bu nedenle işletme sermayesi gereksinimi seyahat acentaları açısından daha önemli hale gelmektedir. Turizm endüstrisi kapsamındaki temel kesimler arasında bulunan diğer işletmelere bakıldığında da, bu özelliğin daha belirgin olduğu görülebilir. Örneğin; konaklama, ulaştırma ve yiyecek-içecek işletmeleri, seyahat acentaları kadar esnekliğe sahip işletmeler değillerdir. 


Seyahat acentaları küçük ölçekli olmalarına rağmen, esnek bir yapı içerisinde faaliyette bulunan işletmelerdir. Bu özellik, krizlerin daha iyi yönetilmesinde seyahat acentalarına bir avantaj kazandırarak, yönetimler tarafından krizlere karşı geliştirilecek çözümlere bir katkı sağlayabilir. Örneğin, bu özellik sayesinde bir seyahat acentasının kriz anında kira gideri daha düşük bir büroya geçmesi daha kolay bir şekilde gerçekleştirilebilir. Oysa bir konaklama işletmesinin bunu yapabilmesi pek mümkün değildir. D’Amore ve Anuza (1986), Wall (1996b) ve Bar-On (1996) da, krizler esnasında tur programlarını kolaylıkla revize etme esnekliğine sahip olmalarından dolayı, seyahat işletmelerinin krizlere karşı daha avantajlı işletmeler olduğunu vurgulamışlardır. Bu bakımdan, krizlere karşı daha iyi pozisyon almak ve uygulanacak stratejilerde başarı kazanmak için, seyahat acentası yönetimleri sahip oldukları bu esneklik özelliğini krizlere karşı kullanmalıdırlar. Bir başka anlatımla, küçük ölçekli olmalarına karşın, esneklik özelliğine sahip olan seyahat acentaları, iyi yönetilmeleri halinde bu avantajdan yararlanma olanağına kavuşabilirler. Ancak seyahat acentalarında, krizlere neden olan dışsal ve içsel etkenlere karşı hazırlıkların hiç yapılmamış olması, esneklik özelliğinin getireceği avantajlardan yararlanılmasını zorlaştırabilir ve kriz etkilerinin daha fazla hissedilmesine yol açabilir. 


Öte yandan, içsel yönleri güçlü olan bir seyahat acentasının, dışsal etkenleri karşılama düzeyinin yüksek olması beklenir. Ayrıca, içsel yönleri güçlü olmayan bir seyahat acentasının, hem içsel hem de dışsal etkenlerden kaynaklanan krizlerle karşı karşıya kalmaya daha açık olduğundan söz edilebilir. Bu yüzden, dışsal ve içsel etkenlere yönelik olarak, seyahat acentalarının öncelikle işletme yapılarının güçlendirmesinin önemi ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla bu güçlendirme sayesinde, krizlere karşı direnci artırmak ve kriz etkilerini daha az düzeyde hissetmek mümkün olabilir. Bilim adamları da, durum analizi sonuçlarına göre, işletmelerde öncelikle zayıf olan yönlerin güçlendirilmesi gerektiğine işaret etmişlerdir (Stahl and Grisby, 1992; Weihrich, 1990; Wright et al., 1998). Kriz öncesi aşamasında risklerin yayılması ve kriz anında en fazla zarar görüleceği hesaplanan noktalar üzerinde yoğunlaşılması da önemli bir konudur. Böylece, riskleri yayılan ve direncini güçlendiren bir seyahat acentasında, kriz etkilerinin daha az hissedilmesi ve olası fırsatlardan daha fazla yararlanılması mümkün olabilecektir.


Bu çerçevede, her biri potansiyel kriz etkeni olan risklere karşı seyahat acentalarında kriz öncesi aşamasında uygulanabilecek ana stratejiyi, önleyici stratejiler şeklinde ele alabiliriz. 


Önleyici stratejiler, kriz öncesi aşamasında yer alan faaliyetler dizisini kapsadıkları için, bu stratejiler krizlere karşı proaktif bir yaklaşım sergileyecektir. Ancak önleyici stratejilere reaktif bir yaklaşım gösterildiğinde, krizlerle karşı karşıya kalma olasılığının artacağını göz önünde bulundurmak gerekir. Ayrıca önleyici stratejileri; büyüme, rekabet ya da yeniden yapılanma stratejileri ile özdeşleştirmek mümkündür. Çünkü krizlerin yönetilmesi, aynı zamanda işletmelere rekabet avantajı sağlayan bir işlev de görmektedir (Mittroff and Pearson, 1993:116). Bu bakımdan, yönetimlerin önleyici stratejiler uygulayarak, kriz etkilerinden korunmaya dönük bir mekanizma kurmaları ve rakiplerine karşı avantaj elde etmeleri de söz konusu olabilecektir. 

Önleyici stratejilerin uygulanmasındaki amaçlar aşağıda verilmiştir;

· Riskleri yaymak, 

· İşletme yapısını güçlendirerek krizlere karşı direnci artırmak ve 

· Kriz dönemlerinde doğabilecek olası fırsatları yakalayabilecek bir pozisyonu işletmeye kazandırmak. 


Bu amaçlara ek olarak; rekabet edebilir bir yapıya sahip olmak, fark yaratmak, konuk odaklı olmak amaçları da, önleyici stratejilerin diğer amaçları arasında sayılabilir.


Likit kalmaya özen göstermek, acil ihtiyaçlar dışında borçlanmaya gitmemek, sürekli şekilde yeni pazarlar için pazar araştırmaları yapmak, dinamik pazarlarla bağlantılar kurmak ve örgüt yapısını güçlendirmek, bir yandan risklerin yayılmasını sağlayabilir bir yandan da krizlere karşı direnci artırabilir. Önleyici stratejilerin uygulanmasındaki amaçlara ulaşılmasını kolaylaştırmak üzere, yöneticilerin kriz öncesi aşamasında bazı unsurlara önem vermelerinde de yarar vardır. Likitide, kriz fonu, sigortalama ve verimlilik bu unsurlar arasındadır.


Likit kalmak, iç ya da dış pazarlardaki talep daralmalarının ortaya çıktığı kriz dönemlerinde, seyahat acentalarının kriz etkilerini daha düşük düzeylerde hissetmelerini kolaylaştırabilir. “Sakla samanı gelir zamanı”, “Ak akçe karagün içindir” gibi atasözleri de bu gerçeği doğrulamaktadır. Ayrıca, likit kalan bir seyahat acentası, kriz dönemlerinde duran ve dönen varlıklarını çoğaltarak krizlerden fırsatlar da çıkarabilir. Buna ilişkin bir fırsat örneğini, Türkiye’deki Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında gözlemek mümkün olmuştur. Bu kriz süresince faiz oranları ve döviz kurları aşırı artış göstermiştir. Dolayısıyla likit kalan, nakit sıkışıklığı yaşamayan bir seyahat acentası, faiz ve döviz kurlarındaki artışlardan yararlanarak duran ve dönen varlıklarını çoğaltma olanağı bulabilmiştir. Üstelik, bu kriz döneminde otomobil üreticisi firmalar, peşin alımlarda yüksek fiyat indirimleri yaparak çok cazip kampanyalar düzenlemişlerdir. Böylece kriz döneminde likit kalmış olan bir seyahat acentası, araç filosunu güçlendirme fırsatına da ulaşabilmiştir. Kaldı ki, likit kalmayı başaran ve portföyü olan bir işletme yöneticisi, kriz dönemlerinde daha sağlıklı kararlar alabilecektir. Çünkü kriz dönemlerinde olağan stres yükünün artmasından dolayı, sağlıklı kararların alınması güçleşmektedir. 


Kriz fonu da, likit kalma gereksiniminin ardından önemli hale gelen bir unsur olarak değerlendirilmelidir. Çünkü, seyahat acentalarının kriz dönemlerinde bir çok etki türünü yaşamaları kaçınılmaz bir hal almaktadır. Özellikle dışsal krizlerde bu durum daha kolay bir şekilde görülmektedir. Talep daralması, maliyetlerin ve giderlerin yükselmesi, finansal yapının zayıflaması ve rekabet avantajının kaybedilmesi gibi etkiler, parasal etkiler olarak seyahat acentalarını etkileyebilmektedir. Kriz dönemlerinde fırsatlardan yararlanılması da söz konusu olabilmektedir. Bu bakımdan, yoğun tanıtma stratejisi yoluyla pazar payını artırmak, örgüt geliştirme stratejisi ile krizlere karşı örgütün daha fazla bilinçlenmesini sağlamak, tur operatörleri ile daha iyi bağlantılar kurmak, duran ve dönen varlıkları çoğaltmak, maliyetleri ve giderleri daha kolay karşılamak ve rekabet avantajı kazanmak gibi amaçları karşılamak açısından işletmenin nakit varlığı önemli bir unsur haline gelmektedir. Bu durumda, seyahat acentası yönetimlerinin krizler öncesinde işletmelerinde bir kriz fonu oluşturarak, bir yandan kriz etkilerini daha az yaşamaları bir yandan da fırsat yaratan durumlardan daha kolay bir şekilde yararlanmaları söz konusu olabilir.


Sigortalama da, kriz yönetimi açısından önemli unsurlardan birisidir (Mittroff and Pearson, 1993). Sigorta yapılması, seyahat acentalarındaki riskleri yaymak açısından da önemlidir (Rice, 1998). Yöneticilerin sigorta türlerini belirleyebilmeleri için, öncelikle riskleri tespit etmeleri gerekir. Bunun için; risklerin öncelikleri sıralanır, bu risklerin işletmeye uğratabileceği zararların büyüklükleri ortaya konulur, teminat miktarları gerçekçi bir şekilde oluşturulur, olabildiğince kapsamlı poliçelerden yararlanılır ve riskler sürekli şekilde gözden geçirilerek poliçeler güncellenir (Stevens, 1990:105). Bir seyahat acentası açısından vazgeçilmez nitelikteki sigorta türleri ise, taşınır ve taşınmaz malların sigortası, çalışanların sosyal güvenliğinin sigortası ve sorumluluk sigortasıdır. Ayrıca, çok farklı risklere karşı geliştirilen sigorta türleri de söz konusudur (Stevens, 1990:101-104): Örneğin iş kesintisi (faaliyetlerin aksaması) sigortası, iş yerinin fonksiyonlarını yerine getiremeyecek hale gelinen durumlar için sabit giderlerin ve ticari kayıpların karşılanmasını kapsar. Ortaklar ve önemli personelin sigortası, acenta için kritik görevler üstlenen başarılı personel ya da ortakların ölümleri ya da sakat kalmaları halinde, acentanın uğrayacağı zararları tazmin eder. Hizmet sunumunda meydana gelen hata ve eksiklere yönelik yapılan sigorta, uçak biletine yanlış tarih ya da uçuş numarası yazılması, otel rezervasyonunun unutulmuş olması, yanlış araç için rezervasyon yapılmış olması gibi ciddi tazminatlara yol açabilecek hatalara karşı geliştirilen bir sigorta türüdür. Zimmet suçları sigortası ise, işletme malları, değerli kağıtları ve nakitlerin zimmete geçirilmesine yönelik olarak, bu türden riskleri sigortalar.


Verimlilik unsuru da, kriz öncesi aşamasında dikkate alınması gereken önemli bir konudur. Çünkü verimlilik artışı, işletmelere rekabet avantajı sağlar, kaynaklardan daha iyi yararlanma bilincini geliştirir, ekonomik büyümeyi hızlandırır ve istihdam ve ücretlerin artırılmasına olumlu şekilde katkılar sağlar. Verimliliğin yükseltilmesi, krizlerin aşılması ve efektif talebin artırılması açısından da önemlidir. Çünkü verimlilik artışı, maliyetlerin düşürülmesini kolaylaştırır. Düşürülen maliyetler ise, kriz etkilerine karşı işletmeye avantaj kazandıran önemli bir unsurdur. 


Sonuç olarak, kriz öncesi aşamasının ana stratejisi olan önleyici stratejileri temel alan seyahat acentalarında, yöneticiler; risklerini yayabilirler, zayıf yönleri güçlendirerek daha dinamik ve rekabetçi bir yapıya kavuşabilirler, parasal ve parasal olmayan olumsuz kriz etkilerini daha alt düzeylerde yaşayabilirler ve kriz dönemlerindeki fırsatlardan daha kolay bir şekilde yararlanabilirler. Ayrıca, krizler öncesinde finansman, insan kaynakları, duran varlıklar, teknoloji kullanımı, ürün ve pazar gibi içsel yönleri güçlendirebilecek stratejilere de yönelerek, krizlere karşı dirençlerini artırabilirler. Bu çerçevede, önleyici stratejilerin çatısı altına; bütünleşme, çeşitlenme, maliyet/ fiyat liderliği ve örgüt geliştirme stratejilerini almak mümkündür. 


2.1.1. Bütünleşme stratejisi 


Küreselleşme ile birlikte iş dünyası hızlı ve köklü bir biçimde değişmektedir. Teknolojideki hızlı gelişme ile beraber küreselleşmenin düzeyi de yükselmekte (Hoskisson et al., 1999) ve bu durum, dünyadaki üretim ve ticaret yapma tarzını değiştirmektedir. Küreselleşme, aynı zamanda, uluslararası işletme bütünleşmelerinin oluşmasına da zemin hazırlamaktadır. 


Küresel rekabet, bir yandan işletmeler için yeni fırsatlar yaratırken bir yandan da işletmeleri çeşitli risklerle karşı karşıya bırakabilmektedir. Artan rekabet, pazar paylaşımında daralma ve gelişen teknolojiden uzak kalma gibi küreselleşme olgusunun beraberinde taşıdığı risklere karşı, işletme yönetimleri stratejik kararlar almaktadırlar. Bunun için; ortaklıklar kurarak, birbirlerini satın alarak veya birleşerek bütünleşmektedirler. Bir bakıma, küreselleşme olgusunun firmaları bütünleşmeye zorladığından söz etmek mümkündür.


