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Oz: 2015 yilinin sonunda Tiirkiye ile Rusya Federasyonu arasinda yasanan kriz bircok sektérde oldudu gibi turizm
sektoriinde de 6nemli olumsuz etkilere sebep olmustur. Kiiltiir ve Turizm Bakanhdi’nin verilerine gére, Ocak-Aralik 2016
arasinda Rusya Federasyonu’ndan Tiirkiye’ye gelen toplam ziyaretgi sayisinin bir énceki yila gére % 76.26 azaldigi
gériilmektedir. Krizle miicadele etmek zorunda olan konaklama isletmeleri birtakim tasarruf stratejileri gelistirerek
sektérde kalma gayreti icine girmislerdir. Bu ¢alismanin amaci, kriz karsisinda bes yildizli oel isletmelerinin tasarruf
stratejilerinin bulanik DEMATEL yéntemi ile incelenmesidir. Calismada éncelikle bes yildizli otel isletmelerinin krizler
karsisinda uyguladiklari tasarruf stratejileri, ilgili literattirden ve Antalya’da faaliyet gésteren bes yildizli otel isletmesi
genel miidiirleriyle yapilan yiiz yiize gériismeler neticesinde tespit edilmistir. Daha sonra bu tasarruf stratejilerinin
birbirleriyle olan iliskisi ¢cok kriterli karar verme tekniklerinden biri olan bulanik DEMATEL ydnteminin kullanimiyla
degerlendirilmistir. Belirlenen yedi tasarruf stratejisinden “Tiim departmanlarda personel sayisini azaltmak” stratejisinin
uygulanan diger stratejilerden en ¢ok etkilenen strateji oldugu gériilmiistiir.
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on the tourism sector as well as on many sectors. According to the Ministry of Culture and Tourism, the number of Russian
Federation tourists coming to Turkey between January and December 2016 decreased by 76,26% compared to the same
period of previous year. Hotels, which have to fight against the crisis, have made an effort to survive in the sector by
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Bes Yildizl Otel isletmelerinde Kriz Dénemlerinde Uygulanan Tasarruf Stratejilerinin Bulanik DEMATEL Yéntemiyle incelenmesi

1. Girig

Teknolojik, sosyal ve ekonomik gelismelerle birlikte kiiresellesen pazar ve uluslararasi boyutta
yasanan rekabet bazen krizleri de beraberinde getirmektedir. Diinyada terorist saldirilar, siyasi istikrarsizlik,
ekonomik durgunluk, biyo-glivenlik tehditleri ve dogal afetler de dahil olmak Uzere bircok kriz ve felaket
yasanmistir (Faulkner, 2001). 2015 yilinin Kasim ayinda Tirk Hava Kuvvetleri tarafindan distrilen Rus savas
ucagi Turkiye ile Rusya Federasyonu arasinda birtakim sorunlarin olusmasina sebep olmustur. Gerek
yasanan ekonomik kriz gerekse iki tlke arasinda yasanan gerilim 6zellikle turizm ve tarim sektorleri basta
olmak Uzere Tirkiye’'de birgok sektori etkilemistir. Bunun yaninda turizm sektoriini hedef alan terdrist
saldirilar da bu etkiye katkida bulunmustur.

Gegmiste yasanan krizler (1994 Ekonomik Krizi, Kasim 2000 Ekonomik Krizi, Subat 2001 Krizi, 2008
Ekonomik Krizi), krizlerin etkilerinin kisa siireli olmadigini géstermistir. Ozellikle 2008 krizi kiiresel diizeyde
on bes ay devam ederek uluslararasi turist sayisinda %12 azalmaya neden olmus ve diinya turizm sektériinde
karsilasilan cok ciddi bir ekonomik kriz olarak degerlendirilmistir (Ayaz, 2016). Sektérel, ulusal veya kiiresel
bazda yasanan bu tarz krizler, Tirkiye gibi gelismekte olan Ulkelerdeki isletmelerin hayatta kalmalarini
glclestirmektedir. Yasanan krizler isletmeleri, krizle miicadele stratejileri gelistirmekle birlikte krize karsi
hazirlikl olmaya zorlamaktadir. Nitel ve nicel olarak artan konaklama tesisleri ve havayolu sirketleri, giderek
siddetlenen rekabet ortaminda Tirkiye’'nin yerini ve 6nemini artirmaktadir. Bu nedenle, turizm sektoriiniin
ulusal ekonomideki ve kiiresel pazardaki yerinin ve dneminin dogru algilanmasi ve sektorin 6zelliklerine
uygun politikalar tiretmeye agirlik verilmesi gelisimi hizlandiracaktir. Bu diizenlemelerin yaninda, var olan ve
olasi krizlere karsi etkin ve verimli mlicadele stratejileri belirlenmesi ve uygulanmasi ile krizin etkileri minimize
edilecek ve sektoriin gelisim hizi sekteye ugramayacaktir (Bahar, Kaya ve Keklik, 2011).

2. Kavramsal Cerceve

Bir isletmenin operasyonlarini, finansal durumunu ve yasamini tehlikeye sokan, musterilerini ve
calisanlarini bedenen ve ruhen tehdit eden, isletmenin i¢c veya dis ortamindan kaynaklanan plansiz bir olay ya
da durum olarak tanimlanan kriz (Kash ve Darling, 1988), beklenmedik veya 6énceden sinyal verdigi halde
belirtilerinin ¢esitli nedenlerden dolayi ge¢ veya yanls anlasildigi bir durumu ifade etmektedir (Mitroff, 2000).
Kriz meydana geldiginde krize karsi koyabilmek icin neler yapilmasi gerektiginin belirlenmesi ve planlanmasi
siireci olarak tanimlanan kriz ydnetimi isletmeler icin hayati dnem tasimaktadir. isletmeler icin krize karsi
hazirlikli olma, krizin genellikle olumsuz olan etkilerini ortadan kaldirmak icin olduk¢a énemlidir (Okumus,
Altinay ve Arasli, 2005; Davies ve Walters, 1998). isletmelerin varligini tehdit eden kriz durumundan en az
kayipla kurtulmayi saglayacak dogru politikalarin belirlenmesi ve dogru 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir.
isletmelerin basarisi bu tiir tehlikelere karsi ayakta kalabilmeleriyle dlciilmektedir (Bahar vd., 2011).

Krizlerin sebeplerini isletme ici ve isletme disi faktorler olmak Gzere iki baslik altinda toplamak
mimkiindir. isletmenin kontroliiniin disinda olusan ve denetlenemeyen dis faktorler, cok hizli bir degisim ve
belirsizlik artisi durumunda karar verme slrecinde yasanan aksakliklara bagh olarak krizin kendini
gostermesine neden olur. Bu faktorler arasinda uluslararasi olaylar, dogal afetler, ekonomik ve politik olaylar,
ani degisimler, teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler ve giiclii rakipler sayilabilir. isletmenin kontrolii
altinda olan, igyapisinda ve yonetim kademelerinde meydana gelen olaylar i¢ faktorler arasinda sayilabilir.
Yénetimin yetersizlesmesi, yeterli bilgi sistemlerinin olmayisi, aliskanliklar ve deneyimler, isletme igi korliik
gibi faktorler i¢ faktorler arasindadir (Eren, 2013).

Kriz sebeplerinin kriz tlrleriyle yakin iliskisi vardir. Parsons (1996), anlik krizler, gelismekte olan krizler
ve surekli krizler olmak Gzere (g tir krizden bahsetmektedir:

1. Anlik krizler: Cikislariyla ilgili ya ¢ok az belirti olan ya da hig belirti olmayan krizlerdir. Dolayislyla
isletmelerin bu tarz krizleri tespit etmeleri ve 6énlemler almak icin planlar yapmalari mimkiin
degildir.