1990’lı yıllardan itibaren özellikle ABD ve Avrupa’da artış gösteren bütünleşme hareketleri, küreselleşen dünya pazarının ABD ve AB ülkelerinde faaliyet gösteren büyük ölçekli firmaların güdümüne girdiğine ve paylaşıldığına işaret etmektedir. Bir başka deyişle, dünya pazarları, küreselleşme olgusu ile birlikte iki kutuba doğru ayrılmaktadır. OECD’nin 29 ülkeyi kapsayan Mali Piyasa Raporu’na göre; 1999 yılında şirket evlilikleri % 50 oranında artmış, dünya genelinde 764 milyar dolarlık şirket evliliği gerçekleşmiştir (“1 trilyon dolarlık düğün”, Hürriyet Gazetesi İnsan Kaynakları Eki, 3 Eylül 2000). Bu evliliklerin üçte ikisi Avrupa’da olmuş, Avrupa’da gerçekleşen evlilikler içerisinde İngiltere, üçte bir oran ile ön sırada olmuş, diğer evlilikler ise Almanya ve Fransa’da gerçekleştirilmiştir. 


Bütünleşme, bir işletmenin dikey ve yatay şekilde büyümeye yönelmesini ifade eden bir kavramdır (İslamoğlu, 2000:218). Bütünleşme oluşumları, bütünleşmenin yönüne göre dikey ve yatay bütünleşmeler olarak ikiye ayrılır. Dikey bütünleşmeler, birbirini izleyen kanal aşamalarının tek elde toplanmasına dayanır (Rızaoğlu, 1997:255). Bu tür bütünleşmeler, geriye ve ileriye doğru bütünleşmeler olarak iki düzeyde meydana gelir. Firmalar, geriye doğru tedarikçisi ile bütünleşerek, hammadde akışını istikrarlı hale getirirler, ileriye doğru bütünleşerek son kullanıcıya ulaşmayı garanti altına alırlar (Weihrich, 1990; Stahl and Grigsby, 1992; Wright et al., 1998). Yatay bütünleşmeler ise, faaliyet konuları ve hizmetleri benzeyen ve benzer tüketici gruplarına sahip olan aynı iş kolundaki firmaların, birbirlerinin mülkiyetini ya da kontrollerini ele geçirmesi ya da aynı alanda çalışan firmaların, bir araya gelme çabalarının ortaya çıkardığı oluşumlardır (Tek, 1997: 88; Rızaoğlu, 1997: 255). Yatay bütünleşmelerde gözetilen esas amaç, birlikte hareket ederek pazar payını yükseltmeye çalışmaktır (Wright et al., 1998:93). 


Bütünleşmeler; birleşme (satın alma, ele geçirme, devralma), stratejik ittifak ya da işbirliği gibi biçimlerde oluşabilirler. 


Birleşme, bütünleşme biçimlerinden birisidir. Yaklaşık aynı büyüklükteki işletmelerin bütünleşmelerini açıklarken; birleşme, farklı büyüklükteki işletmeler arasındaki birleşmeleri açıklarken; satın alma ya da devralma kavramlarının kullanıldığı görülmektedir (Aydın, 1990). Birleşen işletmelerin tüzel kişiliklerini ortadan kaldırarak yeni bir işletmenin ortaya çıkması şeklinde oluşan birleşmeleri ifade etmede ise konsolidasyon kavramı kullanılmaktadır. Birleşmelerin sınıflandırılmasında, iyi niyetli/ dostça birleşme ve kötü niyetli/ düşmanca birleşme (ele geçirme) şeklindeki bir  ayırıma da rastlanmaktadır (Stahl and Grigsby, 1992). 


Stratejik ittifaklar da, bir bütünleşme şeklidir. Stratejik ittifak, iki ya da daha fazla sayıdaki bağımsız şirketin, belirli bir stratejik amaç doğrultusunda işbirliği yapmak üzere biraraya gelmeleriyle oluşan anlaşmalardır (Dinçer, 1998:288). Stratejik ittifaklar maliyetleri düşürmek, riskleri paylaşmak, yeni fırsatlar elde etmek, bir proje ya da bir iş alanında birlikte hareket etmek gibi amaçlara yönelik olarak kurulurlar. İttifaklar, hız ve esneklik kazanarak rekabet avantajı da kazanabilirler (Dev and Klein, 1993; Mak and Go, 1995; Dev et al. 1996). 


Stratejik ittifaklar, oluşumları itibariyle geçicidirler. Bu ittifaklarda işletmeler bu süre içerisinde hukuki ve/veya ekonomik bağımsızlıklarını yitirmezler. Stratejik ittifaklar; ortak girişim, isim hakkı, lisans anlaşması, ortak araştırma ve geliştirme, ortak operasyon, ortak uzun dönemli tedarikçi anlaşması, ortak pazarlama anlaşması ve konsorsiyum gibi şekillerde oluşabilirler (Wright et al., 1998:104). Kapsadıkları zaman açısından ise; kısa, orta ve uzun vadeli ittifaklar olarak üç biçime ayrılırlar (Dev and Klein, 1993). Kısa vadeli ittifaklar; karşılıklı beklenti ve çıkarların ön planda olduğu, tarafların birbirlerine fazlaca sorumluluk yüklemedikleri ittifakları, orta vadeli ittifaklar; kısa dönemli ittifaklara kıyasla ilişkilerin daha güçlü olduğu, taktiksel bir ilişkinin ve taraflar arasında birbirlerini kollayıcı yaklaşımın bulunduğu ittifakları açıklar. Uzun vadeli ittifaklar ise; paylaşımın son derece yüksek olduğu, sinerji sağlamak üzere tarafların birbirlerine fırsatlar sunduğu ittifaklardır. Örneğin IBM ve Apple, General Motor ve Toyota, SAS ve Continental Havayolları, uzun dönemli stratejik ittifaklara yönelen firmalardır. İttifaklar yalnızca iki firma arasında gerçekleşmezler. Birden fazla firmanın yer aldığı ittifaklar da söz konusudur. Örneğin ABD’deki en büyük 16 otel zinciri, Thisco adı altında birbirlerine bağlanarak dünya genelindeki 4 milyondan fazla otel odasının veri tabanını paylaşmışlar ve bunları seyahat acentalarına bağlamışlardır. Birbirlerine rakip olan ya da tamamlayıcılık taşıyan işletmeler de, stratejik ortaklıklara yönelebilirler (Esener, 1997).


Dünya genelinde turizm endüstrisinde, Kasım 2000 tarihinde 2.5 milyar dolarlık birleşme ve ortaklık gerçekleşmiştir. Bu birleşme ve ortaklıkların ayrıntıları çizelge 4’te verilmiştir. 

Çizelge 4. Kasım 2000 tarihinde gerçekleşen birleşmeler

	SATIN ALAN ŞİRKET
	SATIN ALINAN ŞİRKET
	DEĞER

(000 USD)
	TARİH

	DB Capital (Almanya) ve Pierre et Vacances (Fransa)
	Scottish & Newcastle (İngiltere)
	955.000
	20.11.2000

	Cendant (ABD) http://www.cendant.com
	Avis Group Holdings (ABD)
	935.000
	13.11.2000

	Travelex (İngiltere) http://www.travelex.com
	Thomas Cook (İngiltere) finansal hizmet birimi
	627.000
	08.11.2000


Kaynak: www.turizmgazetesi.com / 05.12.2000.


Çizelge 4’te, birleşmelerden ikisinin Avrupa pazarında gerçekleştiği, ABD pazarında da bir adet birleşmenin gerçekleştiği görülmektedir. Cendant ile Avis grubu arasında gerçekleşen bu birleşmede, 935 milyon dolarlık bir ortaklık kurulmuştur. Ocak 2000’den Kasım 2000 tarihine kadar geçen süre içerisinde gerçekleşen birleşmelerde ise, 35-40 milyar dolarlık bir düzey aşılmış, ayrıca 2000 yılı Kasım ayı içerisinde gerçekleşen birleşmeler arasında en yüksek değer, 955 milyon dolarlık bir tutar ile, DB Capital (Almanya), Pierre et Vacances (Fransa) ve Scottish & Newcastle (İngiltere) birleşmesinde gerçekleşmiştir. 


Diğer sektörlerde olduğu gibi, havacılık sektöründe de birleşmeler, satın almalar, ele geçirmeler ve ortaklıklar yoğunluk kazanmaktadır. Havayolu firmaları, 1994-1996 yılları arasında, 400’den fazla ortaklık ve birleşme gerçekleştirmişlerdir (“Havayollarında üç yılda 400 birleşme geçekleşti”, Dünya Gazetesi, 30 Eylül 1998).


Seyahat sektöründe de birleşmelere sıkça rastlanmaktadır. Örneğin, Danimarka’da faaliyet gösteren iki tur operatörünün resmi olarak 1990 yılında birleşmesi ile her iki tur operatörü, Danimarka seyahat pazarının % 80’ini kontrolleri altına almışlardır (Travel Tourism Intelligence, 1996). Asya finans krizinden dolayı Singapur’daki 600 seyahat acentası, ortak bütçe oluşturmuşlar ve ortak kampanyalar geliştirmişlerdir (Karabulut, 1998a). Almanya’nın büyük şirketleri arasına girmeyi başaran Öger Tour da, 1996 yılında Great Jolly Tour’u satın almış ve Lufthansa’ya bağlı Condor şirketine % 10 oranında hisse vermiştir. Yabancı şirket satın alarak, kendi şirketlerinden yabancı şirketlere hisse vererek Fransa ve Avusturya’ya açılan ve ABD, Belçika, Lüksemburg ve Hollanda pazarlarını faaliyet alanına sokan Öger Tour, global bir şirket gibi hareket etmektedir. Şirket, 1996 yılında 1 milyar mark üzerinde ciro elde etmiştir (Capital Dergisi, Şubat 1997). Alman seyahat pazarında faaliyet gösteren orta ölçekli tur operatörleri ile belirli çekimyerlerinde uzmanlaşan tur operatörleri de, yıllar itibariyle azalan pazar paylarını koruyarak büyümeyi ve bu bloklar karşısında eriyen komisyonlarını yeniden geri kazanmayı amaçlayarak, pazarı egemenliği altına alan kırmızı ve sarı bloğa karşı birleşmişlerdir (“Spesiyalist ve bağımsızlar kalite grubunda birleşti”, www. turizmgazetesi.com / haberler / 20.07.2001). Japonya'nın ikinci ve üçüncü büyük seyahat acentaları olan Kinki Nippon Tourist ve Nippon Travel seyahat acentaları da, 2003 yılı Ocak ayında birleşmeyi planlamaktadırlar (www.turizmgazetesi.com/ 23.02.2001). Bu birleşmede, birleşmeden doğacak yeni firmanın yıllık seyahat operasyonu hacminin 1.32 trilyon yene ulaşarak, sektör lideri JTB'ye meydan okuması beklenmektedir. Yeni şirket ayrıca, diğer küçük tur operatörlerini de birleşmeye davet ederek, dünyanın en büyük seyahat acentasını kurmayı hedeflemektedir.


Turizm endüstrisinde, stratejik ittifaklar yolu ile gerçekleştirilen bütünleşmelere de rastlanmaktadır. Örneğin, 1980’li yıllarda tek bir şemsiye altında bu avantajdan yararlanmak isteyen işletmeler, United Airlines öncülüğünde Allegis adı altında bütünleşmişlerdir. Bu işletmeler Hertz Car Rental, Westin Hotels ve United Airlines’tır (Dev et al., 1996). Politik istikrarsızlıkların beraberinde taşıdığı riskleri engellemek isteyen uluslararası otel yatırımcıları da, bir bütünleşme biçimi olan ortak girişim stratejisini uygulamaktadırlar (Gee, 1994). 


Bütünleşme stratejisi seyahat acentaları açısından ele alındığında, bu işletmelerin mevcut yapılarının bütünleşme stratejisi yardımı ile güçlendirilmesinin ve risklerinin yayılmasının önemi ortaya çıkmaktadır. Çünkü seyahat acentaları, dışsal ve içsel etkenlerden kaynaklanan krizlerle sık sık karşılaşmaktadırlar. Ayrıca bu işletmelerin güçsüz bir yapı görüntüsü çizmeleri, kriz etkilerinin daha fazla hissedilmesine zemin hazırlamaktadır. Üstelik, sayıları sürekli biçimde artan Türk seyahat acentalarının birbirlerinden bağımsız olarak büyümeye çalışmaları ve hak ettikleri payı almakta zorlanmaları da, krizlere karşı bütünleşme stratejisini uygulamayı daha da önemli hale getirmektedir. Dolayısıyla, bütünleşme stratejisi, seyahat acentalarının bir yandan krizlere karşı direncin artırılması ve risklerinin yayılması, bir yandan da kriz etkilerinin daha az hissedilmesi açısından önemli bir strateji olarak karşımıza çıkmaktadır. 


Bir seyahat acentası yönetimi, yaptığı durum analizi sonucuna göre işletmenin içsel ve dışsal krizlere açık olma olasılığını yüksek olarak belirlemişse, zayıf olan yönleri güçlendirerek işletmesine rekabet avantajı kazandırması gerekir. Yönetimin bu gerekliliği bütünleşme stratejisi yoluyla karşılaması mümkün olabilir. Çünkü bütünleşme strateji, rekabet karşısında küçük ölçekli işletmelerin ayakta kalmaları açısından büyümenin önemli araçlardan birisi olarak ele alınmaktadır (Otte ve Gülener, 1999). Dolayısıyla bütünleşmeler yoluyla yoğun bir rekabet ortamında faaliyet gösteren seyahat acentaları, zayıf yönlerini güçlendirebilirler ve rakipleri karşısında daha güçlü bir konuma ulaşabilirler. Böylece, krizlerin etkilerini daha az bir düzeyde hissedebilirler. İstanbul Sanayi Odası (İSO) da, Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında, üyelerini krizlere karşı birleşme oluşumlarını gerçekleştirmeye çağırmıştır (İSO, 2001). Bu çağrıda İSO Yönetimi; yüksek rekabet ortamı ve kriz dönemlerinde, küçük ve orta boy işletmelerin (KOBİ) rekabet etmelerinin ve krizler ile tek başlarına mücadelede bulunmalarının oldukça zor olduğuna dikkat çekerek, KOBİ’lerin ölçek ekonomisinin avantajlarından yararlanabilmeleri için, iç ve dış pazarlara karşı güçlerini birleştirmeleri gerektiğini vurgulamıştır.


Bütünleşmelerin seyahat acentalarına kazandıracağı avantajlar arasında şunlar sayılabilir: Büyük ölçekte faaliyette bulunma, çeşitlenme, büyüme, işletme başarısızlıklarının üstesinden gelme (Rosenberg, 1977), iyi bir yönetime sahip olma, işlemlerde ve kaynakların kullanılmasında verimliliği artırma (Brownfield, 1996), rekabet gücünü kazanma, pazar payını büyütme, yeni pazarlara girmeyi ve kredi kullanmayı kolaylaştırma (Esener, 1997), teknoloji transferi için olanak sağlama, lojistik alt yapıyı paylaşarak maliyetleri düşürme, ölçek ekonomisinden yararlanma (Lafferty and Fossen, 2001), finansman yapısını güçlendirme, daha aktif pazarlama çabalarına girişme, dağıtım kanallarını güçlendirme (Wall, 1996a; Dev et al., 1996), karı artırma, sinerji yaratma, firma değerini artırma (Dev and Klein, 1993; Renshaw, 1994), zararları ve riskleri paylaşma, vergi yasalarından yararlanma ve psikolojik güç elde etme (Aydın, 1990; Büker et al., 1997; Yaşa, 2000). 


Seyahat acentaları farklı bütünleşme biçimlerine yönelerek de bütünleşmelerin kazandırdığı avantajlardan yararlanabilirler. Örneğin, birden fazla hizmet sunan bir seyahat acentasının talep daralmalarının ortaya çıktığı krizlere karşı daha bağışıklı olduğu ve risklerini yayabildiği düşünülürse, krizlerin etkilerini en azlamak üzere belirli hizmetlerde yoğunlaşan seyahat acentalarının farklı hizmetler sunan seyahat acentaları ile stratejik ortaklıklar yapmaları mümkündür. Bu şekilde düşünüldüğünde, stratejik ittifakla bütünleşen seyahat acentalarının, olası krizlere karşı daha dirençli olacaklarından söz edilebilir. Ayrıca, seyahat acentaları bütünleşme stratejilerinden birisi olan isim hakkı yolu ile de avantaj kazanabilirler. Bu şekilde, verdiği hizmetleri müşteri odaklı hale getiren, bunu en iyi şekilde markası ile birleştiren, markasını rakip markalardan farklılaştıran ve marka değerini artıran seyahat acentaları; pazar paylarını, fiyatlarını ve karlarını yükseltebilirler. Bunlara ek olarak, katma değeri olmayan işler başka kuruluşlara devredilerek de, ana faaliyetler dışındaki yoğunlaşmaları azaltmak mümkün olabilir. Dolayısıyla, bu tür yakınlaşmalar krizler sonrasına da taşınarak, atıl kapasiteyle çalışan firmalar açısından bütünleşme oluşumlarına hız kazandırmak söz konusu olabilir. 


Seyahat işletmeleri, bilgisayarlı rezervasyon sistemleri ve küresel dağıtım sistemleri aracılığı ile de bütünleşebilirler. Çünkü bu tür bütünleşmeler, turizm endüstrisindeki bileşenlerin birbirleri ile olan ilişkilerinin ürün aktarımından ziyade bilgi aktarımı üzerinde yoğunlaşmasının etkisi ile hızla gelişmektedir (Yarcan, 1998b). Bu konuda, Türkiye’de de bazı girişimlerin oluşmaya başladığı gözlenmektedir. Örneğin Garanti Bankası “Turlink”, Koç Holding “www.bookinturkey.com” isimli internet sitelerini hazırlayarak, seyahat acentalarını, otelleri ve diğer turizm işletmelerini, oluşturdukları bu veri tabanlarına bağlamışlar ve bu işletmelere on-line rezervasyon alma olanağı sağlamışlardır. ETS seyahat acentası da, Geo Multimedya firması ile işbirliği yaparak, “www.supertatil.com” sitesini hazırlamıştır. Bu siteyi benzer sitelerden ayırt eden önemli fark ise, kullanıcıların tatil seçimi yapmalarından önce, ürünlerin özelliklerini hareketli video gösterileri yoluyla ekran üzerinde görebilmeleridir (www.turizmgazetesi.com/ic/04.shtml/15.06.2001).


Bütünleşme stratejisinin seyahat acentalarında krizlere karşı uygulanacak önemli bir strateji olduğundan söz edilebilir. Örneğin spesifik olarak bütünleşme stratejisi uygulanarak, tekelleşme eğilimi sergileyen yabancı tur operatörlerine karşı direnç kazanmak mümkün olabilir. Ancak tüm bütünleşme oluşumlarının (Kharbanda and Stallworthy, 1985) ve stratejik ittifakların (Dev and Klein, 1993; Trice, 1992; Esener, 1997, Brownfield, 1996) başarıyla sonuçlanması mümkün olmayabilir. Çünkü, bütünleşme oluşumlarının seyahat acentalarına kazandırabileceği avantajlardan yararlanırken dikkat edilmesi gereken bazı unsurlar da söz konusudur. 


Bunlardan en önemlisi, bütünleşme oluşumlarının hukuki bir temel üzerine oturtulmasıdır. Zira, İngiltere’de Monopolies & Mergers Commissions, Almanya’da Alman Kartel Otoritesi gibi resmi kuruluşlar, yasalarla, tüketicilerin aleyhinde gelişen ve rekabeti engelleyen bütünleşmelere izin vermemektedir. Türkiye’de, 4054 Sayılı Rekabetin Korunması Hakkındaki Kanun da, bütünleşmeler ile ilgili konularda düzenlemeler ve denetlemeler yapmaktadır.

Bütünleşme stratejisini uygulayacak işletme yönetimlerinin farklı beklentilere sahip olması, kazandıracağı avantajların yönetimler tarafından tam olarak anlaşılmaması, bütünleşecek firmalar arasında kültürel farklılıkların bulunması ve tarafların birbirlerine yeterince güvenmemeleri de, bu stratejinin başarısını etkileyebilen unsurlar olarak karşımıza çıkmaktadır. Örneğin, Tanrısevdi (1997) tarafından yapılan bir araştırmada, seyahat acentası yöneticilerinin bütünleşme oluşumlarının önündeki en önemli engeli, işletme yönetimlerinin birbirlerine yeterince güvenmemeleri olarak gördükleri saptanmıştır. 


Türk şirketlerinin, bütünleşme oluşumlarının içinde yeterince yer almadıkları da gözlenmektedir. Çünkü aile yönetimleri, çoğu zaman ellerinde bulundurdukları kontrolü kaybetmek istememekte ve bu nedenle bütünleşme oluşumlarına sıcak bakmamaktadırlar. Halbuki birleşme dışındaki bütünleşme oluşumlarının tümü, işletmelerin tüzel kişiliklerinin sona erdirilmesine neden olmamaktadır. Stratejik ittifak, bilgisayarlı rezervasyon sistemleri, küresel dağıtım sistemleri, isim hakkı, ortak girişim ve işbirlikleri, bu tür bütünleşme stratejileri arasında sayılabilir.


2.1.2. Çeşitlenme stratejisi 


Çeşitlenme, işletmenin satışa sunduğu ürünlerin sayısında ya da çeşidinde yapmış olduğu eklemeleri ya da çıkarmaları ifade eden bir kavramdır (Rızaoğlu, 1997). Çeşitlenmeler, işletmenin faaliyet gösterdiği ilgili alanda ve temel faaliyetleri ile ilgisi olmayan alandaki çeşitlenmeler şeklinde ikiye ayrılmaktadır. 


İlgili alanda çeşitlenme, işletmenin mevcut ürün/ pazarlarına benzeyen ya da bunları tamamlayan ürün/ pazarlardaki çeşitlenmeleri açıklar (İslamoğlu, 2000). İşletmeler bu strateji yardımı ile; risklerini yaymayı, sinerji yaratmayı ve rekabet gücünü artırmayı amaçlarlar. 


İlgisiz alanda çeşitlenme ise, mevcut teknoloji, ürün ya da pazarlarla hiçbir ilgisi olmayan yeni ürünlere ve işletmelere yönelme yolu ile gerçekleştirilir (Stahl and Grigsby, 1992; Tek, 1997:89; Wright et al., 1998:92). Örneğin, CNN Türk Televizyonu’nun bir haberine göre; MKE Kurumu, silah pazarındaki daralmadan dolayı oto yedek parçası üretmeye başlamıştır (CNN Türk TV, Ana Haber, 4 Mart 2001). Yakın bir zamanda TUI’nin satın aldığı Avusturya’da faaliyet gösteren Gulet tur operatörü de, 1997 yılında 12 milyon dolarlık yatırımla şişelenmiş su üretimine geçmeye karar vererek, ilgisiz alanda çeşitlenme stratejisi uygulamıştır. Ten Tour da, Gulet tur operatörü gibi, su sektörüne girme kararı almıştır (“1997’de ne oldu ?”, Radikal Gazetesi, 3 Ocak 1998). 


Firmaların ilgisiz alanlarda çeşitlenmelere yönelmelerinin temel nedeni daha çok finansal amaçlara dayanır. İlgisiz alanlarda çeşitlenme, ilgili alanlardaki çeşitlenmeye göre daha basit bir şekilde uygulanır. Çünkü ilgisiz alanlardaki çeşitlenmeler, firmaların, sinerji yaratmak üzere öz rekabetçi yapılarını bir araya getirme amacına yönelik olarak gerçekleştirilmezler. Bunun yerine yönetimler, genellikle finansal amaçları göz önünde bulundurarak bu stratejiyi uygularlar. Ayrıca farklı alanlarda çeşitlenildiği için, koordinasyon maliyetlerini de azaltmak söz konusu olabilir. Öte yandan, bürokratik işlemlerin maliyetlerinde artışlar oluşabilmektedir (Wright et al., 1998:96). 


Bir işletmenin faaliyetlerini tek bir iş alanı üzerinde yoğunlaştırması, kriz etkilerini daha fazla yaşamasına zemin hazırlayabilir (Wright et al., 1998:91). Bu durum, yumurtaların aynı sepete konulmasının ortaya çıkardığı olumsuzluklara benzer bir özellik taşır (İslamoğlu, 2000:215). Örneğin, bir seyahat acentasında faaliyetlerin yalnızca kitle turizmi üzerinde yoğunlaştırılmış olması, özellikle dışsal etkenlerden kaynaklanan krizlerin neden olduğu etkilerle karşı karşıya kalma olasılığını yükseltebilir.


Kitle turizmi açısından ele alındığında, Türkiye’ye gelen yabancı konukların yüzde ellisinden fazlasının geliş nedeninin tatil amaçlı olduğu ve 1980’li yılların ortasından itibaren, paket tur satın alarak gelen konukların oranının bireysel katılımlara kıyasla artmaya başladığı görülmektedir (“Ziyaretçilerin yüzde altmışı paket turla geliyor”, www.turizmgazetesi.com./13.06.2001). Bu profil göz önünde bulundurulduğunda, seyahat acentalarının karşılayıcı seyahat acentacılığı faaliyetleri üzerinde yoğunlaşmalarının, dışsal etkenlerin ortaya çıkardığı krizler karşısındaki durumlarını zorlaştırabileceğinden söz etmek mümkündür. Bu çerçevede, özellikle dışsal etkenlere yönelik olarak seyahat acentalarının krizler öncesinde pazar ve ürünlerde çeşitlenmeye yönelerek risklerini yaymaları önemli hale gelmektedir. Ayrıca seyahat acentalarının çeşitlenme stratejisi yoluyla kriz dönemlerinde ortaya çıkan fırsatlardan yararlanmaları da mümkün olabilecektir. Üstelik, rakip seyahat acentalarının henüz farkına varamadıkları pazarlara, onlardan önce girerek avantaj elde etmek de olasıdır. 


Seyahat acentası yönetimleri, riskleri yaymak ve kriz etkilerini daha az hissetmek üzere çeşitlenme stratejisi ile birlikte, ürün ve pazar geliştirme yollarına da başvurabilirler (Stahl and Grigsby, 1992). 


Ürün geliştirme, bir firmanın faaliyet gösterdiği mevcut pazarları için yeni ya da geliştirilmiş ürünleri ortaya çıkararak, satış düzeyini artırmaya çalışmasıdır (Tek, 1997:87). Örneğin Asya ekonomik krizi esnasında ürün geliştirmeye yönelik olarak Kore’deki seyahat acentaları, tur programlarında yer alan sigorta garantisinin tutarını yükselterek, daha fazla sayıda Korelinin seyahat etmesini özendirmişlerdir (Karabulut, 1998a). 


Seyahat acentalarında ürün geliştirme çalışmaları sürdürülürken, gittikçe artan rekabet ortamında ayakta kalabilmenin ve uzun vadede başarılı olabilmenin en önemli şartlarından birisi olan kalite konusuna da önem verilmesi gerekir. Çünkü ürün geliştirme süreçlerinde kaliteyi sürekli şekilde göz önünde bulundurmak sayesinde; uzun vadede maliyetleri azaltmak, satışları ve karlılığı artırmak ve verimliliği yükseltmek mümkün olabilir. Ayrıca iç ve dış pazarlar açısından ortaya çıkan kriz dönemlerinde, yüksek kalitede ve uluslararası standartlarda ürünler sunarak krizlerden daha az etkilenilmeyi sağlamak da olasıdır. Dolayısıyla, ürün kalitesini yükseltmek amacıyla gerekli olan yatırımları yapmak, uzun vadeli getiriler açısından önem kazanmaktadır.