2. Gelismekte olan krizler: Bu krizler yavas gelisir. Dolayisiyla gelisme esnasinda isletmenin eylem
planlari sayesinde isletmeyi etkilemesi engellenebilen krizlerdir.
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3. Sureklikrizler: Haftalar, aylar hatta yillarca siirebilen krizlerdir. isletmeler bu krizler ile yasamanin
caresini bulmalidirlar.

isletmeler bir krizle karsilastiklarinda, kriz ydnetimi geregi cevresel kosullar, érgiit kiiltiirleri, iklimleri
ve Ozelliklerine uygun olarak bazi politikalar izlerler. Satis politikasini degistirme, yeni pazarlara girme, mamul
cesitlendirme, satis gelirlerini artirma, alacak devir hizini artirma, borglari erteleme, sermaye artirimina
gitme, birlesme veya satma, insan kaynaklarini egitme, planli bakim ve onarim sistemi kurma, AR-GE’ ye 6nem
verme, yonetici yetistirme, pazar cesitlendirme, pazara niifuz etme, yenilikci personel ¢alistirma, problemleri
aninda ¢6zme, kalifiye personeli cikarmama, personel Ucret indirimlerine gitme, calisanlarin potansiyelini
aciga ¢ctkarma, yari zamanli ¢alisma sistemine gegcmek, ihracat imkanlarini arastirma, katma deger yaratmayan
Urlnleri tasfiye etme, yeni borglara girmeme, riski dagitma, plansiz biylimeme, mali oranlari sirekli izleme,
her tiirlii tasarruf tedbirine basvurma (Celik ve Ozdevecioglu, 2002) bu politikalar arasindadir.

isletmelerin dzellikle kriz dénemlerinde uzun bir siire boyunca performans disikligii yasamasinin
ardindan isletmenin uyguladig stratejiler, sistemler ve yetenekler sayesinde sirdirilebilir karlihk elde
etmeye baslamasi isletmenin dénlisi anlamina gelmektedir (Chowdhury, 2002; Solnet, Paulsen ve Cooper,
2010; Pearce ve Robbins, 2008). Bu geridénislin Ug stratejik yaklasimi vardir. Bunlar (i) Gst yénetim ekibini
degistirme, (ii) tasarruf stratejileri uygulama, ve (iii) stratejik uyumlastirmadir (Chowdhury, 2002).

Bu calismaya konu olan tasarruf stratejileri, kurumsal yonetim stratejilerinden cekilme stratejilerinin
bir tlrtdir. Tasarruf stratejileri, yogun ve olumsuz etki yapan dis ¢evre baskilari karsisinda isletmenin,
faaliyetlerini verimliligi artiracak ¢abalar (izerine yéneltmesi ile ilgilidir (Dinger, 1998: 294). isletmenin mali
durumunun zayiflamasi ve Ustinliklerini kaybetmesi sonucunda uygulanan tasarruf stratejileri, isletmenin
belirli bir sire igin gelistirme ve blylme faaliyetlerini azaltmasina ve tim dikkat ve ugraslarini isletme igi
verimliligin ylikseltiimesine yoneltmesini ifade eder. Bu stratejilerin uygulanma sebebi, isletmenin mevcut
olumsuz finansal durumunun tasarruf énlemleri ile diizeltilebilir olmasidir. isletmelerde zayiflamis olan
finansal durumun cesitli nedenleri olabilir. Ancak bu nedenler isletmede asiri ve biyik degisiklikler
yapilmadan tasarruf stratejileriyle diizeltilebilecek nedenlerdir (Ulgen ve Mirze, 2013). Defansif stratejiler
olarak da adlandirilan tasarruf stratejilerinin uygulanmasi ile performansin arttirilarak isletmenin
etkinlestirilmesi miamkiindiir. Tasarruf stratejilerinden biri olan “turnaround”, “downsizing” yapilarak
gerceklestirilir. Yoneticiler bu yol ile personel sayisinin, yatirim harcamalarinin, ydonetim ve genel giderlerin
kisiimasinin yaninda satin alma ve stok denetimlerinin siklastirilmasi ile maliyetlerin azaltilmasini
saglayabilmektedirler. Alacaklarin takibi ve nakit akislarinin hizlandirilmasi ile de gelir artisi saglanmaya
cahisilmaktadir. Diger bir tasarruf stratejisi ise “yeniden yapilanma”dir. Bu stratejiyle Gretim sirecinin etkinligi
arttirlmaya calisilir. Uriinlerde iyilestirici gelismeler yapilmasi gibi konularda &nlemler alarak verimlilik
arttirmaya calismaktadirlar. Tasarruf stratejilerinden bir digeri ise organizasyonun bazi boélimlerinin
satilmasiyla maliyetlerin azaltilmasina gitme yontemi olan “divesteture”dur. Bunlarin yaninda “likiditasyon”
yolu ile de tasarruf stratejisi uygulanabilir. Bu stratejide buttin varlklar satilarak ¢alismalarin durdurulmasi
s6z konusudur (Akdemir, 2009; Ulgen ve Mirze, 2013).

Genel olarak incelendiginde, konaklama isletmelerinin tasarruf kalemleri personel giderleri, enerji
giderleri, satin alma giderleri ve diger giderler olmak lzere dort ana baslik altinda toplanabilir. Her ne kadar
otomasyon sistemleri kullanilsa da emek yogun bir sektér olan konaklama sektdriinde insan kaynagi en
onemli girdidir. Gerek niteliksel gerek niceliksel olarak hassasiyetle planlanmalidir (AKTOB, 2014; Avci ve
Kiglikusta, 2009) Kriz donemlerinde tasarruf stratejileri kapsaminda isletmeler galisanlari lizerine oldukga
fazla yogunlasirlar. Genel giderlerin yaklasik %45 ‘ini olusturan personel giderleri ¢ogu zaman ydnetim
tarafindan ilk tasarruf kalemi olarak distintlmektedir. Ancak bu hamlenin uzun vadeli sonuglarinin ¢ok iyi
analiz edilmesi gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde dogal gaz, elektrik ve su olmak Gzere kullanilan
enerji cesitleri genel giderlerin icinde yaklasik %10-15 paya sahiptir. isletme icinde diger giderler ise yaklasik
% 10 ‘luk bir paya sahiptir. Yiyecek icecek, kat hizmetleri gibi operasyon departmanlarinin satin alma giderleri
genel giderlerin % 25-30’u civarindadir (AKTOB, 2014). Kaynak verimliligini saglamak saticilarla fiyat ve 6deme
sartlari konusunda yeni diizenlemeler yapmak, toplu alimlar (Whitlaa, Waltersb ve Davies, 2007), maliyeti
ylksek Grlin ve hizmetleri daha distk maliyetli olanlariyla degistirmek satin alma giderlerinin disurilmesini
saglamaktadir. Ancak bu noktada isletmenin hizmet standardini koruyabilmek ¢ok dnemlidir.
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Personel giderleri, enerji giderleri ve satin alma gibi giderlerin distrilmesinin yaninda verimliligi ve
etkinligi artbrmak igin tim departmanlardaki is sireglerini misafir memnuniyetini karsilayacak sekilde
yeniden tasarlamak, operasyonun daha etkin kontrolii icin yeni bilgi sistemleri teknolojilerinden yararlanmak
ve yeni yatirrm giderlerini durdurmak da isletmenin maliyetlerinin dislrilmesine yardimci olmaktadir.
Burada dikkat edilmesi gereken konu verimliligi gelistirecek olan gider ve yatinnmlardaki kisitlamalarin,
isletmenin rekabet gliclini etkileyecek temel yetenekler ve kilit basari faktorlerinde uygulanmamasidir
(Ulgen ve Mirze, 2013). Bu sebeple hangi alanlarda ve ne 6lgiide tasarruf yapilmasi gerektigi, isletme
acisindan alinmasi gereken stratejik bir karardir. Ust yonetim ekibinin bu karari alabilmesi icin edinmesi
gereken bircok bilgi ve hem sektorel hem de isletme bazinda analiz sonuglarina ihtiyaci vardir.

Hizmet isletmeleri olmasi sebebiyle kriz dénemi ve krizden etkilenme sartlari dikkate alindiginda
konaklama isletmeleri ulusal ve uluslararasi krizlerden ilk etkilenecek isletmelerdendir. Konaklama isletmeleri
mevsimsel sartlarda hizmet verdiginden, genel olarak belirli donemlerde yogun olarak calisan, belirli
donemlerde ise atil kalan isletmelerdir. Gerek Ust, orta ve gerekse alt kademe yoneticiler nitelikli olmalidir.
Uretilen hizmet liiks tiikketim mali sayilabilecegi icin, genel ekonomik krizlerde ilk terk edilecek hizmet
kategorisine girmektedir. Uriin depolanmadig! igin Uretildigi anda tiiketilmesi gerekmektedir. Uretilen
hizmetin niteligi toplumun demografik 6zellikleri ve yasam sekli ile yakindan ilgili oldugu i¢in toplumsal ve
ekonomik faktorler hissedilir derecede etkiler yaratir. Sunulan hizmetlerin cesitlendirilmesi diger sektorlere
oranla oldukga glictiir. Misafir ile calisan yiiz ylize oldugundan memnuniyet ya da memnuniyetsizlik dogrudan
isletme yonetimine iletilecek ve etkilenme orani daha yiiksek olacaktir (Boyd ve Walker, 1999).