Pazar geliştirme, bir firmanın halen ürettiği ve/veya sattığı ürünleri yeni pazarlara götürerek satışlarını artırmaya çalışmasıdır (Tek, 1997:86). Türkiye’de, 2001 yılında yaşanan ekonomik krizden en çok etkilenen seyahat acentalarının yurtiçi pazarda yoğunlaşan seyahat acentaları oldukları kabul edilirse, krizler karşısında pazar çeşitlendirme stratejisinin önemli bir strateji olduğu ortaya çıkmaktadır. 


Krizler öncesinde ürün/ hizmet farklılaştırması yapılması da, çeşitlenme stratejisi ile birlikte uygulanabilir bir yol olabilir. 


Farklılaştırma; ürün/ hizmetin tüketici nezdinde farklı bir şekilde algılanmasını sağlamak üzere, öz ürün/ hizmetin dışında kalan yararlarına, rakiplerden daha farklı özellikler koyarak ürün/ hizmetin rekabet edebilirliğini artırmak ve reklam farklılaştırması yolu ile bu çabaları desteklemektir (Stahl and Grigsby, 1992; Rızaoğlu 1997). Örneğin bir seyahat acentası, ürün/ hizmet farklılaştırmasını başarabildiği taktirde, sunduğu hizmetler için konuklarının daha fazla bedel ödemelerini sağlayabilir.


Seyahat acentası yönetimleri, çeşitleme stratejisi ile birlikte ürün ya da hizmet dizisinde karlı olmayanları gözden geçirerek, daha karlı ürün/ hizmetlere yönelme anlamına gelen elden çıkarma yoluna da (Stahl and Grigsby, 1992; Weihrich, 1990:24; Can et al., 1999: 165) başvurabilirler. Böylelikle verimsiz işler için kullanılan kaynaklar, daha karlı oldukları hesaplanan diğer işlere yatırılarak krizlere karşı daha hazır hale gelinebilir. 


2.1.3. Maliyet/ fiyat liderliği stratejisi


Bir işletmenin rakiplerine karşı ekonomik avantaj elde etmesi, bir yandan uyguladığı fiyatları ve iş hacmini yükseltmesine bir yandan da maliyetleri düşük düzeyde tutmasına bağlıdır. Dolayısıyla tek başına maliyetlerin azaltılması ya da fiyatların düşürülmesi, maliyet/ fiyat liderliği yapmak açısından yeterli değildir.


Maliyet liderliği stratejisi, en düşük maliyetle üretim yaparak rekabet avantajı kazanmayı amaçlayan bir stratejidir (Stahl and Grigsby, 1992). Maliyet liderliği stratejisini izleyen bir işletme, aynı zamanda sektör ortalamasının üzerinde bir fiyat da belirleyebilir. Bu işletme aynı zamanda maliyetleri kendisinden daha yüksek olan rakiplerine karşı, fiyatlarını daha rekabetçi hale de getirebilir. Krizler açısından bir değerlendirme yapıldığında, maliyet avantajını sağlayan işletmelerin özellikle kriz dönemlerinde rakiplere kıyasla daha fazla fırsat yaratmaları söz konusu olabilir. 


İşletmelerin maliyet liderliği stratejisini uygulayabilmelerinde, yüksek satınalma gücü önemli bir rol oynar (Stahl and Grigsby, 1992:86). Çünkü yüksek satın alma gücü, ölçek ekonomisine ulaşmayı kolaylaştırarak maliyet liderliği stratejisinin başarı şansını artırabilen bir unsurdur. Örneğin, imalat sektöründe yüksek satın alma gücü sayesinde üretimlerini artırabilen işletmeler, sabit ve marjinal maliyetlerini düşürerek ölçek ekonomisine ulaşabilmekte ve maliyet liderliği yapabilmektedirler. Uygun bir kuruluş yerinin seçilmesi ve etkili bir dağıtım kanalının tesis edilmesi de, uygulanan maliyet liderliği stratejisinin başarısında rol oynayan unsurlar arasında sayılabilir. 


Seyahat acentaları da, krizler öncesinde ve kriz anlarında maliyet liderliği stratejisini uygulayarak rekabet avantajı kazanabilirler. Böylelikle, özellikle talep daralmalarına yol açan kriz etkilerini daha az yaşayabilirler ve ortaya çıkan fırsatlardan daha fazla yararlanma olanağına kavuşabilirler. Ancak bu stratejinin başarılı bir biçimde uygulanması, hizmet kalitesinden taviz verilmemesine ve bunun yanında yüksek hacimlerde satınalma gücüne bağlıdır. Bu noktada, seyahat acentası yönetimleri bu strateji ile birlikte bütünleşme stratejisini de uygulayarak, işletmelerinin zayıf oldukları yönlerini güçlendirebilirler. 


Seyahat acentası yönetimleri, hizmet maliyetlerini düşürmek üzere alternatif maliyet kalemlerinden yararlanabilirler. Örneğin, son derece güvenli ve maliyeti düşük olan demiryolu ulaşımı, ayrıca çadır, mo-kamp, kamping gibi konaklama biçimleri, paket tur oluşturma süreci içerisine alınabilir. Böylece, talepte daralma, maliyetlerde yükselme gibi parasal etkilere yol açan kriz durumları karşısında, düşük maliyetli ürünlerin iç ya da dış pazarlara sunumu daha kolay hale getirilebilir. Örneğin, Körfez Savaşı süresince Amerikan seyahat acentaları, alternatif seyahat programları geliştirerek talep daralması etkisini azaltmayı başarabilmişlerdir (Goodrich, 1991). Asya ekonomik krizi esnasında Malezya’daki seyahat acentaları da, kriz yüzünden maliyetleri artan uzun mesafeli çekimyerleri yerine, daha kısa mesafeli bölgesel paket turlar üzerinde yoğunlaşmışlardır (Karabulut, 1998a,b). Erken rezervasyon yaptıran müşterilere indirimler sunulması da, maliyet avantajı kazanmanın yollarından birisi olarak düşünülebilir. Bu uygulama yoluyla, hem turizm sezonunun zamansal yoğunlaşmasının önüne geçilmesi hem de Avrupa’da uzun zamandır var olan tatil alışkanlığının iç pazara kazandırılması mümkün kılınabilir. Örneğin Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında, İstanbul’da faaliyet gösteren Vasco ve Bentur seyahat acentaları, erken rezervasyon yaptıran müşterilerine % 20 oranında indirim sağlayarak bu yola başvurmuşlardır (“Erken satışta indirim sistemi yaygınlaşıyor”, www.turizmgazetesi.com/yurticihaberler/18.05.2001). 

Fiyat düşürme stratejisi, pazar payını artırmak, pazara nüfuz etmek ve talebi canlandırmak gibi amaçlarla uygulanan bir stratejidir. Firma yönetimleri fiyat düşürme stratejisine başka amaçlarla da başvurulabilirler. Özellikle oligopol piyasalarda faaliyet gösteren dev firmalar, anlaşabildikleri taktirde tekel gibi davranarak, fiyatı bir strateji olarak kullanabilirler (Akat, 2000). Aralarında anlaşan bu firmalar, üretimi kısıp fiyatı artırarak rakiplerinin dayanma güçlerini zayıflatırlar. Firmalar, bazen birbirleri arasında da rekabete girerek ve gerektiğinde ürettikleri mal ya da hizmetleri bir süreliğine maliyetlerin altında satarak, rakiplerden birisinin ya da bir kaçının piyasadan çekilmesini sağlayabilirler ya da rakipleri zayıf anlarında ele geçirerek piyasa hakimiyetlerini artırmaya çalışabilirler. Dolayısıyla bu strateji, potansiyel rakiplerin pazara girmelerini zorlaştırmak için kullanılır. Bu olay ‘yırtıcı fiyatlama’ olarak da tanımlanır (Akat, 2000). Bu amaçla, pazara girmek isteyen firmaları bu karardan alıkoymak için fiyatlar düşürülür, böylelikle potansiyel rakibin planları bozulur. Zararlı çıkmaktan korkan firma ise, bu pazara girmekten vazgeçer.


Turizm işletmeleri de, fiyat düşürme stratejisinden yaygın olarak yararlanmaktadırlar (Peattie and Peatie, 1996). Örneğin, Asya krizi esnasında seyahat işletmeleri ve havayolları, bölgede düşmeye başlayan yurt içi ve dış pasif gezi pazarını artırmak üzere, daha önce dolar cinsinden belirledikleri fiyatlarını yerel para birimlerine çevirmişler ve bu fiyatları, yerel para birimleri üzerinden düşürmüşlerdir. Ayrıca, dolar karşısında % 50 oranında devalüe edilen ulusal para birimleri sayesinde dış aktif turizm operasyonları açısından avantaj da kazanmışlardır (Karabulut, 1998a,b).


Fiyat düşürme stratejisinin yaygın olarak uygulanan, ancak uygulanma sürecinde bazı sakıncaları ortaya çıkan bir strateji olduğundan söz edilebilir. Çünkü talepte bir daralma ya da pazarda bir durgunluk meydana geldiğinde, zamanında harekete geçerek fiyat indirimleri yapmak işletme açısından geçici bir rahatlık sağlasa bile, kriz sonrasında eski fiyatlar düzeyine geçilmesi uzun bir zaman sürecini alabilir. Üstelik, maliyet avantajı kazanmaksızın fiyat indirimlerine yönelmek, işin kolayına kaçmak anlamına da gelmektedir. Bir başka deyişle, fiyat düşürme stratejisi işletmeye geçici olarak bir rahatlık sağlasa da işletmenin rakipleri de, kaybettikleri pazar paylarını yeniden kazanmak üzere bu stratejiye yine fiyat düşürme stratejisi ile karşılık verirlerse, uygulanan fiyat düşürme stratejisinin başarılı olması mümkün olmayabilir. Buradaki sonuç, statükoyu yeniden, ancak daha düşük bir fiyat düzeyinden kurmak zorunda kalmak olacaktır (Brandenburger and Nalebuff, 1999). Kaldı ki, özellikle kriz dönemlerinde fiyatları indirmek yaygın bir şekilde başvurulan bir yoldur. Oysa tek başına bu stratejiyi uygulayarak rekabet avantajı kazanmak ve kriz etkilerini daha az yaşamayı başarmak mümkün olmayabilir. Çünkü fiyat liderliği stratejisi; rekabetçi fiyat, düşük maliyet ve yüksek fayda sağlama unsurlarına dayanmaktadır. Ayrıca firmalar, pazarda tek başlarına da değildirler. Bu bakımdan, bu stratejinin uygulanması, ancak maliyetlerin kontrol altında tutularak pazar koşullarına iyi bir şekilde uyum gösterilmesi ile başarı getirebilir. Bu koşullar sağlanamadığı taktirde, fiyat düşürme stratejisinin başarı kazanması beklenmemelidir. Turizm endüstrisinde ilişkilerin karmaşık olması ve fiyatı belirleyen etkenlerin çok fazla sayıda olması ise, rekabetçi bir yapı içerisinde faaliyet gösteren seyahat acentalarının tek başlarına karar vermelerini zorlaştırmaktadır. Dolayısıyla seyahat acentası yönetimleri, fiyata dayalı rekabet yerine, bir yandan hizmet kalitesinden ödün vermeyen bir yandan da maliyet avantajı sağlayan stratejilere yönelmek zorundadırlar. Ek ürün verme, erken yapılan rezervasyonlara indirim sağlama, hediye verme gibi satış geliştirme araçları, maliyet/ fiyat liderliği stratejisi kapsamında ele alınabilecek yollardan bazıları olabilir. Örneğin, Körfez Savaşı sürecinde petrol fiyatları yüzde yirmi oranında artması yüzünden Amerikalılar yurtdışı seyahatlerini erteleyerek yurtiçi seyahatlere yönelmişler, bu nedenle de moto-coach turları % 8 oranında gelişme kaydetmiştir. Bunun üzerine New Jersey merkezli Domenico seyahat acentası, petrol fiyatlarındaki artışa rağmen ürün fiyatlarını artırmayarak mevcut pazarı daha da geliştirme yoluna başvurmuştur (Trippett and Seufert, 1990). 


2.1.4. Örgüt geliştirme stratejisi


İşletmelerin çevreleri sürekli şekilde değişim halindedir. Bir bakıma, krizlerin kaynaklarının bu değişimlere bağlı olduğundan söz edilebilir. Dolayısıyla, değişim için çabalayan her yönetimin, yeni öğretiye ve yeni felsefeye uzun vadeli katılımı önemli hale gelmektedir (Deming, 1996). 


Örgüt yönetimleri değişimler karşısında kendi değişimlerini de yaratmak zorundadırlar. Zira, değişime yanaşmayan yönetimlerin krizler karşısında başarılı olmaları pek mümkün değildir. Bu bakımdan, sürekli öğrenen bir yapı içerisinde olan örgütler krizlerin yönetilmesi açısından daha fazla başarı kaydedebilirler. Sürekli öğrenme ise; değişimlere ayak dirememe, değişimlerin altında yatan nedenlerin kaynaklarına inme, değişimler karşısında pozisyon alma ve değişimleri örgütün iç çevresine uyarlama anlamı taşımaktadır. 


Kriz yönetiminin uygulanması ve uygulamadan olumlu sonuçların alınması, kuşkusuz örgütün tüm elemanlarının yönetimlerine verecekleri desteğe ve duyarlılığa bağlıdır. Dolayısıyla, bir seyahat acentasında işgörenlerin işletmelerine olan bağlılıkları, krizler karşısında başarılı olunması açısından önem kazanmaktadır. Bu çerçevede, örgüt geliştirme stratejisinin bir yandan kontrol dışında gelişen dışsal etkenlere bir yandan da kontrol edilebilen ve özellikle örgütsel nedenlerin yol açtığı krizlere karşı uygulanabilecek bir strateji olduğu söylenebilir.


Örgüt geliştirme stratejisi, örgütün krizlere karşı hazırlıklı olmasını sağlayabilir. Çünkü bu strateji yoluyla, alt düzeydeki işgörenlerin karar verme sürecine katılımları sağlanarak çalışanların yaratıcılıkları ön plana çıkartılabilir ve kararların hızlı bir şekilde alınması kolaylaştırılabilir (Brymer, 1991; Dinçer, 1998). Üstelik, yeni gelişmelere karşı örgütsel uyum da geliştirilerek, örgütün dinamik bir yapı kazanması sağlanabilir (Ertürk, 2000:252). 


Örgüt geliştirme stratejisinin kapsamındaki uygulamalara bakıldığında, işgörenlerin motivasyonunu artırmak, işgören verimliliğini yükseltmek, teknolojik yatırımlara önem vererek daha rahat çalışma ortamları sağlamak, takım ruhu oluşturmak, sürekli şekilde iyileştirme çalışmaları yapmak, eğitim faaliyetlerine önem vermek, işletme içerisindeki dedikodu mekanizmasını önlemeye çalışmak, şeffaf ve açık bir iletişim kanalı oluşturmak, bu çalışmalar arasında sayılabilir. 


Örgüt geliştirme stratejisinin, kriz öncesi aşamasında uygulanabileceği gibi, özellikle talep daralmalarının meydana geldiği ve operasyonlar için yoğunlaşmanın olmadığı kriz dönemlerinde de uygulanması mümkün olabilir. Çünkü seyahat acentaları, bu dönemlerde hizmet içi eğitim çalışmaları için daha uygun bir zaman bulabilirler.


Örgütlerin, krizlerin üstesinden gelebilmeleri için bir takım ruhuna sahip olmaları da kriz yönetimi açısından önemli bir konudur. Örgütlerde hiçbir işgörenin diğerinden bağımsız olarak hareket etmesi mümkün değildir. Çünkü işletmede çalışan her işgören, örgütsel hedeflere ulaşmak açısından diğerleri ile birlikte ortak bir çaba içerisinde bulunmak zorundadır. Bu açıdan bakıldığında, tehlikelere karşı sürüler halinde birlikte hareket eden hayvanların davranışları, örgütler açısından iyi bir örnek olabilir. 


Takım ruhunun beraberinde getirdiği başarıların örneklerine, hayvanlar aleminde sıkça rastlanmaktadır. Örneğin fırtına esnasında kazlar, (V) harfi şeklinde hep birlikte alçalarak yere konmakta, böylelikle, sürünün en az zararla fırtınayı atlatmasını başarabilmektedirler. Bufalolar da, birlikte hareket ederek tehlikeleri atlatmayı başaran hayvanlar arasındadır. Bufalolar, kendilerinden daha güçlü olan aslan gibi yırtıcı hayvanlara karşı hemen (O) şekline girmekte, oluşturulan bu yapı içerisinde yer alan her bufalonun başı aslana doğru bakmaktadır. Aslan ise, bu şeklin içerisine girmeye cesaret edememektedir. Böylece bufalolar, aslanların yaratmış olduğu bu tehlikeyi bertaraf etmeyi hep birlikte başarabilmektedirler.


Örgüt geliştirme stratejisi yoluyla, konukların tatmin olmalarını sağlamak ve ürün kalitesini artırmak da mümkün olabilir. Çünkü konukların tatmin olmaları sağlanarak, işletmenin pazar payını ve konuk bağımlılığını artırması kolaylaşabilir. Ayrıca, mevcut pazarlara daha fazla satış yapabilmesi dolayısıyla pazar sınırları da genişletilebilir. Üstelik tatmin olan konuklar, işletme maliyetlerinin düşürülmesine dolaylı yönden katkıda da bulunabilirler. Böylece, seyahat acentasının reklam ve diğer maliyetleri azaltılarak rekabet edebilir bir yapıya kavuşması mümkün hale getirilebilir. 


Seyahat acentası yönetimlerinin, örgüt geliştirme stratejisinin uygulamadaki amaçlarına ulaşmasını sağlamak üzere, konuk beklentilerini karşılamak, ürün sunumunu geliştirmek ve sunumun konuk tarafından algılanmasına etki eden diğer etkenlere de dikkat etmeleri gerekir (Barsky and Labagh, 1992). Örneğin, ürün kalitesinde iyileştirmelerin yapılması; işin yeniden yapılma oranını, üretim sürecinde ortaya çıkan hataları, gecikmeleri ve diğer olumsuzlukları azaltabilir. Böylece girdiler daha iyi kullanılarak verimlilik de yükseltilebilir (Deming, 1996). Bu bakımdan, örgütsel unsurların önemli bir unsur haline geldiği ortaya çıkmaktadır. Zira, kalite bilincine inanmamış çalışanların, kaliteli hizmetler  sunmalarını beklemek bir yanılgı olacaktır.  


Hizmet kalitesinin artırılması açısından Marriott oteller zincirinin stratejisi, konukların en fazla tatmin olmalarını sağlamak üzere, öncelikle çalışanları tatmin ederek, tatmin edilen bu çalışanları detaylar üzerinde daha fazla çaba sarfetmeye yöneltmek olmuştur. Four Season oteller zinciri de, konukların tatmin edilmesindeki en önemli unsurun, çalışanların motivasyonundan geçtiğini dikkate alarak, konuklara hizmet sunmada motivasyonu en yüksek kişileri işe alarak örgüt geliştirme stratejisini uygulamıştır .


2.2. Kriz anı aşaması stratejileri (azaltıcı stratejiler)

Seyahat acentalarında kriz anlarında uygulanabilecek stratejiler ele alınmadan önce, kriz yönetimi çerçevesinde kriz anı aşamasının özelliklerini incelemek gerekir.


Krizler, işletme önceliklerinin değiştirilmesine neden olurlar. Bu değişiklikler; vizyon, hedef ve stratejiler açısından ortaya çıkabilir. Örneğin “bir numara olma” şeklinde belirlenen bir vizyon, “ayakta kalmaya çalışma” vizyonuna dönüşebilir. Olağan dönemlerde kalite konusuna gösterilen duyarlılık, kriz dönemlerindeki önceliğini satılabilir ürün/ hizmetlere bırakabilir. Şirket imajına dönük yapılan tüm çalışmalar ise, yaşanan kriz yüzünden satış düzeyini hızla artırma çabalarına yöneltilmek halini alabilir. Dolayısıyla, olağandışı koşullar olan krizlerin, hedef ve önceliklerin değiştirilmesini zorunlu hale getirdiğinden söz edilebilir. 


Bu zorunluluktan hareket edildiğinde, kriz anı aşamasının temel amacında, kriz etkilerini olabildiğince sınırlamaya yönelik sergilenen tüm çabalar yer almaktadır. Bu bakımdan kriz anı aşamasında yapılacak çalışmalar, kriz etkilerini kontrol altına almak ve krizin nerede, nasıl ve ne zaman ortaya çıktığını belirlemek üzerinde yoğunlaşmaktadır. Ancak bu aşamada, kriz varlığının yönetimler tarafından kabul edilmesi önceliği olan bir konu haline gelmektedir. Zira, krizin varlığını reddeden ve krizi yadsıyan yönetimlerin kriz etkilerini daha az hissetmeleri pek mümkün değildir. 


Bazı durumlarda, kriz öncesi aşamasında sergilenen tüm çalışmalar etkili bir şekilde yerine getirilseler dahi, krizlerle yüzyüze gelinmesi kaçınılmaz bir hal alabilir. Dolayısıyla böyle bir durum karşısında yapılacaklar, krizlerin daha etkili hale gelmemesi üzerine kurulmalıdır. 


Kriz anlarında, kriz etkilerinin yayılmasına yeterli zamanı tanımamak ve krizin şiddetini ve etki süresini hesaplayarak azaltma çalışmaları yapılmalıdır. Ayrıca, kriz anlarında her şeyden önemli olanın para kazanmak değil, aksine, işletmenin ayakta kalabilmesini sağlamak olduğu da bilinmelidir. Çünkü kriz anlarında, neyin nasıl gelişeceğini önceden belirlemek imkansız gibidir. Bu yüzden, kriz anlarında öncelikle ne kadar miktarda paranın kaybedildiği değil, ne kadar miktarda paraya sahip olunduğu düşünülmelidir. Kaldı ki, işletmenin sahip olduğu nakit, olağan koşullara dönüldüğünde işletme açısından daha da önem kazanacaktır. Bu durumun işletme açısından önemi iki türlüdür. Birincisi, kriz anlarında doğabilecek fırsatlardan azami şekilde faydalanmaya olanak sağlamak ve ikincisi, faaliyetlerin kaldığı yerden devam edebilmesini çabuklaştırmaktır. 


Yönetim, bir kriz anında, kriz öncesi aşamasında elde ettiği verileri kullanarak krizin seyrini izleyebilir. Bu noktada, yalan haberlerin yayılması ve kamuoyunun sorunu yanlış algılaması gibi ortaya çıkan olumsuz durumların krizlere dönüşmemesi için, kriz sinyallerinin önceden alınmasının önemi, kriz öncesi aşamasında olduğu kadar kriz anı aşamasında da önemli hale gelmektedir. Çünkü kriz sinyallerinin zamanında alınmaması, krizlerle kolaylıkla yüzyüze gelinmesine yol açabilmektedir. 


Literatürde çokça örneği verilen Tylenol kapsüllerine siyanür sızması olayından hemen sonra Johnson&Johnson firmasının sergilemiş olduğu çabalar, kriz sinyallerinin işletmeler açısından ne denli önemli olduğuna işaret etmektedir. Örnek olarak verilen bu krizde, Johnson&Johnson firması, büyük maliyetleri göze alarak piyasadaki bütün Tylenol kapsüllerini geri çekme kararı almış, böylelikle kriz boyutlarının genişlemesine olanak tanımamıştır. Halbuki, benzer bir durumla yüz yüze gelen Exxon Valdez kazasının yol açtığı krizde, firma avukatları, kamuoyu önünde şirketin konumunu daha iyi savunabilmek için şirket yönetimine hiçbir suçu kabul etmemeleri gerektiğini önermişler, yönetimce kabul edilen bu öneri sonucunda ise, şirket, milyarlarca dolar tazminat ödemek zorunda kalmış ve büyük bir saygınlık kaybına uğramıştır. 



Hızlı hareket etmek de, kriz anı aşamasının önemli bir unsurudur. Bu yüzden, kriz anlarında kararların hızlı bir şekilde alınması, bunların bürokrasiye takılmaması ve ivedilikle uygulamaya dönüştürülmeleri gerekir. Örneğin, cep telefonlarının yaydıkları elektromanyetik dalgaların beyin tümörüne yol açtığı iddialarının ortaya atılması yüzünden bir kriz durumuyla karşı karşıya kalan cep telefonu firmaları; derhal bağımsız uzmanlara başvurarak, olguların kamuoyunun önünde sergilenmesini sağlamışlar ve bu konudaki endişeleri kısa bir süre içerisinde giderilebilmişlerdir. Kola kutularının içerisinden şırıngalar çıktığının belirlenmesinin neden olduğu kriz örneğinde de, Pepsi Cola firması, kamuoyunun önüne ivedilikle çıkarak yabancı maddelerin kutulara bir alıcı tarafından konulmuş olduğunu ispatlamıştır. Bu örnekte de, kamuoyu nezdinde dehşet verici bir niteliğe sahip olan bu olumsuz durum, hızlı hareket etme yoluyla ortadan kaldırılabilmiştir. Oysa, benzer bir olayda Intel firması, ürünleri ile ilgili bir üretim hatasını kabul etmemesinden dolayı, 475 milyon dolarlık bir gelir kaybına uğramıştır. 


Kriz anlarında alınan kararların etkili sonuçlara ulaşmasında rol oynayan temel koşullarından birisi de, etkili bir iletişimin sağlanmasıdır (Wahab, 1995; Gee, 1996). Çünkü krizlere karşı hazırlıklı olmayan bir yönetim, kamuoyuna vereceği iyi bir mesajın, krizin üstesinden gelmek açısından yeterli olduğunu düşünürken, kriz yönetimini uygulayan bir yönetici, krizi tek başına çözemeyeceğinin farkındadır. Oysa, kriz yönetimini uygulayan yönetimler, örgüt içi ve örgüt dışı iletişime eşit düzeyde ağırlık vererek ve halkla ilişkiler çalışmalarını diğer çalışmalar ile bütünleştirerek kriz etkilerini azaltmada daha başarılı olabilirler. Başarısız bir şekilde kurulan iletişimler ise, işletmeleri krizlerle karşı karşıya bırakabilir. Bu konu ile ilgili örneği, Renault firmasının Belçika’da faaliyet gösteren ve dört bin çalışanı olan fabrikasını kapatma kararını kamuoyuna iyi bir şekilde anlatamaması sonucunda oluşan kriz durumunda görmek mümkün olmuştur (Baki, 2000). Bu örnekte, firma yönetiminin iletişim kurmadaki beceriksizliği, durumu kolaylıkla krize dönüştürmüş, bunun sonucunda ise Belçikalılar, bir süreliğine Renault marka otomobile binmeme kararı almışlardır. 


Bu bakımdan başarılı bir iletişimin sağlanabilmesi için, aşağıda yer alan unsurlara dikkat edilmesi gerekir. Bu unsurlar;

· Kararlı olmak, 

· Kamuoyuna açıklama yapmak üzere bir firma sözcünü görevlendirmek, 

· Müşteriler, ortaklar, çalışanlar ve diğer paydaşların, sadece medyadan aldıkları haberlerle yetinmelerine izin vermemek ve bu kesimlere yönelik özel bilgi transferi yapmak, 

· Her sözde ve yapılan her açıklamada doğru ve dürüst olmak.


Kriz anlarında, emir-komuta zincirinin esnek hale getirilmesi de gerekir. Zira işletme yönetimleri, emir-komuta zincirini esnek hale getirerek çalışanların krizi aşmak için yeni ve yaratıcı fikirler bulmalarına olanak sağlayabilirler. 


Kriz anı aşamasının özellikleri dikkate alındığında, seyahat acentalarında bu aşama çerçevesinde uygulanabilecek stratejiler, “azaltıcı stratejiler” olarak ele alınabilir. Bu stratejiler, kriz öncesi stratejileri olan önleyici stratejilerin aksine, daha çok reaktif özellik taşıyan stratejilerdir. 