3. DEMATEL Yéntemi

Bu calismada kriz donemlerinde bes yildizli otel isletmelerinde uygulanan tasarruf stratejilerinin ve
etkilerinin Bulanik DEMATEL (The Decision Making Trial and Evaluation Laboratory- Karar verme deneme ve
degerlendirme laboratuari) yontemiyle degerlendirilmesi amacglanmaktadir. Birden ¢ok kriterin goz online
alinarak alternatifler arasindan bir secim yapma siireci Cok Kriterli Karar Verme olarak bilinmektedir. AHP,
TOPSIS, Electre, Promethee gibi geleneksellesmis yontemlerin yani sira yeni gelisen veya uygulamalari son
donemde artan pek ¢ok yéntem vardir. Bu yéntemlerden birisi de bu ¢alismanin uygulama kisminda ele
alinmis olan DEMATEL yontemidir. Calismada 2015 yili sonunda Tirkiye ile Rusya Federasyonu arasinda
yasanan kriz dénemi dikkate alinmistir. Hem Tirkiye’de turizm sektoriinde 2016 yili agisindan konunun
glncelligi, hem de tasarruf stratejileri ile cok kriterli karar verme yontemlerinin bir arada kullanildigi calisma
sayisinin sinirli olmasinin ¢alismayi degerli kildigi diisiinilmektedir.

DEMATEL yontemi ilk kez 1973 yilinda Cenevre Arastirma Merkezi blinyesinde yer alan “The Battelle
Memorial Institute”de yapilan bir calismada uygulandiktan sonra yapisal bir model olusturmak amaciyla
gelistirilip bir yontem haline gelmistir (Aksakal ve Dagdeviren, 2010). DEMATEL, bilimsel arastirma
yontemlerinin kullanimi sayesinde belirli bir sorunun daha iyi anlasilacagi inanciyla gelistirilmistir. Yontem
karar problemlerinde kullanilmakta olup problemin temel 6zelliklerini 6n plana gikararak gerekli 6nlemlerin
alinmasinda yardimci olmaktadir (Chen, 2012). DEMATEL bir konunun unsurlari arasinda karmasik iliskileri
analiz etmeye yarayan bir yontem olup, sistemde etkili degiskenleri bir sebep ve sonug diyagrami seklinde
gostermektedir. DEMATEL sonuglari kullanilarak, yoneticilerin ve arastirmacilarin degiskenler arasindaki
iliskileri tam olarak algilamasi saglanabilmektedir (Saeidipour ve Ismaeli, 2012).

DEMATEL yéntemi asagida detaylari ile anlatilan dért adimdan olusmaktadir (Hwang, Pai, Lu ve Ken,
2014).

1. Adim: Direkt iliski matrisinin olusturulmasi.

x{‘j degeri sayisal deger olup k. uzman tarafindan i.kriterin j.kritere etkisinin derecesini ifade
etmektedir. H sayida uzman kriterlerin birebiriyle olan ektilerini degerlendirerek H adet nxn direkt iligki
matrisi elde edilir. Elde edilen bu matrislerin (1) nolu formil vasitasiyla ortalamalari alinarak ortalama direkt
iliski matrisi (A) olusturulur.
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1 H
ai,~=ﬁZx{‘,- (1)

k=1

Uzman tarafindan yapilan degerlendirmeler Tablo 1'deki olcege gbre yapilmaktadir (Aksakal ve
Dagdeviren, 2010).
Tablo 1. DEMATEL Degerlendirme Olgegi
Sayisal Deger Tanim
0 Etkisiz
Dusiik etki
Orta etki
Yiiksek etki
Cok yiksek etki

A W N P

2. Adim: Normallestirilmis direkt-iliski matrisinin elde edilmesi.

Bir dnceki adimda elde edilen ortalama direkt iliski matrisi (A), (2) ve (3) nolu formdiller kullanilarak
normallestirilmis direkt-iliski matrisi (X) haline getirilir.

X=kA (2)

1
k=—cg—— i,j=12,..,
max i a;j b " 3

3. Adim: Toplame-iliski matrisinin elde edilmesi.

Bir 6nceki adimda elde edilen normallestirilmis direkt-iliski matrisi (X) ve (4) nolu forml kullanilarak
toplame-iliski matrisi (T,) elde edilir. Buradaki | birim matrisi temsil etmektedir.

Te=X(I-X)7" (4)

4. Adim : Etki diyagrami icin degerlerin elde edilmesi.

Elde edilen toplam iliski matrisinde (T;) satirlarin ve situnlarin toplamlari seklinde (5) ve (6) formdilleri
kullanilarak r ve c vektorleri elde edilir. Etki diyagraminda dnemi temsil eden yatay eksen degerleri olacak
noktalar (r+c) bu iki vektoriin degerleri toplanarak elde edilir. Ayni sekilde ektiyi temsil eden dikey eksen
degerleri olacak noktalar (r-c) bu iki vektoriin degerleri birbirinden gikarilarak elde edilir.

T= [tij]nxn . L,j=1,2,..n

(5)
r= [Z;'l=1 tij]nx1 = [tilnx1
c=[2tityl,, =4l (6)

3.1. Bulanik DEMATEL Yoéntemi

Genellikle belirsiz bir ortamda gergeklesen karar alma sireglerinde keskin (crisp) degerlerin
kullanilmasi sakincali bir durumdur. insanlarin tercihler hakkindaki kararlari genellikle belirsizlik icerdigi icin
kesin degerlendirmelerle bu belirsizligi agiklamalari zor oldugu gibi karmasik faktorler arasindaki etkilesimin
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ne derece oldugunun belirlenmesi de ayri bir glgliktir. Bu nedenle DEMATEL yontemi bulanik ortamlarda
daha gercekei kararlar almak icin bulanik kiime teorisi ile birlestirilip, bulanik DEMATEL y6ntemi olarak
literatlire girmistir (Tarker, 2012).

Bulanik kiime teorisi, belirsizligi ifade etmede yararlanilan bir yontem olup karar vericilere dilsel
degiskenlerden faydalanarak degerlendirmelerini yapma imkani sunmaktadir. Bulanik DEMATEL yontemi
oldukga yeni bir teknik olmakla beraber bu yéntemin kullanildigi calismalarin sayisinda son yillarda artis s6z
konusudur (Bali, Tutun, Pala ve Corekgi, 2014).

DEMATEL yonteminde iliskilerin tespiti icin uzmanlarin gérislerinden faydalanma noktasinda karar
verici/uzmanlardan net olarak bilgi alinamayabilir ¢linki degerlendiricilerin sayisal 6lgeklerle diistiindiiklerini
net bir sekilde ifade etmede zorlandiklari gorilmdstir. Literatiir incelendiginde, bu sikintiyl asmak adina
bulanik DEMATEL yonteminde dilsel ifadelerin yaygin bir sekilde kullanildig gérilmektedir. Bulanik DEMATEL
yontemi asagidaki adimlardan olusmaktadir (Eroglu, Canli ve Giilsan, 2015).

1. Adim: Kriterlerin Belirlenmesi ve Bulanik Olgegin Tespiti

Problemin tipine gore literatiirden veya konuyla ilgili uzman kisilerle yapilan anket veya yiiz yize
gorismelerden yararlanarak kriterler tespit edilir. Bulanik Olcegin tespitinde Uggensel, yamuk veya baska
Uretilmis bulanik sayilar kullanilabilir. Bu galismada tercih edilen iggensel bulanik sayilar iceren bulanik dilsel
Olcek Tablo 2’de verilmistir (Chang, Chang ve Wu, 2011; Wu ve Lee, 2007).