Azaltıcı stratejilerin amaçları aşağıdaki şekilde açıklanabilir;

· Kriz dönemlerinde krizlerin neden olduğu etkileri olabildiğince azaltmaya çalışmak,

· Kriz dönemlerinde ortaya çıkan olası fırsatlardan yararlanmak. 


Seyahat acentaları, çok farklı türlerde meydana gelen krizlerle karşı karşıya kalabilirler. Bu krizlerin seyahat acentası yönetimleri tarafından tamamen engellenmesi ise pek mümkün olmayabilir. Hal böyleyken, kriz anı aşamasının özellikleri göz önünde bulundurulduğunda, yaşanan kriz durumlarını avantaja dönüştürmek üzere yönetimlerin kriz anlarını bir başlangıç noktası olarak mütalaa etmeleri işletmeleri açısından yarar sağlayabilir. Çünkü kriz anları,  işletmelerin zayıf yönlerinin açık ve net olarak ortaya çıkarılması ve krizler sonrasında bu yönler üzerinde yoğunlaşılarak gerekli değişikliklerin yapılmasına ortam hazırlamaktadır. 


Kriz anları için uygulanacak stratejiler; krizlerin türüne, ortaya çıktıkları zamana ve şiddete göre değişebilir. Ancak konuya genel bir çerçeve çizilmesi açısından bakıldığında, küçülme, faaliyetleri durdurma ve yoğun tanıtma stratejilerinin uygulanması, bir yandan yüzyüze gelinen kriz etkilerinin daha az hissedilmesini bir yandan da olası fırsatlardan yararlanılmasını mümkün hale getirebilir. 


2.2.1. Küçülme stratejisi 


İşletmelerin en önemli amaçlarından birisi büyümektir. Oysa, özellikle dışsal etkenlerden kaynaklanan ve talepte daralma, maliyetlerde artma gibi etkilere yol açan krizlere yönelik olarak küçülme stratejisini uygulamak, kriz etkilerinin daha az hissedilmesini sağlaması açısından önemli hale gelmektedir.


Küçülme, yalnızca örgüt yapısının değil, aynı zamanda işletme faaliyetlerinin de gözden geçirilerek işletmenin temel yetenekleri dışında kalan faaliyetlerini yerine getiren bölüm ve/ veya birimlerinin kapatılması ve tüm süreçlerin gözden geçirilerek yeniden şekillendirilmesi anlamına gelmektedir (Dinçer, 1998:295). Bir başka anlatımla küçülme, yönetimin insan kaynakları, duran varlıklar, üretim maliyetleri gibi konularda tasarruflara yönelmesi, bu kalemleri azaltması ya da elden çıkarmasıdır. 


Piyasadaki nakit sıkıntıları, satışlarda görülen daralmalar, yükselen banka kredi faizleri, hükümet kararlarındaki belirsizlikler ve karşı karşıya kalınan hızlı değişimler, yönetimleri kriz dönemlerinde küçülmeye zorlamaktadır (Tek, 1997: 93). Çünkü, özellikle talep daralması ve maliyetlerin artması gibi etkilerin ortaya çıktığı kriz dönemlerinde, mümkün olan her türlü tasarrufun yapılması zorunluluk halini almaktadır. Böyle bir durum karşısında yönetimler, maliyete konu olabilecek her kalemi gözden geçirerek bu kalemler üzerinde gerekli tasarrufların yapılmasını düşünmeli ve maliyetleri en düşük düzeye indirecek tedbirleri, çalışanların da önerileri doğrultusunda yeniden değerlendirmeye almalıdırlar (ISO, 2001).


Küçülme stratejisi, işletmeler tarafından sıklıkla uygulanan bir stratejidir. Bu stratejiyi çeşitli şekillerde uygulayan işletmelerin uygulama örnekleri aşağıda verilmiştir.


Üst üste iki kez iflas yaşamış, on yılda on başkan görmüş, nakit sıkıntısı içinde olan ve işgören moralinin çok alt düzeylerde olduğu Continental Havayolları, üçüncü kez iflasla karşılaşmamak için birden fazla strateji uygulamıştır. Bu stratejiler bir plan dahilinde gerçekleştirilmiştir. Yönetim öncelikle, şirkette yanlış giden her şeyi tek tek belirlemiş, bu sorunlara yönelik geliştirdikleri çözüm yollarını bir strateji haline getirmiş ve bunun adını “Haydi İleri” planı çerçevesinde gerçekleştirmiştir. Bu planın içeriğine; pazar, finans, ürün ve insan unsurlarını almıştır. Bu kapsamda; verimsiz birimleri elden çıkarmış, pazarı geliştirmiş, verim alınamayan pazar dilimlerini gözden çıkarmış, insan unsurunu ön plana çekebilmek için işçi devir hızını, hastalık izinlerini, iş gücündeki azalmayı ve iş kazalarını önemsemeye başlamıştır. Ayrıca, şirketi krize sürükleyen ekibi işten çıkarmış, bunun yerine alt kademede olanları yönetime çekmiş, dışarıdan takviye de almış, ancak işçi çıkarmaktan kaçınmıştır. Maliyetleri aşağıya çekmek için çok uğraşmamış, bu uygulamanın, ürün kalitesine zarar verebileceğini düşünmüştür. Maliyetleri düşürmek yerine, ürünle doğrudan ilgisi olmayan yönetim giderleri gibi giderleri azaltmış, ürünlerine o dönem için yeterince güvenmediklerinden, reklam bütçesini azaltmıştır. Küstürülen her müşteriye ve seyahat acentasına tek tek ulaşarak, onları yeniden kazanma yoluna gitmiş ve bu konuda onlardan öneriler almıştır. Üstelik, bu kriz anında, çalışanlar prim de vermiş, karar sürecine alt düzey çalışanları dahil etmiştir. Tüm örgütte “herkese her şeyi söyle” adı verilen bir iletişim stratejisini uygulamaya geçirerek, örgüt içi iletişim kanallarını da genişletmiştir. 1993 yılında başlayan tüm bu çalışmalar sonucunda; işçi devrinde, hastalık izinlerinde, iş kazalarında ve işçilerin ücretlerle ilgili şikayetlerinde büyük azalmalar görülmüş, 1997 yılına gelindiğinde, şirket, cirosunu 7.2 milyar dolara, net karını 385 milyon dolara yükseltmiş ve ABD’deki beş önemli havayolu şirketi arasına girmeyi başarmıştır (Brenneman, 2000) .


1992 yılında, İtalya’nın devlet mülkiyetindeki enerji odaklı en büyük sanayi grubu olan Eni Şirketi’nin yöneticilerinden bir çoğu “Temiz Eller” operasyonu dolayısıyla tutuklanmış ve şirket, yüklü bir borç batağına saplanmıştır. Bunun üzerine şirket yönetimi, iki yüz birimini elden çıkarmış, yüzlerce yöneticisini görevden almış, bunların yerine şirket içerisinden atamalar yapmıştır. Ayrıca, iş sistemleri ve prosedürlerin köklü biçimde yerleşmesini sağlayarak, şirketi devlet mülkiyetinde ve politik kontrol altında olan bir kurum olmaktan çıkarmıştır. Tüm bu çabaların sonucunda, şirket, hisseleri borsada işlem gören, enerji üretimine odaklı, rekabet gücü yüksek ve kar eden bir şirket yapısına dönüştürülmüştür (Hill and Wetlaufer, 2000).


Lincoln Electric şirketi de, küçülme stratejisini çeşitli taktikleri kullanarak uygulayan bir işletmedir. Şirket yönetimi, 1986-1991 yılları arasında iç pazara olan bağımlılığı azaltmak üzere, çoğunluğu Avrupa’da bulunan yabancı şirket alımlarına yönelmiş, ancak büyük bir borç yükü sarmalarına girmekten alıkoyamamıştır. Sınırlı yönetim kaynaklarıyla çok kısa bir zaman içerisinde küresel bir şirkete dönüşebileceklerini planlayan şirket, Avrupa’da yaşanan ekonomik durgunluk, Avrupa’daki çalışma yaşamı kültürüne olan yabancılık ve üst yönetimin uluslararası uzmanlıktan yoksun oluşu gibi nedenler yüzünden, Avrupa şubelerinde çok yüksek zararlarla karşılaşmış, kredi borçlarını ödeyememiş, hatta işçilerine yıl sonu ikramiyelerini dahi veremez duruma gelmiştir. Bu krize yönelik olarak yönetim, Avrupa şubelerinin büyük bir kısmını elden çıkarmış, iç piyasaya dönük üretimini artırmış ve uluslararası deneyime sahip profesyonel yöneticileri örgüt bünyesine kazandırmıştır. Yönetim bu süreç içerisinde işçi çıkarmamıştır. Çünkü yönetim, çalışanlarını şirketin pasif hanesinde değil, aktif hanesinde değerlendirmiştir. Krize yönelik olarak ayrıca, iç piyasadaki satış rakamlarını yükseltmek için programlar yürütmüş, yeni işçi alımı yapmış, eğitim çalışmalarına ağırlık vermiş ve çalışanların sosyal haklarını korumuştur. Çalışanlar ile yönetim arasında sağlıklı bir iletişim kanalı da oluşturmuştur. Ayrıca, önceleri bir halkla ilişkiler faaliyeti olarak katılınan ticaret fuarlar, bu kriz süresince bir satış aracı olarak ele alınmıştır. İç piyasada durgunluk yaşanmasına rağmen gerçekleştirilen bu çalışmalar sonucunda kötüye gidiş, işletme lehine çevrilebilmiştir. Üstelik rakip firmalar, piyasalar canlandığında bu gelişmelere hazırlıksız yakalandıkları için, şirket, rakipleri karşısında avantajlı konuma da geçebilmiştir (Hastings, 2000). 


Türkiye’nin 500 büyük işletmesi içerisinde yer alan 123 tekstil işletmesi üzerinde yapılan bir araştırmada ise (Küskü, 2000), kriz döneminde işletmelerin insan kaynakları ile ilgili uygulamalarının dört ana konu üzerinde yoğunlaştığı belirlenmiştir. 


Bu uygulamalar; 

· maaş ve maddi katkılarda düzenlemeler (ücretsiz izin verme, maaş artışlarını durdurma), 

· çalışan sayısını azaltma, 

· insan kaynakları yönetimi birimi ile ilgili düzenlemeler (eğitim, kariyer yönetimi gibi çağdaş insan kaynakları fonksiyonlarını kriz döneminde geri plana itme) ve 

· çalışanları örgütle bütünleştirmedir (çalışanları motive etmek ve örgütle bütünleştirmek için eğitim çalışmaları ve çeşitli motivasyon faaliyetleri).


Asya ekonomik krizinden dolayı Gillette firması da, aralarında Türkiye’nin de bulunduğu dünya genelindeki 14 fabrika, 12 depo ve 30 bürosunu kapatmış, kriz öncesinde toplam 43.700 olan çalışanından 4.700’ünü kriz esnasında işten çıkarmak zorunda kalmıştır (“Gillette’den keskin çözüm”, Hürriyet Gazetesi, 26 Aralık 1999). Türkiye’de Kasım 2000 ekonomik krizi esnasında Anadolu Isuzu firması, ticari araç talebindeki daralmadan dolayı çalışanlarını beş iş günü boyunca ücretli izne çıkararak üretimine ara vermiştir (“Anadolu Isuzu’da zorunlu ücretli izin”, Posta Gazetesi, 6 Ocak 2000). Yine otomotiv sektöründe, yüksek faiz oranlarının iç talepte daralmaya neden olması yüzünden Tofaş firmasının ardından Otokar ve Bosh Fren Sistemleri firmaları da, kriz esnasında üretimlerine ara vermişlerdir. Bu firmaların yönetimleri, çalışanları kriz esnasında iki hafta süre ile izine ayırmışlar ve ücretlerin yarısını ödemişlerdir (“Otokar ve Bosh Fren’den üretime ara”, Sabah Gazetesi, 17 Aralık 2000). 


Ankara Ticaret Odası’nın Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında Ankara’da bulunan 2.402 işyeri üzerinde yaptığı bir araştırma sonucunda; işverenlerin % 59’unun ticari yaşamlarının geleceği ile ilgili kötümser oldukları belirlenmiştir. Ekonomik krize yönelik olarak işverenlerin % 37’si, mevcut durumlarını koruma, % 32’si küçülme, % 19’u işçi çıkarma ve % 12’si işletmelerini tasfiye etme yollarına başvurma kararı aldıklarını belirtmişlerdir (Milliyet Gazetesi, 7 Mart 2001). İstanbul Sanayi Odası’nın yaptığı bir araştırmada da benzer sonuçlar elde edilmiştir. İstanbul’daki işverenler kriz esnasında, ödemeleri uzun vadeye yayma (bankalar ile anlaşma yapma), üretimi durdurma, işçi çıkarma, dövizle ödenen maaşları TL’ye çevirme ve maaşları düşürme gibi çözümlere başvurmuşladır (Yıldırım, 2001). 


Protel firmasının, 1999 yılında terör örgütü liderinin yakalanması sonucunda ortaya çıkan krizin Türkiye’deki otellerde çalışan işgörenler üzerinde neden olduğu etkileri belirlemeye yönelik yaptığı bir araştırmada, kriz nedeniyle otellerin % 50’sinin yeni eleman istihdam etmediği, % 12.5’inin çalışanları işten çıkarttığı, % 25’inin ise, krizi aşmak için kadrolarına yatırım yaptıkları belirlenmiştir (Akbulut, 1999). Tunç ve Sevin (2001) tarafından yapılan bir araştırmada ise, 1999 yılında yaşanan bu kriz dolayısıyla, konaklama işletmeleri yöneticilerinin büyük bir çoğunluğunun çalışan sayısında azaltmaya gittikleri tespit edilmiştir.