Tablo 2. Bulanik Dilsel Olgek

Dilsel ifadeler Etki Skoru Ucgensel Bulanik Sayilar

Etkisiz 0 (0; 0; 0,25)
Diisiik etki 1 (0; 0,25; 0,50)

Orta etki 2 (0,25; 0,50; 0,75)
Yiiksek etki 3 (0,50; 0,75; 1,00)
Cok yiiksek etki 4 (0,75; 1,00; 1,00)

Bir bulanik A kiimesinde {icgensel bulanik sayilar (I, m, u) olarak 3 degerle ifade edilir ve Uyelik
fonksiyonu asagidaki gibi tanimlanir (Bali vd., 2014).

0' x < l
) x=D/(m =D, l<x<m
KA =) 0y — ) —m), msxsu
0, x>u

Burada |, m ve u gercel sayilardir ve | £ m< u olmasi gerekmektedir.
2. Adim: Bulanik Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Bu adimda dilsel 6lcek kullanilarak karar verici veya uzmanlardan ikili karsilastirma yapmalari yani
belirlenen kriterlerin bir birine ektisini derecelendirmeleri istenmektedir. Direkt iliski matrisi simetrik
olmadigi icin bir kriterin digerine etkisi degerlendirilirken, ters etkisinin de degerlendirilmesi gerekmektedir.
Bu matriste késegen elemanlari 0’dir (Eroglu vd., 2015). Bulanik DEMATEL yonteminin bu adimi klasik
DEMATEL yontemine benzer bir sekilde yapilmaktadir, tek fark degerlendirmelerde iggensel bulanik sayilarin
kullanilmasidir. Ortalama direkt iliski matrisi elde edilirken ise lggensel bulanik sayilarin ortalamasinin
alinmasi gerekmektedir.
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3. Adim: Normallestirilmis Bulanik Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Normallestirilmis bulanik direkt iliski matrisi ( A = [5ij]nxn) ile gosterilir ve (7) ve (8) nolu formiller
kullanilarak bulunur. Matrisin diyagonal elemanlari sifira esitlenir (Bali vd., 2014).

G =5=653) 7)
n n n
S = max l;:) s = max Zm S = max Zu-- 8
1sisn(z U) 1sisn( l]) 1sisn( l]) ( )
i=1 i=1 i=1

4. Adim: Bulanik Toplam iliski Matrisinin Olusturulmasi

Bir dnceki adimda elde edilen normallestirilmis bulanik direkt iliski matrisi (¢ matrise ayrilabilir.
Ayrilan bu matrisler A4;, A,, ve A, olarak gosterilir ve her bir matrisin klasik DEMATEL boliminde verilen (4)
nolu denklem kullanilarak toplam iliski matrisi elde edilir.

5. Adim: Etkilenen ve Etkileyen Gruplarin Belirlenmesi

Bu adimda DEMATEL yénteminin adimlari kisminda gosterilen (5) ve (6) nolu formiller 4;, A,, ve A,, matris
icin ayri ayri uygulanir ve etki diyagraminda yatay eksen dikey eksen degerlerir; + ¢;, 17 — ¢, i + Coy T —
Cm, Ty + €y Ve 1, — ¢y, degerleri bulunur.

6. Adim: Durulastirma
Durulastirma igin literatlirde birgok yaklasim bulunmaktadir. Bu ¢alismada bulanik sayilari durulagtirmak igin
(9) ve (10) nolu formdller kullanilmistir (Bali vd., 2014).
(i + €D = ~ (L + 2m + ) (9)

(7 — €)= (I +2m + 1) (10)

Durulastirilmis bu degerler etki diyagraminin olusturulmasinda kullanilmaktadir.
7. Adim: Kriterlerin Agirliklarinin Belirlenmesi

Kriter agirliklari ise (11) ve (12) nolu denklemler kullanilarak hesaplanir. Kriter agirhiklari sifir ve bir
arasinda olup kriter toplamlari bire esit olmalidir (Organ, 2013).

w; = [ + 6P 12 + [(7; — )P/ (11)
Wi
W= Zn—lwi (12)

DEMATEL yonteminin kullanildigi ¢alismalar incelendiginde yontemin bazen tek basina bazen de
birden fazla ¢ok kriterli karar verme teknigiyle bir arada ele alindig1 goriilmektedir. Aksakal ve Dagdeviren
(2010), uluslararasi bir firma icin personel se¢ciminde DEMATEL yontemi ile analitik ag sirecini (ANP)
bitiinlesik bir yapida ele alarak se¢im yapma islemi iizerinde durmuslardir. Karaath, Omiirbek, Isik ve Yiimaz
(2016), 23 seker fabrikasinin 2008-2012 yillari arasindaki verilerini kullanarak performans degerlendirmesi
yapmislardir. Calismada ele alinana kriterlerin agirliklari DEMATEL yontemiyle hesaplandiktan sonra bu
agirhklar kullanilarak bulanik TOPSIS yontemi ile performans degerlendirmesi yapilmistir. Tedarik zincirlerin
onemine dikkat ¢eken Chang vd. (2011), DEMATEL y6nteminin kullanimiyla tedarik¢i seciminde etkili olan
faktorlerin tespit edilmesi Uzerinde durmuslardir. Altuntas, Selim ve Dereli (2016) tesis yeri diizenleme
problemlerinde kalitatif ve kantitatif yerlesim faktoérlerini bir arada ele alarak bulanik DEMATEL yéntemi ile
alti 6nemli yerlesim yeri faktorini tespit etmislerdir.

Daha c¢ok tiretim yonetimi, performans degerlendirme gibi uygulama alanlarina sahip olan DEMATEL
yonteminin turizm alaninda kullanildigi ¢alismalarin oldukga sinirh oldugu gorilmektedir. Chen (2012),
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Tayvan’da saglik turizminin gelistiriimesi icin gereken stratejilerin tespit edilmesinde DEMATEL yonteminin
kullanimina dikkat ¢ekmistir. Wu, Zheng, Lu ve Wu (2014), kiltiirel mirasin korunmasi igin diisiik karbonlu
seyahat yonetimi stratejilerinin belirlenmesinde DEMATEL yonteminden faydalanmislardir. Chang (2014)
calismasinda turizm destinasyon imajinda etkili olan 8 faktori ele alarak, bu faktorler arasindaki etkilesimlerin
ve derecelerinin tespitinde DEMATEL yontemini kullanmistir. Liu, Tzeng ve Lee (2012), hibrid ¢ok kriterli karar
verme tekniklerinin kullanimiyla turizm politikalarinda gesitli boyutlari ve kriterleri ele alarak Tayvan turizm
politikasinin optimal planinin tespit edilmesini amaglamislardir. Calismada DEMATEL temelli analitik ag siireci
ve Vikor yontemlerinin kullanimi ile problemin ¢6zimi Gzerinde durulmaktadir.

Turizm ve konaklama sektorlerinde uygulanan kriz yonetimi ile ilgili ise Glkemizde pek ¢ok calisma
yapilmistir. Celik ve Ozdevecioglu (2002), otel isletmelerinin, krizden etkilenme ve krize hazirlikli olma
durumlarini Nevsehir ve igel illerinde faaliyet gosteren otel isletmelerini inceleyerek arastirmislardir.
isletmelerin kriz nedeniyle icinde bulunduklari durum ve izledikleri temel politikalar belirlenmeye calisiimistir.
Arastirmaya katilan otel yoneticilerinin % 67’si krizin turizmi olumsuz etkiledigini belirtmistir. Krizden ¢ikma
yollari agisindan arastirmaya katilan her iki ilin otel yoneticilerinin “kanaatkar”, ancak onlem gelistiren
politikalara sahip olmadiklari “ayakta kalalim yeter” ifadesinde yogunlastiklari goériilmektedir. Secilmis ve Sari
(2010), Turkiye'de faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin uyguladiklar kriz yonetimi stratejileri ile
yoneticilerin kriz yonetimi konularindaki gorisleri ve uygulamalarini arastirmistir. Krizlerin konaklama
isletmeleri lGizerindeki en 6nemli olumsuz etkileri sirasiyla isletme imajinin zayiflamasi, kalite diists, orgit ici
gerilimin artmasi, yatinmlarin yarida kalmasi ve c¢alisanlarin isten ¢ikarilma korkusu nedeniyle
motivasyonunun diismesi olarak bulunurken oda satislari ve karin diismesi en son siralarda yer almaktadir.
Yoneticiler tarafindan doldurulan 75 anketin sonucunda konaklama isletmelerinin en ¢ok uyguladiklar
personel politikalarinin sirasiyla, emekliye ayirmak, diger isletmelerde gorevlendirmek, ¢alisma glnlerini
azaltmak, ucretli izin vermek, isten cikartmak ve Ucretsiz izin vermek oldugunu gostermektedir. Bahar vd.,
(2011) konaklama isletmelerinin kriz srecinde uygulamaya calistiklari stratejiler tzerinde odaklanmistir.
Adana, Mersin, Antakya ve Bolu illerinde faaliyet gosteren 3, 4, 5 yildizh 54 konaklama isletmesinin
yoneticileriyle goristulmustir. Calisma bulgularina gore, isletme yoneticilerinin ekonomik krizle miicadelede
onem verdikleri stratejilerden bazilari, misterilerin sikayetlerine acil ¢oziimler getirilmesi, tur operatér ve
acenteleri ile ishirligine agirlik verilmesi, kriz atlatlana dek mevcut pazari korumaya yonelik ¢calismalar
yapilmasi, reklam ve tanitim faaliyetlerine yonelik calismalara agirlik verilmesi, misterilerin ortak istek ve
ihtiyaclarini dikkate alarak Urinler sunulmasi seklinde belirlenmistir. Mesci, Agras ve Aslantirk’in (2016)
calismalarinda ise dort davranissal strateji boyutu ele alinmis ve kriz donemlerinde yoneticilerin bu
stratejilere iliskin deneyimlerine ulasmak icin nitel bir arastirma tasarlanmistir. Calismada, davranissal
stratejinin boyutlari, otel isletmelerinin yoneticilerinin bakis agisiyla incelenmek istenmistir. Arastirma
sonucunda otel isletmesi yoneticilerinin kriz donemlerindeki davranissal strateji deneyimlerinin otel
yoneticilerinin bulunduklari pozisyona gore farkhlastigl tespit edilmistir. Otel yoneticilerinin kriz
dénemlerindeki davranislari, momentum(denge), geribildirim, c¢ikarimsal ve beklentisel stratejiler
cercevesinde betimlenmistir. Arastirmaya katilan otel isletmelerinde kriz dénemlerinde, yoneticilerin
davranigsal stratejilerin ayni anda bir veya bir kagina bagvurduklari belirlenmistir. Krizin olusturdugu etkilere
gore otel isletmelerinde davranissal stratejilerin timinu igceren kararlar alindigl, ayrica davranigsal
stratejilerin timuandn kullanim sikhiginin birbirine gok yakin oldugu ifade edilmistir.

4. Kriz Kargisinda Tasarruf Stratejilerinin Bulanik DEMATEL Yéntemiyle incelenmesi

2015 yilinin sonunda Turkiye ile Rusya Federasyonu arasinda yasanan kriz bircok sektérde oldugu gibi
turizm sektoriinde de ciddi olumsuz etkilere sebep olmustur. Kiltir ve Turizm Bakanhgi’nin verilerine gore,
Ocak-Aralik 2016 arasinda Rusya Federasyonu’ndan Tirkiye’'ye gelen toplam ziyaretgi sayisinin bir 6nceki yila
gore % 76.26 azaldigl gorilmektedir. Krizle miicadele etmek zorunda olan konaklama isletmeleri bir takim
tasarruf stratejileri gelistirerek sektérde kalma gayreti icine girmislerdir. Kriz donemlerinde ve sonrasinda
isletmelerde uygulanmasi gereken bir takim tasarruf stratejileri bulunmaktadir. Bu calismada Antalya’da
faaliyet gosteren bes yildizl otel isletmelerinin tasarruf stratejileri incelenerek bulanik DEMATEL yénteminin
kullanimiyla bir degerlendirme yapilmaktadir. Calismada tasarruf stratejileri arasindaki iliskilerin boyutlari
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hem sayisal olarak irdelenmekte hem de gorsel olarak sunulmaktadir. Bu maksatla yontemin isleyis siireci
asagida adim adim anlatilmaktadir.

1. Adim: Kriterlerin Belirlenmesi ve Bulanik Olgegin Tespiti

Arastirmanin evrenini Antalya’da Ar-Ge departmani bulunan bes yildizi otel isletmeleri
olusturmaktadir. Misafir istek ve ihtiyaglarina cevap verebilecek yeni (riin ve hizmetler sunarak misafir
memnuniyeti hatta sadakatini kazanmak, boylece isletmenin strekliligi ve karliligini saglamak amaciyla
gerceklestirilen Ar-Ge faaliyetleri isletmelerin yenilik¢i 6zellik kazanmasinda blyik éneme sahiptir. Ar-Ge
cahismalari ile misafir istek, ihtiyagc ve beklentilerini belirlemek hatta 6ngoérmek, rakipleri ve teknolojiyi
yakindan takip ederek sektorel degisim ve gelisimleri isletme siireclerine uyarlamak, tedarikgiler,
danismanlar, akademisyenlerden goris almak, sektorel yayinlari takip ederek gelisim ve degisimleri
uyarlamak hatta farkhliklar sunmak isletmelerin yenilik sirecine katki saglayacaktir. Arastirma sonuglari Ar-
Ge faaliyetlerini gerceklestiren otel isletmelerinin gerceklestirmeyen otel isletmelerine gére Urlin ve hizmete,
sirece ve orgute iliskin boyutlara daha fazla egilim gosterdiklerini, yenilik yonetimini uyguladiklarini ve daha
yenilikci yapida bir 6rgit kiltiirtine sahip olduklarini ortaya koymustur (Tekin,2012). Bu nedenle bu galisma
kapsaminda Ar-Ge departmani bulunan on alti otel isletmesinin genel mudurleri ile gérismek (izere talepte
bulunulmus, alt1 otel isletmesinden olumlu yanit alinmistir. Arastirmaya katkida bulunmak isteyen alt1 otelin
ortak ozellikleri; on iki ay agik kalmasinin yaninda, yedi ay yliksek doluluklarla ultra her sey dahil konsepti ile
faaliyet gostermeleri ve bes ay boyunca golf ile kongre turizmine gore faaliyetlerini planlamalaridir.
Bu oteller yaz sezonunda acik alanlarinda bulunan tlim iskele, restoranlar, havuzlar ve kaydiraklar gibi hizmet
alanlarini tam kapasiteyle ¢alistirirken, kis sezonunda hava sartlarindan dolayi hizmeti kapali mekanlarla
sinirlandirmaktadirlar. Bu nedenle yaz sezonundaki gelir ve giderleri ile kis sezonundaki gelir ve giderleri
degisiklik gostermektedir. Kriz donemlerinde ise yilksek doluluklarla gecmesi beklenen dénemde de
doluluklarda dalgalanmalar yasandigindan, otelin gelir gider dengesi etkilenmektedir. Dolayisiyla kriz
olmayan dénemlerde uygulanan planlama disinda giderlerde 6nlem alma ihtiyaci duyulmaktadir. Arastirmaya
katilan yoneticiler, bu 6nlemlerin tecriibeye dayali alinabildigi gibi uzmanlarin géruslerini dikkate alan bilimsel
yontemlerle de desteklenebilmesinin glizel bir firsat oldugunu belirtmislerdir.

Cok kriterli karar verme yontemlerinin kullaniminda genellikle uzman goérislerinden
faydalanilmaktadir. Yontemin uygulanmasinda uzman goris sayisi ile ilgili literatirde bir genelleme
bulunmamaktadir. Genel mudirlerin gorislerinden ve ilgili literatlirden ve yararlanarak, kriz dénemlerinde
bes yildizli otel isletmelerinde uygulanabilecek tasarruf stratejileri, asagidaki sekilde tespit edilmistir.

e Tum departmanlarda personel sayisini azaltmak (K1)

e Personelleri tasarruf tedbirleri konusunda ve birden fazla isi yapabilmeleri konusunda egitmek (K2),
e Misafirleri ayni blokta konaklatmak (K3),

o Verimliligi arttirmak igin is siireglerini yeniden tasarlamak (K4),

e Operasyonun daha etkin kontroli icin yeni bilgi sistemleri teknolojilerinden yararlanmak (K5),

e Saticilarla fiyat ve 6deme sartlari konusunda yeni diizenlemeler yapmak (K6).

e Maliyeti yiksek olan Giriin ve hizmetleri daha dislik maliyetli olanlariyla degistirmek (K7).