Seyahat acentası yönetimleri, krizlere yönelik her türlü önlemleri alsalar da, işletmelerinin krizlerle yüzyüze gelmesine engel olamayabilirler. Bu durum, genellikle kontrol dışında gelişen etkenlerin yol açtığı kriz durumlarında daha belirgin olarak yaşanabilmektedir. Bu tür krizler karşısında seyahat acentası yönetimlerinin yapılabilecekleri çok az şey vardır. Dolayısıyla, kriz dönemlerinde kriz etkilerinin mümkün olduğunca azaltılmaya çalışılması önemli hale gelmektedir. Bu çerçevede küçülme stratejisini, seyahat acentalarında kriz dönemleri için uygulanabilecek stratejilerden birisi olarak ele almak mümkündür. 


Kriz dönemlerinde küçülmeye yönelmek, kriz etkilerini daha az yaşama amacını karşılayabilir. Küçülme stratejisinin daha çok; güvenlik, politik, ekonomik etkenler gibi seyahat acentalarının kontrolleri dışında gelişen ve parasal etkilere yol açan krizlere karşı uygulanabileceğinden söz edilebilir. Çünkü her kriz durumu karşısında yönetimlerin küçülme stratejisine başvurmaları, doğru bir yaklaşım olmayacaktır. Örneğin, sunduğu hizmetlerden kaynaklanan bir kriz durumu ile karşı karşıya kalan bir seyahat acentasında, yönetimin, küçülme stratejisi yerine farklı stratejileri uygulaması beklenir.


ABD’nin doğu eyaletlerindeki petrol kaynaklarının, 1979 yılında % 25-30 oranında azalması yüzünden ortaya çıkan krizin, turizm işletmeleri üzerindeki etkilerini belirlemek üzere Pizam ve Pokela (1983) tarafından yapılan bir araştırmada, turizm işletmelerinin diğer işletmelere kıyasla krizden daha fazla etkilendikleri belirlenmiştir. İşletme yönetimlerinin yaşanan bu etkileri azaltmak üzere; reklam bütçelerini kıstıkları, maliyetlerini azalttıkları ve fiyatlarını düşürdükleri anlaşılmıştır. Singapur’daki turizm işletmelerinin 1997 yılında meydana gelen Asya ekonomik krizinden nasıl etkilendiklerini ve bu krize yönelik ne tür arayışlara yöneldiklerini belirmeye çalışan Henderson da (1999), krizin işletme yöneticilerini pazarlama bütçesini kısmaya zorladığını tespit etmiştir. Bu kriz esnasında yönetimler, kriz etkilerini azaltmak için çalışan sayısını azaltma ve genel giderleri kısma gibi çözüm yollarına başvurmuşlardır. Örneğin, kriz süresince işletme faaliyetlerini sürdürme mücadelesi veren Kore’li seyahat acentaları ve tur operatörleri, çalışan sayısını azaltarak giderlerini düşürmüşlerdir (Karabulut, 1998a). Dubrovnik’te faaliyet gösteren Atlas seyahat acentası da, 1989 yılında 800 milyon dolar gibi bir brüt satış hacmine sahipken, 1989-95 yılları arasında yaşanan Balkan Savaşı dolayısıyla 3.3 milyar dolar gelir kaybına uğramış ve 1.500 olan çalışan sayısını 900’e indirmek zorunda kalmıştır (Woodard, 1996).


İşletme yönetimlerinin yaygın olarak başvurdukları stratejilerden birisi olan işgören sayısını azaltma yoluyla yapılan küçülme stratejisi, işletme giderlerinin azaltılmasına katkı sağlayabilir (Klein, 1997). Ancak yönetimler, bu stratejiye başvurarak aynı zamanda ürünlerini de sabote edebilirler (Brenneman, 2000). Çünkü ekonomik durgunluk ve kriz koşullarında pek çok firma, piyasalarda oluşan yeni şartlar karşısında maliyetlerini düşürerek küçülmek zorunda kalmayı, yalnızca mevcut işgören sayısını azaltmak şeklinde değerlendirmektedir (Pirtini, 2001). Oysa kriz dönemlerinde maliyetleri düşürmenin yaygın bir yolu olan işgören sayısını azaltmanın, örgüt üzerinde neden olduğu bazı olumsuz etkiler de söz konusudur. Bu etkiler; işten çıkarılmamış işgörenlerin stres yüklerinde artma, örgütsel büyümede durgunlaşma ve işgören devir hızında yükselme (“Understanding: A sign of the times”, HR Focus,1996) olarak ortaya çıkabilmektedir. 


Kriz dönemlerinde alınacak en kolay önlemler; çalışanların çıkarılması, mülklerin satılması ve yatırımların durdurulması yönünde alınan kararlardır. Halbuki uzun dönemli kar ve başarı düşünüldüğünde; net geliri artıracak hedeflere yönelmek, yeni pazarlar yaratmak, yaratılmış pazarlardaki payı artırmak, sadece gereksiz olanlar olmak kaydıyla, araç gereç ve insan tasarrufu yapmak ve hizmet kalitesine önem vermek gerekir. Bu konuda önemli olan unsur; maliyetleri kontrolsüz bir biçimde küçültmek değil, maliyetleri kontrol altında tutmaktır. Bu nedenle maliyetleri düşürmeye çalışırken; maliyetlerin detaylarını bilmek, dış kaynaklı etkileri incelemek, doğru bütçe yapmak, teknolojiden yararlanmak ve iş akışlarını gözden geçirerek operasyonel hızı artırmak ve tasarruf yapmak gerekir. Ayrıca, bu kapsamda yapılacak çalışmalar için, işletmeye kar getiren harcamalar ile işletmeye zarar vermeden ortadan kaldırılabilecek gereksiz harcamalar izlenerek gerekli düzenlemelerin yeniden ele alınması da düşünülebilir. Nakliye, su, elektrik, ısıtma, kira gibi giderler, verimsiz müşterilere yönelinmesi sonucu yapılan harcamalar, bankalara ödenen faiz, komisyon vb giderlerin kontrol altına alınması ile finansman giderlerinin gözden geçirilmesi, bu düzenlemeler arasında sayılabilir. Diğer yandan, çalışanların sosyal hakları, işletmeye iş ve müşteri sağlayan dış kaynaklara ödenen komisyon/ primler, tanıtma giderleri, verimliliğin artmasına yönelik yapılan giderler ve teknolojik araçlar için yapılan harcamalar, kesinti yapılmaması gereken gider kalemler olarak düşünülmelidir (Günceler, 1999). 


Bu çerçevede; yıllardır işletme için çalışmış olan personelden kriz nedeniyle vazgeçilmemesinde yarar vardır. Bunun yerine yönetimler, içinde bulunulan kriz ortamından çıkabilmek amacıyla verimliliği artıracak çalışmalar konusunda, çalışanlardan öneriler alarak krizden çıkış yolunun birlikte aramalıdırlar. Ayrıca, krizin geçici bir durum olduğunun vurgulanması ve uygulanmak zorunda kalınan çeşitli önlemlerin nedenlerinin hangi gerekçelere dayandığının çalışanlara anlatılması da, motivasyonun yükselmesine, işletme içerisinde güven ortamının sağlanmasına ve moral düzeyinin artırılmasına katkılar sağlayabilir (ISO, 2001; Atabek, 2001). 

Seyahat acentası yönetimleri de, kriz dönemlerinde çok zor durumda kaldıkları taktirde, çalışanlarını işten çıkarma ve ücretleri ödeme konusunda aşağıdaki taktiklere başvurabilirler. 

   
İşten çıkarma konusunda;

· İşletmeye yeni alınan deneme süresinde olan işgörenler, 

· Emeklilik hakkını kazanmış olanlar, 

· Performansı düşük olduğu belirlenenler ve 

· Aynı seyahat acentasında çalışan eşlerden birisi, öncelikli şekilde işten çıkarılabilir. 
Ayrıca,
· Verimsiz işgörenlerin örgütle olan ilişkilerini keserek, bunların yerlerine eğitimli ve yüksek satış yapabilecek işgörenler istihdam edilebilir (Wetlaufer, 2000:152), 

· İşgören yeteneklerini geliştirici eğitim faaliyetlerine yönelinebilir,
· Yarı zamanlı çalışma planları uygulamaya konulabilir (Henderson, 1999),  

 Ücretler ile ilgili düzenlemeler konusunda;

· maaşlar yarıya düşürülebilir ya da
· ücretler vadelere yayılabilir. Örneğin, Şubat 2001 ekonomik krizi esnasında Toprak Holding yönetimi, personel ücretlerinin yarısını Şubat ayı içerisinde, diğer yarısını ise Nisan ayı içerisinde ödeme yoluna başvurmuştur (Milliyet Gazetesi, 3 Mart 2001).


Yönetimlerin, küçülme stratejisinin insan unsurunun önüne geçmesine olanak tanımadan çalışanlarını, stratejinin ayrılmaz bir parçası olduğunun önemini de anlamaları gerekir. Ancak, çalışanlara bir daha asla kimsenin işten çıkarılmayacağı sözünün verilmesinin, stratejik açıdan anlamlı olmadığı da düşünülmelidir. Bunun yerine yönetim, yalnızca kısa/ orta vadede tutulabileceği somut sözler vermeyi tercih etmeli (Peixotto, 2000), uzun vadede bu tür sözler vermekten kaçınmalıdır. Çünkü, verilen sözlerin yönetim tarafından yerine getirilmemesi, çalışanlar nezdinde yönetimin saygınlığını ve güvenilirliğini zayıflatabilir. Bu ise, krizlerle mücadele etmenin özüne uymayan bir olumsuzluktur.


Seyahat acentası yönetimlerinin sürekli şekilde performans ölçümü yapmaları da, küçülme stratejisi ile birlikte ele alınması gereken önemli bir konudur. Çünkü, çalışanların üstlendikleri görevleri yerine getirmekte ne kadar başarılı olduklarını belirli bir sistem içerisinde önceden belirlenmiş kriterler yardımıyla ölçülmesi işlemi olan performans değerlendirme çalışmaları, aynı zamanda kariyer planlaması, ücret, ödüllendirme, eğitim, işe alma, işten çıkarma ve motivasyon gibi konularda insan kaynakları süreçlerine katkılar sağlayabilir. Bu kapsamda, yiyecek-içecek işletmelerinin uyguladıkları rekabet stratejilerinin, performans düzeyi ile ilişkili olup olmadığını belirlemek üzere yapılan bir araştırmada (Jogaratnam et al., 1999), yüksek performans düzeyine sahip işletmelerin, düşük performanslı işletmelere kıyasla daha stratejik kararlar aldıkları ve bunları uygulamaya dönüştürerek başarıya ulaşabildikleri tespit edilmiştir. 


2.2.2. Faaliyetleri durdurma stratejisi


Faaliyetleri durdurma stratejisi, işletmenin bütün bölümlerinin ya da bu bölümlerin bir kısmının faaliyetlerinin geçici olarak durdurulması kararıdır. 


Faaliyetleri durdurma stratejisini uygulayan bir yönetim, işletmesinin kriz etkilerini daha az yaşamasını sağlayabilir. Çünkü krizin türüne ve bu krizin şiddetine göre değişebilmekle birlikte, kimi kriz dönemlerinde faaliyetlerin sürdürülmemesinin getireceği fayda, faaliyetlerin sürdürülmesinin getireceği faydadan daha fazla olabilir. 


Faaliyetleri durdurma stratejisinin özelliklerinin, küçülme stratejisinin özelliklerine yakın olduğu söylenebilir. Ancak bazı kriz durumları dikkate alındığında, faaliyetlerin durdurulmuş olması, işlerin tamamen durdurulması ya da işletmenin kapatılması anlamına gelmemektedir.  Bu bakımdan, her iki strateji arasında küçük farklılıklar söz konusudur. Örneğin, kriz etkilerinin çok yoğun yaşandığı bir ekonomik kriz döneminde, yönetim, departman azaltma yoluna başvurarak küçülme stratejisini uygulayabilir. Oysa faaliyetleri durdurma stratejisi uygulandığında, departman azaltma yoluna gidilmemekte, yalnızca o departmanın verdiği hizmetler geçici olarak durdurulmaktadır.


Yönetim, faaliyetleri durdurma stratejisini uygulayarak, kriz dönemlerinde faaliyetlerin gerçekleştirilmesi için katlanılan maliyetlerden tasarruflar sağlayabilir. Zira bu faaliyetlerin sürdürülmesi halinde; pazarlama, insan kaynakları ve iletişim gibi maliyetlere katlanılması gerekecektir. Buna karşın, kriz dolayısıyla satış hacmi, kar miktarı gibi hedeflere ulaşmak mümkün olmayacaktır. Bu bakımdan yönetim, kriz etkilerinin daha fazla hissedilmesine yol açan sonuçlarla karşı karşıya kalacaktır.


Seyahat acentaları açısından faaliyetleri durdurma stratejisi çeşitli şekillerde uygulanabilir. Örneğin, bir güvenlik krizi karşısında, doğrudan krizin etki alanı içinde yer alan bu çekimyerine yönelik turlar iptal edilebilir. Ermeni sorunu nedeni ile Fransa’yla yaşanan politik kriz, Balkan savaşından dolayı bölge güvenliğinin ziyaretçiler nezdinde tehlike yaratması ve İsrail’de uzun süredir devam eden İntifada olayları gibi örnekler, seyahat acentası yönetimlerinin, bu çekimyerlerine yönelik operasyonlarını geçici olarak durdurması kararı almalarına yol açan krizlere örneklerdir. Ancak alınan bu kararlar; rezervasyon, operasyon, muhasebe gibi bölümlerin faaliyetlerinin tamamen durdurulması anlamına da gelmemektedir. Çünkü, bu bölümlerin faaliyetleri başka çekimyerleri için sürdürülecektir. 


Kriz anlarında faaliyetlerin tamamen durdurulması kararının alınması da, kriz etkilerini daha az yaşama açısından başvurulabilecek yollardan birisi olabilir. Örneğin, ekonomik kriz dönemlerinde karşılanması güçleşen kira ve personel ücretleri gibi yüksek düzeylerdeki sabit giderlere daha fazla katlanmamak için, geçici bir süreliğine işletmenin tüm faaliyetleri askıya alınabilir. Olağan koşullara dönüldüğünde ise, faaliyetlere kalınan yerden yeniden devam edebilir. Ancak bu yola başvururken, işletme paydaşlarına önceden bu uygulama ile ilgili bilgi verilmesinde yarar vardır.  