Tespit edilen tasarruf stratejileri bu ¢alismada kriterler olarak ele alinmaktadir. Bu kriterlerden
yararlanarak Sekil 1’de verilen bulanik DEMATEL etki karsilastirma formu tasarlanmistir.
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Sekil 1. Bulanik DEMATEL Etki Karsilastirma Formu

Cok . . .
Eti Az Az Viksek Viksek Viksek Viksek Az A Etld
Yok Etkili Etkili Etkili Etdli Etili Etkili Etkili Etkili Yok

Tiim depertmanlardz personsl ssvisin azalimek

Parzonallen tzszmmuftedbirlern konusunda ve birden &zla igi
vapebilmaler konusunds efitmek

Tiim depertmanlardz personsl ssvisin azalimek

Mizzfirleri zvm blokiz konaklatmek

‘Thim depertmenlznds personel savisi amsltmek

VerimliliZi arttmzk igin depertmanlardaii i3 siraclerini
yeniden tasarlzmsk

‘Thim depertmenlznda personel savisi azsltmek

Operzsyonun dzha stkin kontrold igin yeni bilei sistemlari
tebnolojilerindsn yararlznmsk

Tiim depertmanlardz personsl sxvisin azalmek

Satioilarlz fiyat ve Sdame sartlan henusunda yeni
diizenemsler yapmak

Tiim departmanlardz personsl ssvisin azalimek

Mlzliyeti viiksek irin va hizpstlen daha digik malivetli
olznlznyla dafigtinmek

DPerzomellen tzszrmudtedbirlen konusunds ve birden
£zl igi vapebilmeler konusunda eFitoek

Mizzfirleri zvm blokiz konaklatmek

DPerzomellen tzszrmudtedbirlen konusunds ve birden
£zlz izl vapebilmela konusunda efitnsk

Verimliligi arttmak igin depertmanlardaki i3 sireglerini
yeniden tasarlzmsk

Perzonslleri tzsarmuf tedbirlei konusnnds ve birdsn
£zlz izl vapebilmela konusunda efitnsk

Operzsyonun dzha stkin kontrold igin yeni bilei sistemlari
tebnolojilerindsn yararlznmsk

Personsllen tzsznmd tedbirlen konusnnda ve birden
Exzla igi vapebilmelai konusunda efitmek

Saticylarlz fiyat ve Gdame sartlan henusunda yeni
diizenemsler yapmak

Personsllen tzsanmd tedbirlen konusnnda ve birden
Exlz igi vapebilmela konusunda efitmek

Mlzliyeti viiksek irin va hizpstlen daha digik malivetli
olznlznyla debistinmei

Mizzfirleri zvm blokiz konaklatmsk

Verimliligi arttiemzk icin depertmenlandaki is siraglerind
veniden Ezarlzmsk

Misafirleri 3ym blokts bonsklztmsk

Orperzsyonun dzha stkin kontrold igin yeni bilei sistemler
tebnolojilerindsn yararlznmsk

Misafirleri 3ym blokts bonsklztmsk

Saticilarlz fiyat ve Gdems gartlan bonusunds wend
diizenlemsler vapmsk

Mzliyeti vikssk Grin ve hizpstlen daha digik malivetli
olznlznyla debistinmek

Miszfirler zvm bloktz konakiatmek

Orperasyonun dzha stkin kontrold igin yeni bilei sisteml e
teknolojilerindan varerlznmek

Szticalarlz fivat ve Gdeme gartlan konusunda veni
diizenlemaler vapmak

Mlzliyeti viiksek inin va hizostler daha digik malivetli
olanlznyla defistiomek

Operzsyonun dzha etkin kontroli igin yeni bilzi
sigtemleni teknolojilerinden yararlanmek

Saticilarlz fiyat ve Gdems gartlan bonusunds wend
diizenlemsler vapmsk

Operzsyonun dzha etkin kontroli igin yeni bilzi
siztemlen t=knolojilerinden vararlanmak

Mzliyeti wikssk inin ve hizpstler daha digik malivetli
olznlznyla debistinmek

Satioilarlz fiyat ve Gdame sartlan kenunsunda yeni
diizenlemaler yapmk

Mlzliyeti viiksek irin va hizpstlen daha digik malivetli
olanlanyla dafistinmaic

Tasarlanan formu doldurmak icin Tablo 2’de verilmis olan bulanik DEMATEL y6ntemi karsilastirma
Olgegi kullanilmistir. Formlar Antalya’da faaliyet gosteren ve Ar-Ge departmanina sahip bes yildizli otellerin
genel midirlerinden randevu alinarak yiiz ylize gériismeler neticesinde doldurulmustur. Goérlisme sirasinda
oncelikle sol kolonda bulunan kriterin sag kolonda bulunan kritere etkisi degerlendirilip sol hanede ilgili
degerin karsisina isaret koymalari istenmistir. Daha sonra ayni iki kriterin bu sefer sag kolonunda bulunan
kriterin sol kolonda bulunan kritere ektisi degerlendirilip sag hanede ilgili degerin karsisina isaret koymalari
istenmis ve bu islemlerin her satir igin yapilmasi saglanmistir. Formlarin yiz yize doldurulmasinin sebebi
secilen Olgegin yoneticiler tarafindan dogru algilandigindan emin olunmasinin istenmesidir. Otel genel
middrleri ile gérismeler sirasinda puanlamalar yapilirken her puanlama igin 6rnekler {izerinde tartisilarak
etkilerin derecesi detayli bir sekilde irdelenmistir.

2. Adim: Bulanik Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Bu adimda genel mudirlerin ikili karsilastirmalar yaparak doldurduklari formlar Tablo 3’de verildigi
sekilde matris haline getirilmistir. Tablo 3 sadece bir yonetici tarafindan yapilan bir degerlendirme olup 6rnek
olmasi icin verilmistir. Diger otel yoneticileri ile yapilan degerlendirmeler ayni sekilde bulanik matris haline
getirilerek ortalamalar alinmistir. Ortalama direkt iliski matrisi Tablo 4’de gorilmektedir.
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Tablo 3. Formlardan Elde Edilen Bilgilerin Bulanik Matris Seklinde Gosterimi

Kriter K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7
K1 (0;0,0,25) | (0,25;0,5;0,75) | (0;0,25;0,5) | (0;0,25;0,5) | (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25)
K2 (0,5;0,75;1) (0;0,0,25) | (0,25;0,5;0,75) | (0,75;1;1) (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25)
k3 | (0,250,50,75) | (0,0,25,0,5) (0,0,0,25) | (0,5,0,75;1) | (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25)
ka | (02505075 | (0,50,75;1) (0;0,25,0,5) | (0;0;0,25) | (0,25,0,5;0,75) | (0;0;0,25) (0;0,25;0,5)
KS (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0,0,25) | (0;0,250,5) | (0;0;0,25) (0;0;0,25) | (0,25;0,5;0,75)
K6 (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0,5;0,75;1)
K7 (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0,0,0,25) | (0,5,0,75;1) | (0;0;0,25) (0;0;0,25) (0;0;0,25)

Tablo 4. Ortalama Bulanik Direkt iliski Matrisi

K K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

k1| (000,25 |(0,17,0,33;0,54) | (0,17;0,38;0,58) | (0,21;0,38;0,58) | (0,13;0,21;0,42) |  (0;0;0,25) | (0,04;0,08;0,33)

K2 [ (0,54,0,75,0,88) | (0;0,0,25) | (0,21;0,38;0,58) | (0,25;0,42;0,63) | (0,04;0,08;0,33) | (0;0,04,0,29) | (0;0,04;0,29)

k3 | (05:0,75:0,92) |(0,17,0,33;0,58) |  (0;0;0,25) | (0,38;0,63;0,83) | (0,08;0,17;0,42) | (0,04;0,08;0,33) | (0,04;0,13;0,38)

ka | (0,33,0,54,0,75) | (0,42;0,67;0,92) | (0,25;0,42;0,63) |  (0;0;0,25) | (0,29;0,46;0,67) | (0,04;0,13;0,38) | (0,17;0,33;0,58)

ks | (0,25,0,46,0,67) | (0,21;0,38;0,58) | (0;0,08,0,33) | (0,29;0,50,71) |  (0;0;0,25) (0;0,08,0,33) | (0,17;0,29;0,54)

ke | (0,08;0,13;0,38) | (0,04;0,08;0,33) | (0,08;0,13;0,38) | (0,04;0,08;0,33) | (0,04;0,08;0,33) |  (0;0;0,25) | (0,46;0,71;0,92)

k7 | (0,0,0,25) (0;0;0,25) (0;0,04;,0,29) | (0,17;0,25;0,5) | (0;0,04;0,29) | (0,08;0,17;,0,42) |  (0;0;0,25)

3. Adim: Normallestirilmis Bulanik Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Elde edilen ortalama bulanik direkt iliski matrisi (7) ve (8) nolu formdller kullanilarak normallestirilmis
ve normallestirilmis bulanik direkt iliski matrisi Tablo 5’teki gibi olusmustur.