2.2.3. Yoğun tanıtma stratejisi 


Kriz dönemlerinde bekleyerek hiç bir şey yapmayan işletme yönetimlerinin, uzun vadede başarılı olamayacaklarından söz edilebilir. Ayrıca, hiçbir şey yapmadan beklemek, krizlere karşı reaktif bir yaklaşım gösterildiğinin işareti olarak da kabul edilebilir. Oysa kriz yönetiminin özü, reaktif yaklaşımdan çok, proaktif bir yaklaşıma dayanır. Dolayısıyla, seyahat acentası yönetimleri kriz dönemlerinde hiçbir şey yapmadan beklemek yerine, müşterileri ile olan iletişimlerini artırmayı önemli bir unsur olarak ele almalıdırlar. 


Bir işletme yönetimi, kriz esnasında daha az harcayarak karını belirli bir düzeyde tutmaya çalışabilir. Ancak bunu yaparken, pazar payını korumak ya da artırmak yerine, tanıtma faaliyetlerini durdurabilir (Pirtini, 2001). Nitekim, Türkiye’de, Şubat 2001 ekonomik krizinin en üst düzeyde olduğu anlarda, gazete ve televizyon reklamlarının gözle görülür bir şekilde azaldığı, bu azalış içerisinde seyahat acentalarının da olduğu gözlenmiştir. Örneğin, olağan koşullarda sürekli olarak gazetelerde reklamları görülen bazı seyahat acentaları, bu dönem içerisinde gazetelere reklam vermeyi kesmişlerdir. 


Pazar payı, konuk sadakati ve marka değeri, işletmeler açısından oldukça önemli olan unsurlardır. Bu unsurlardaki kayıpların yaşanan krizler sonrasında telafi edilmesi ise güç hale gelebilmektedir. Çünkü, krizler sonrasında bu alanlarda bir iyileştirme sağlamak için, daha fazla zaman ve reklam yatırımı gerekecektir (Atasoy, 2001a,b). Oysa, Amerikalı Yöneticiler Derneği’nin yaptığı bir araştırmada; kriz dönemlerinde kaynaklarını satışlarını artırmaya yönelten işletmelerin, krizlerin yaşanmasından sonra karlarını artırdıkları ve satışlar için yaptıkları yatırımların getirisini almayı sürdürdükleri belirlenmiştir (“Krizde bile müşteri kazanmanın 5 püf noktası”, Power Dergisi, Aralık 1998). 


Ekonomik kriz ya da talepte daralma etkisi yaşanan kriz dönemlerinde; reklamları sürdürmenin, hatta makul bir ölçüde artırmanın kar üzerindeki olumlu etkileri, karı düşürmemek için reklamları durdurma ya da reklam verme sıklığını azaltma yolu ile kazanılacak tasarruftan daha fazla olabilir. Bu açıdan, kriz dönemlerinde bulunulan sektördeki pazar daralsa bile reklam yatırımlarını sürdüren firmalar rakiplerine karşı avantaj elde eden bir fırsata ulaşabilirler. Çünkü kriz dönemlerinde birbirleriyle rekabet eden reklam sayısı az olduğu için, kamuoyuna verilen mesajlar netleşir, reklamların tüketici nezdindeki görünürlüklerinde artma oluşur. 


Fırsat yaratıcı nitelikteki bu durum, hem kriz dönemlerinde hem de krizler sonrasında bu çalışmaları sürdüren firmaların lehine dönüştürülebilir. Nitekim, 1974-1975 petrol krizi esnasında; reklam harcamalarını artıran havayolu firmalarında satışların ve pazar payının yükseldiği, reklam harcamalarını kesen firmalarda ise, hem satışların hem de pazar payının azaldığı belirlenmiştir. American Business Press tarafından 1979 yılında 143 şirket üzerinde yapılan bir araştırmada da benzer bir sonuca ulaşılmıştır (Bir, 2001). Ayrıca, ABD’de 1981-1982 yılları arasındaki ekonomik durgunluk döneminde yapılan bir araştırmada da, kriz döneminde satış rakamları aynı olan firmalar arasında; reklamlarını artıran ya da reklam bütçesinde tasarrufa yönelmeyen firmaların, reklamlarını azaltan ya da reklam vermeyi durduran firmalara kıyasla satışlarını beş yıl içerisinde üç kat artırabildikleri saptanmıştır (Atasoy, 2001a). 


Kriz anlarında, reklam faaliyetlerinde yoğunlaşılmanın yanısıra; kişisel iletişim, halkla ilişkiler, lobi faaliyetleri ve satış geliştirme çabalarına da ağırlık verilmesinde yarar vardır. Ayrıca bu çabalar gerçekleştirilirken, işletme adına fırsat yaratmanın giderek zorlaştığı durumlarda, sorunun yalnızca müşterileri elde tutmak olmadığı, bunun aksine karın çoğunluğunu oluşturan müşterileri elde tutmaya çalışmanın da, önemli bir unsur olduğu gözden kaçırılmamalıdır (Pirtini, 2001). 


Çekimyerleri açısından bakıldığında ise, özellikle güvenlik etkeninden kaynaklanan krizler karşısında çekimyerinin güvenli olduğunu pazarlamanın tek başına yeterli olmadığı görülmektedir (Roehl and Fesenmaier, 1992). Çünkü ziyaretçiler, ekipman ve fiziksel risklerle de yüz yüze gelebilmektedirler. Dolayısıyla, diğer işletmeler ile birlikte ortak bir reklam stratejisi oluşturularak, tatillerdeki olası ekipman ve fiziksel risklerin en azlanacağını garanti eden çalışmalara da yönelinmesi önemli hale gelmektedir. Ayrıca seyahat acentaları da; finansman, tatmin olma ve zaman gibi risk türlerini dikkate alarak turizm endüstrisi geneline yayılan tanıtma çalışmalarına ağırlık vermelidirler. 


2.3. Kriz sonrası aşaması stratejileri


Krizlerin türü ne olursa olsun, işletmeler üzerinde olumsuz bir etkiye neden olması kaçınılmaz bir olgudur (Parson, 1996 atıf Çiçek ve Kılıç, 2001). Bu bakımdan, kriz sonrası aşaması, kriz öncesi ve kriz anı aşamalarının hatasız şekilde uygulanarak krizin daha da kötüleşmemesinin başarıldığı durumlarda, işletme yönetimlerine uğranılan kayıpları kısmen giderme ve tahribatları onarmaya başlama fırsatı sunmaktadır. Bu aşama, ayrıca, olası krizlere karşı daha hazır hale gelmeye de zemin hazırlamaktadır. Dolayısıyla, kriz sonrası aşaması; öğrenme, ders alma ve krizden yarar sağlama aşaması olarak ele alındığında, bu aşamada kötüye gidişi işletme lehine dönüştürmek mümkün olabilir. Çünkü kriz sonrası aşamasının temel amacı, işletmeyi en kısa süre içerisinde olağan düzenine dönüştürmeyi sağlamaktır. 


Kaynak toplanması ve kriz izleme sisteminin kurulması, yaşanan kriz için olduğu kadar olası krizler açısından da önemli bir çalışmadır. Çünkü, krizlere her zaman hazırlıklı olan işletmelerin, bu konuda hazırlık yapmayan işletmelere kıyasla, iki-üç kez daha hızlı atılım gösterebildikleri görülmüştür (Mitroff and Pearson, 1993). 


Kriz sonrası aşamasında; yaşanan kriz gözden geçirilmeli, öz eleştiriler yapılmalı ve kriz esnasında doğru ya da yanlış giden tüm unsurlar ortaya çıkarılmalıdır. Yönetim bu çalışmalardan yola çıkarak, gelecekteki olası krizlerin üstesinden gelmek için yeniden hazırlıklar yapmaya başlamalıdır. Bu hazırlıklara yönelik oluşturduğu kaynakları uygun alanlara da yöneltmeli ve bunun için gerekli ölçümleri yapmalıdır. 


Johnson&Johnson firmasının Tylenol krizine olan yaklaşımı, bu çalışmalar için örnek olan bir krizdir. Firma yönetimi, Tylenol kapsüllerine siyanür bulaşması sonucu bir dizi ölüm olayının meydana gelmesi üzerine, halk sağlığını korumak ve en çok satan bu ürününe yönelik güveni yeniden kazanabilmek amacıyla ciddi çalışmalar yapmıştır. Bunun için; gazetelere tam sayfa ilanlar vermiş, televizyon duyuruları ile düşüncelerini kamuoyuna dürüst bir şekilde açıklamış, eczane raflarında, evlerde ve ilaç depolarında bulunan kapsülleri toplayarak piyasaya sürdüğü 31 milyon kapsülü geri çekmiş, söz konusu ilacı yeni bir ambalajla piyasaya tekrar sürmüş ve tüm bu çalışmaların sonucunda, pazar payını üç ay içerisinde kriz öncesindeki düzeyin % 95’ine ulaştırabilmiştir. Dolayısıyla, ortaya çıkan bu kriz sonucunda Johnson&Johnson firması, hem müşterilerine olan sadakatini hem de mesleki etik kurallarına olan adanmışlığını aktif bir şekilde kamuoyu önünde sergileyerek, bu durumdan fırsat sağlamayı başarabilmiştir.


Seyahat acentaları açısından kriz sonrası aşamasında uygulanabilecek stratejiler; krizin türüne, şiddetine, süresine ve gerçekleştiği zamana göre değişebilecektir. Ancak, bir krizin yaşanması sonrasında bu aşamada yapılacak çalışmaların temel amaçları şunlar olmalıdır; 

· Yaşanan krizlerin etkilerini en kısa süre içerisinde bertaraf etmek, 

· Yeni krizlere karşı daha fazla hazırlıklı olmak için, ortaya çıkan tüm eksiklikleri gidermek,  

· Eğer olası ise bu krizlerden fırsatlar çıkarmaya çalışmak. 


Belirtilen amaçlar dikkate alındığında, kriz sonrası aşamasında uygulanacak stratejilerin kriz öncesi aşamasında uygulanacak stratejilerin aynıları ya da benzerleri olacağını söylemek mümkündür. Çünkü kriz yönetimi aşamaları çerçevesinde, bir krizin başlayıp bitmesinden sonra döngü, yeniden kriz öncesi aşamasına geçmekte ve yaşanan kriz sonrasında yapılması gereken çabalar, kriz öncesi aşamasında sergilenen çabalarla örtüşmektedir.


Bir seyahat acentası yönetimi, yaşanan kriz sonrasında, kriz esnasında sergilediği tüm çabaları değerlendirerek krizlere karşı uygulayacağı stratejileri bu değerlendirmelere göre esas alabilir. Örneğin seyahat acentasında, makro ölçekli güvenlik etkeninden kaynaklanan bir krizin etkileri; talepte daralma, finansal yapıda zayıflama, çok sayıda rezervasyon iptali alma gibi sonuçlarla hissedilmiş ise, yönetim, işletmenin finansal yapısını güçlendirmek ve risklerini yaymak üzere; bütünleşme ve çeşitlenme stratejilerine başvurabilir. Yönetim, içsel etkenlerden kaynaklanan krizler sonrasında da benzer bir yaklaşım sergileyebilir. Örneğin, örgütsel etkenlerden kaynaklanan bir krizle yüzyüze gelen seyahat acentasında, bu krizin etkileri; verimlilikte düşme, motivasyonda azalma, stres düzeyinde artma ya da örgütsel uyumda bozulma olarak yaşanmış olabilir. Bu etkiler karşısında yönetim, bir takım halinde krizlerin üstesinden gelmeyi kolaylaştırmak üzere örgüt geliştirme stratejisinden yararlanabilir.


Şüphesiz, varlığını devam ettirme amacı, bir işletmenin en önemli amaçlarından birisidir. Şayet, kriz sonrasında ortaya çıkan durum, seyahat acentasının faaliyetlerini sürdürmemesinin faaliyetlerini sürdürmesinden daha iyi olacağı sonucunu ortaya çıkarmış ise, yönetim, çekilme stratejisine başvurmak zorunda kalabilir. 1999 yılında finansal etkenlerden kaynaklanan bir krizle yüzyüze gelerek çekilme kararı alan İrem Tur seyahat acentasının durumu, bu stratejiye örnek olarak verilebilir. 


Çekilme stratejisine, yeniden pazara dönülmek üzere belirli bir süreliğine de başvurabilir. Yönetim, bu stratejiyi, iflas etme yoluyla da uygulayabilir. İflas etme, hukuki yükümlülüklerin borçlular tarafından iradi olarak yerine getirilmemesi ya da firmanın kredi verenlerden kendisini yasal olarak koruması anlamına gelir (Büyük Ekonomi Ansiklopedisi:279, 599). Bazı durumlarda ise devlet organları, gerektiğinde firmanın zorla iflasını isteyebilirler. 


Tasfiye işlemleri ise iflas işlemlerine göre yerine getirilir. Tasfiye, bir tüzel kişiliğin sona ermesi halinde sahip olunan malvarlığının akıbetini düzenleyen işlemlerin tümünü kapsar. Tasfiye, işletmenin sahip olduğu bölümlerin bir kısmının değil tüm bölümlerinin elden çıkarılması, satılması ya da kapatılmasıdır. Tasfiye kavramı iflas hukukunda, iflas eden kimsenin haciz edilecek varlıklarının, alacaklarının ve haklarının tespiti yoluyla borçlarının ödenmesini temin eden işlemlerdir (Büyük Ekonomi Ansiklopedisi:279, 599). İşletme yönetiminin böyle bir yola başvurması için ise, iflastan başka alternatifin bulunmaması ve zararın asgariye indirilmesi açısından başka bir çıkar yolunun söz konusu olmaması gerekir (Dinçer, 1998:300). 
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