Tablo 5. Normallestirilmis Bulanik Direkt iligki Matrisi

K K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

K1 (0;0;0) (0,1;0,13;0,13) | (0,1;0,14;0,14) | (0,12;0,14;0,14) | (0,07;0,08;0,1) (0;0;0,06) (0,02;0,03;0,08)
k2 | (0,32;0,29;0,21) (0;0;0) (0,12;0,14;0,14) | (0,15;0,16;0,15) | (0,02;0,03;0,08) | (0;0,02;0,07) (0;0,02;0,07)
k3 | (0,29;0,29;0,22) | (0,1;0,13;0,14) (0;0;0) (0,22;0,24;0,2) | (0,05;0,06;0,1) | (0,02;0,03;0,08) | (0,02;0,05;0,09)
ka | (0,2;0,21;0,18) | (0,24;0,25;0,22) | (0,15;0,16;0,15) (0;0;0) (0,17;0,17;0,16) | (0,02;0,05;0,09) | (0,1;0,13;0,14)
ks | (0,15;0,17;0,16) | (0,12;0,14;0,14) | (0;0,03;0,08) | (0,17;0,19;0,17) (0;0;0) (0;0,03;0,08) (0,1;0,11;0,13)
ke | (0,05;0,05;0,09) | (0,02;0,03;0,08) | (0,05;0,05;0,09) | (0,02;0,03;0,08) | (0,02;0,03;0,08) (0,0,0) (0,27;0,27;0,22)
K7 (0;0;0,06) (0;0;0,06) (0;0,02;0,07) (0,1;0,1;0,12) (0;0,02;0,07) (0,05;0,06;0,1) (0;0;0)

4. Adim: Bulanik Toplam iliski Matrisinin Olusturulmasi

Bir 6nceki adimda elde edilen normallestirilmis bulanik direkt iliski matrisi A;, A, ve A, olmak lizere
g ayri matrise ayrilmis ve bu matrisler tek tabloda asagida verilmistir.
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Tablo 6. A}, A, Ay matrisi

AI Am Au

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 | K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

Ki| O 01101 ]0,12]0,07 0 |0,02 0 |013]0,14]0,14]0,08 0 0,03 0 [013]0,14]0,14] 0,1 | 0,06 | 0,08

K21032| 0 |012]015]|002| O 0 |029| O |014]0,160,030,02]0,02|0,21| 0 |0,14]0,15 0,08 | 0,07 | 0,07

K3 1029 0,1 0 |022(005|0,02(002(029]0,13| 0 [0,24]0,060,03]0,05]0,22]0,14]| 0 0,2 | 0,1 |0,081]0,09

K4 02 |024|015| 0 |017}002] 0,1 |021}|025|0,16| O |0,17]0,05/0,13]0,18]0,2210,15| 0 |0,16 0,09 | 0,14

K510,15] 0,12 0 |0,17 0 0 0110170141003 ]0,19| 0 [0,03]0,11]0,16 | 0,14 | 0,08 | 0,17 0 |008]0,13

Ké | 0,05 | 0,02 | 0,05 | 0,02 | 0,02 0 |0,27 | 0,05 0,03 |0,05|0,03] 0,03 0 10,27 10,090,08]0,09]|008]008] 0 |0,22

K7| O 0 0 0,1 0 |005]| O 0 0 |002]01|002|006| 0O |0,06]0,06]0,07]0,12]0,07| 0,1 0

5. Adim: Etkilenen ve Etkileyen Gruplarin Belirlenmesi

Bu adimda DEMATEL yonteminin anlatildigi kisimda yer alan (5) ve (6) nolu formiiller A;, A,, ve A,
matris igin ayri ayri uygulanmistir. Etki diyagraminda yatay eksen dikey eksen degerleri r; + ¢, 1] — ¢}, ryy +
Cms 'm — Cm, 'y + Cy Ve Iy — ¢y, hesaplanmistir. Bulunan degerler Tablo 7'de goriilmektedir.

6. Adim: Durulastirma

Bulanik sayilari durulastirmak icin (9) ve (10) nolu formdller kullanilarak sonuglar Tablo 7’de
gosterilmistir. Durulastinlmis bu degerler etki diyagramini gizmek icin kullanilmistir. Olusturulan etki
diyagrami Sekil 2’de verilmistir.

7. Adim: Kriterlerin Agirliklarinin Belirlenmesi
Kriter agirliklariise (11) ve (12) nolu formdiller kullanilarak hesaplanmistir. Elde edilen agirliklar Tablo

7'de gorilmektedir.

Tablo 7. r ve c Degerleri

r+c r-c (r+c)def (r-c)def Wi w
K1 (3,32;4,45;6,15) (-1,2;-1,15;-0,91) 4,59 -1,10 4,72 0,178
K2 (2,92;4,01,5,89) (0,01;-0,09;-0,19) 4,21 -0,09 4,21 0,159
K3 (2,76;4,02;5,93) (0,6;0,63;0,55) 4,18 0,60 4,22 0,159
K4 (3,71,5;6,85) (0,2;0,26;0,26) 5,14 0,25 5,15 0,194
K5 (2,14;3,17;5,32) (0,34,0,68;0,57) 3,45 0,57 3,49 0,132
K6 (1;1,53;4,31) (0,58;0,49;0,48) 2,09 0,51 2,15 0,081
K7 (1,28;1,96;4,66) (-0,53;-0,81;-0,77) 2,46 -0,73 2,57 0,097

Sekil 2. Etki Diyagrami

1,000
0,500 k6 W k3

B k4
0,000 T |. k2 1

0,000 2,000 4,000 6,000
-0,500
B k7

-1,000 B K
-1,500
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Sekil 2’de goraldugi gibi kriz karsisinda alinabilecek tasarruf stratejileri r-c degerinin (-) veya (+) deger
almasina gore iki gruba ayrilmaktadir. Kriz karsisinda tasarruf stratejisi uygulayacak bes yildizli otel isletmeleri
icin “Misafirleri ayni blokta konaklatmak” (k3), “Verimliligi arttirmak icin is stireglerini yeniden tasarlamak”
(k4), “Operasyonun daha etkin kontroll igin yeni bilgi sistemleri teknolojilerinden yararlanmak” (k5), ve
“Saticilarla fiyat ve 6deme sartlari konusunda yeni diizenlemeler yapmak” (k6) etkili kriterler olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Yine benzer sekilde “Maliyeti yiksek Urin ve hizmetleri daha disik maliyetli olanlariyla
degistirmek” (k7), “Personelleri tasarruf tedbirleri konusunda ve birden fazla isi yapabilmeleri konusunda
egitmek” (k2) ve “Tum departmanlarda personel sayisini azaltmak” (k1) stratejileri de diger stratejilerden
etkilenen kriterler olarak goze carpmaktadir.

Kriterler arasindaki iliskiyi gosteren r+c degerlerine gore “Verimliligi arttirmak igin is slreglerini
yeniden tasarlamak” (k4) ve “Tum departmanlarda personel sayisini azaltmak” (k1) kriterlerinin diger
kriterlerle daha fazla iliski icinde oldugunu séylemek mimkiindir. Tasarruf stratejileri icerisinde en ¢cok 6nem
arz eden kriter is slireglerinin yeniden tasarlanmasi (k4) olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Etki diyagramina gére
“Tum departmanlarda personel sayisini azaltmak” (k1) tasarruf stratejisi alinan diger tasarruf stratejilerinden
en ¢ok etkilenen kriter olarak géze carpmaktadir. Konaklama sektoriinde kriz doneminde etkili bir strateji
olarak dustinlilen personel sayisini azaltmanin diger stratejilerin bir sonucu olarak meydana gelmekte oldugu
gorulmektedir.

“Personelleri tasarruf tedbirleri konusunda ve birden fazla isi yapabilmeleri konusunda egitmek” (k2)
kriterinin ise en biyik ikinci r+c degerine sahip olmasina ragmen r-c degerinin 0’dan ¢ok az farkh (-0,09)
oldugu, dolayisiyla diger tasarruf stratejilerinden en az etkilenen kriter oldugu séylenebilir.

5. Sonug ve Oneriler

Ust kademe yoéneticilerinin verdikleri kararlarin ¢ogu stratejik niteliktedir. Cogu zaman
programlanamayan ve belirsizlik sartlari altinda verilen bu kararlar kriz dénemlerini de kapsamaktadir. Ancak
kriz donemlerinde alinan kararlar isletmelerin gelecek planlarindan ziyade, hayatta kalma stratejilerini
icermektedir. Ozellikle turizm sektdrii gibi ekonomik, siyasi ve uluslararasi bircok farkli degiskenden kolaylikla
etkilenen sektérlerde bu kararlari vermek oldukga risklidir.

Bu calismada kriz dénemlerinde bes yildizli otel isletmelerinin dikkate aldig1 tasarruf stratejileri
arasindaki iliskiler Bulanik DEMATEL yontemi ile analiz edilmistir. DEMATEL yontemi, degiskenleri bir sebep
ve sonug iliskisine dayandirarak, yoneticilerin degiskenler arasindaki iliskileri tam olarak algilamasini
saglamaktadir.

Calismada bes yildizh otel isletmeleri icin misafirlerin ayni blokta konaklatiimasi, verimliligin
arttirllmasi icin is siireclerinin yeniden tasarlanmasi, operasyonun daha etkin kontroli icin yeni bilgi sistemleri
teknolojilerinden yararlanilmasi ve saticilarla, fiyat diistiriilmesi veya 6deme sirelerinin uzatilmasi gibi fiyat
ve 0deme sartlari konusunda yeni dizenlemeler yapilmasi kriterlerinin etkili kriterler olarak 6ne ¢iktig
gorilmektedir.

Misafirlerin farkli bloklara dagitilarak konaklatilmasi gerek eneriji giderleri gerek personel giderleri
acisindan maliyete sebep olmaktadir. Dogacak olan isiklandirma, 1sitma ve sogutma giderlerinin enerji
maliyetlerini arttiracagi asikardir. Bunun yaninda farkl bloklarda gorevlendirilecek galisanlarin faaliyetleri
hareket ve zaman etkinligi agisindan verimli olmayacaktir. Bu nedenle misafirlerin ayni blokta konaklatiimasi
tasarruf stratejileri iginde etkili bir kriter olarak goriilmistiir. Konaklama isletmelerinde is slregleri genel
olarak isletmenin tam kapasiteyle calistigi donemlerde mevsimsel degisiklikler géz oniline alinarak
tasarlanmaktadir. Ancak kriz donemlerinde musteri sayilarindaki dalgalanmalar is slireglerinin yeniden
tasarlanmasini gerektirmektedir. Ornegin otelin, kriz olmadigi dénemlerdeki satin alma siiregleri stoklama
prensibiyle ¢alisirken kriz donemlerinde talebe gére satin alma ve minimum stok seviyesine gére depolama
stratejisi uygulanabilmektedir. Bu nedenle is sireclerinin tasarimi da etkili bir kriter olarak 6ne ¢ikmistir.
Konaklama isletmelerinde yeni bir bilgi teknolojisinin satin alinmasi ise baslangicta bilyuk bir maliyet kalemi
olarak goriinse de zaman icerisinde yapilan hatalari minimize etmeye yonelik c¢alisarak operasyonlarin
isleyisini daha etkin hale getirmektedir. Konaklama isletmesi giderlerinin yaklasik %25’ini olusturan satin alma
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giderleri kriz donemlerinde miidahale edilmesi de Uzerinde durulmasi gereken en o6nemli tasarruf
kalemlerindendir. Bu dénemlerde saticilarla mevcut anlagmalarin disina gikilarak gerek 6deme sirelerinin
uzatilmasi gerekse satin alinacak Urin veya hizmet fiyatlarinin distrilmesi glindeme gelmektedir. Kriz
doénemlerinde sadece oteller degil piyasadan 6tlirli satici firmalar da kriz icinde oldugundan maliyetlerinin
altinda satis yapmak zorunda kalmaktadir. Bu durumda konaklama isletmeleri saticilarla uygun sartlari
yakalamak i¢in uygun sartlarda anlasmalar yapabilmektedir.

Maliyeti ylksek Uriin ve hizmetlerin daha distk maliyetli olanlariyla degistirilmesi, personellerin
tasarruf tedbirleri ve birden fazla isin yapilmasi konusunda egitilmesi, tim departmanlarda personel sayisini
azaltilmasi stratejileri ise diger stratejilerden etkilenen kriterler olarak goze ¢arpmaktadir.

Ornegin kriz dénemlerinde kat hizmetlerinden yiyecek-icecek departmanina hatta eglence aktivite
departmanlarina kadar kullanilan tiim Uriin ve hizmetlerin daha diisik maliyetli olanlarla degistirilmesi
gerekebilir. Ancak yapilacak bu degisilikliklerin musterinin az talep ettigi Grin ve hizmetlerin belirlenerek
gerceklestirilmesi musteri memnuniyetinin diismemesini saglayacaktir. Personelin tasarruf tedbirleri ve
birden fazla isin yapilmasi konusunda egitilmesi dikkat edilmesi gereken diger 6nemli bir husustur. Konaklama
isletmelerinde calisan personelin pozisyonlarin gérev tanimlari kriz olmayan dénemler igin tasarlanmistir
Ancak kriz donemlerinde yasanacak miusteri sayilarindaki dalgalanmalari g6z 6niinde bulundurarak
belirlenmis olan goérev tanimlarinda islerin daha etkin sekilde yiiriitilmesi amaciyla bir takim diizenlemeler
yapilabilir. Personel giderleri konaklama isletmesi giderlerinin yaklasik % 45’ini olusturmaktadir. Bu nedenle
kriz donemlerinde ilk akla gelen tasarruf kalemlerindendir. Oysa sanilanin aksine kriz aninda kisa siirede
personel cikarmak uzun vadede isletmeyi olumsuz etkilemektedir. Personel ¢ikarmada uygulanan kriterlerin
belirsizligi ve hizl kararlar vererek personelin isten ¢ikarilmasi neticesinde katlaniimasi gereken isten ¢ikarma
maliyetleri bulunmaktadir. isten c¢ikarma maliyetleri uzun vadede olumsuz etkilerin bir kismini
olusturmaktadir. Buna ek olarak krizin siresi bilinmediginden tekrar ise alma siirecinde katlanilmasi gereken
secme ve yerlestirme maliyetlerinin de hesaba katilmasi gerekmektedir.

DEMATEL yontemi gibi analitik bir yontemin stratejik karar vermede kullaniimasi hem yoéneticileri
stbjektiflikten uzaklastiracak hem de daha elle tutulur karar verilmesini saglayacaktir. Konaklama ve turizm
alaninda cok kriterli karar verme yéntemlerinin kullanildigi calismalarin sinirli oldugu gérilmektedir. Turizm
sektoérinde karar vermeyi gerektirecek pek cok operasyonel ve stratejik karar oldugu dusiinildigiinde bu ve
benzer yontemlerin birer karar destek araci olarak kullanilabilecegi gorilmektedir. Calismada ele alinan
tasarruf stratejileri yerine baska stratejiler diisiinilebilecegi gibi AHP, TOPSIS, VIKOR gibi farkli ¢cok kriterli
karar verme yontemleri kullanilarak karsilastirmalar yapiimasi da mimkdnddr.
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