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OZET

Tiirkiye i¢c hat havayolu tasimacilifinda rekabetin giderek arttigi goriilmektedir.
Ozellikle 2003 serbestlesmesiyle havacilikta rekabetin baska bir boyut kazandig
goriilmektedir. Diinya ortalamalarinin {izerinde gelisme gosteren Tiirk hava tasimaciliginda
havayolu isletmelerinin rekabetini etkileyen dahili ve harici birgok faktdr vardir. I¢ hat
havayolu tagimacilifinda faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin bu rekabet kosullari
karsisinda izledikleri rekabet stratejileriyle rekabet avantaji yakalamak istedikleri
gozlemlenmistir.

Bu c¢aligmada Tiirkiye i¢ hat havayolu tasimaciliginda endiistri kosullar1 incelenerek
havayolu igletmelerince izlenen farkli rekabet stratejilerinin sebebi ve hizmet siirecine etkileri
sunulmus; isletmelerin uyguladiklar1 temel stratejiler akademik ve isletme diizeyinde ele
alinarak teori uygulamadaki karsiliklariyla aciklanmistir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Rekabet Stratejileri, Havayolu Tagimaciligi, Havayolu Pazart.
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SUMMARY
COMPETITION ANALYSIS ON THE TURKISH DOMESTIC AIR
TRANSPORTATION

It is observed that the competition of Turkish domestic air transportation gradually
increases day by day. Especially, after deregulation of 2003, competition bring a new
dimension to airlines. There are lots of different internal and external factors which affect
airlines competition in Turkish air transport industry that is improved above - average value
of the world. Therefore, it also seems that all airlines which perform domestic flights make
effort in order to take advantage by their competition strategy in air transportation industry in
Turkey.

In this study, it is investigated - presented reasons of different airlines competition
strategy and impressions of service process by reviewing Industrial conditions of Domestic
Air Transportation in Turkey afterwards, implented basic strategy of airlines is examined in
detail by means of academical and business perspective and explanined with their equivalent
of theoretical ipmlementation.

Keywords: Competition, Competitive Strategies, Airline Transportation, Airline Industry
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GIRIS

Gectigimiz yiiz yilda akademi ve is diinyasinda “strateji nedir” sorusunun cevabi sik¢a
aranmustir. Bugiin bile cevabi net bir sekilde ortaya konulmasa da arastirmalara konu olmaya
devam edecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle 1980’lerde strateji kavrammin ydnetim bilimiyle
birlikte anildig1 gozlemlenmektedir. Bu donemde strateji stratejik yonetim, rekabet ve rekabet
stratejileriyle birlikte incelenmeye baslanmistir. Bu kavramlarin ortak noktasi isletmelere
uzun donemli avantaj saglamasidir. Tezin ¢alisma alani havayolu endiistrisinin doniim noktasi
olan ABD’deki serbestlesme hareketi ve arkasindaki kusatma stratejisi bu doneme denk
gelmektedir. ABD’nin serbestlesme hareketi once Avrupa’da zamanla tiim diinyada
hissedilmis havayolu tasimaciliginda rekabet, rekabet stratejileri ve havayolu is modelleri gibi
kavramlar ortaya c¢ikmistir. Tiirkiye’de ise bu gelismeler 2003 yilindaki i¢ hatlarin
serbestlesmesiyle ger¢eklesmistir. Serbestlesme 6ncesi monopol yapidaki Tiirkiye i¢ hat yolcu
tasimaciliginda rekabet kavrami bu serbestlesmeyle anlam kazanmaya baslamistir. Mevcut ve
yeni havayolu isletmeleriyle havacilik tim boyutlariyla gelisme gostermistir. Artan rekabet
havayolu isletmelerinin yeni stratejiler gelistirmesine vesile olmustur. Buradan hareketle, ii¢
farkli stratejiyi belirgin bir sekilde uygulayan havayolu isletmelerinin rekabet avantaji
saglamak i¢in izledikleri yollarin neler oldugu aciklanmak istenmistir. Bu anlamda sirayla
asagidaki stiregler izlenmistir.

Birinci boliimde tezin ana faaliyet alan1 olan havayolu tasimaciligina iligkin genel bir
giris yapilmistir. Bu bdliimde havayolu tagimaciligina iliskin temel kavramlar agiklanarak,
ilerleyen boliimlerde anlatilacak kavramlarin alt yapisi olusturulmustur. Daha sonra havayolu
tasimaciliginin diinyada ve Tirkiye’deki gelisimine deginilmistir.

Ikinci boliimde strateji, stratejik yonetim ve rekabet stratejisi kavramlari birlikte ele
alinip incelenmistir. Bu kavramlarin akademik literatiirdeki yerlerine deginilmistir. Ugiincii
boliimde ise havayolu tagimaciliginin rekabet analizi yapilarak endiistriyi etkileyen kuvvetler
ve alt unsurlar1 incelenmistir.

Son bodlimde rekabet stratejilerinin  havayolu tasimaciligindaki  karsiliklar
aciklanmistir. Once stratejiler agiklanmis daha sonra diinyadan orneklerle desteklenmistir.
Daha sonra saha arastirmasindan elde edilen veriler 1s18inda Tiirkiye i¢ hat yolcu
tasimaciliginda faaliyet gosteren secilmis ti¢ havayolu isletmesi {izerinden Tiirkiye

degerlendirmesi yapilmistir.



BIiRINCi BOLUM
HAVAYOLU TASIMACILIGI

1.1 Havayolu Tasimacihigina Genel Giris

Gerek sosyo-kiiltiirel yapi1 gerekse de sosyo-kiiltiirel yapinin bir sonucu olarak ortaya
¢ikan ulastirma talebi degerlendirilirken, ulastirma sistemleri bir biitiin olarak ele alinmalidir.
Gerek yolcu tasimaciliginda olsun gerekse de yiik tagimaciliginda olsun ana hedef hizli,
ekonomik, giivenli ve ayn1 zamanda ¢evreye az zarar veren bir tasimaciligin gergeklesmesidir.
Bunlarin hepsini aym1 anda saglayacak bir sistemin bulunmasi zor oldugundan, optimum
tasimacilik kelimesi arzu edilen noktaya en yakin tasimacilik olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii
her sistemin birbirlerine gore artilar1 ve eksileri mevcuttur (Akgiingér ve Demirel, 2004: 423-
430).

Ulastirma ya da tasimacilik kavrami ele alindiginda, birbirine benzer bir¢ok tanim
goriilebilir. Kaya ve arkadaslarina (2012: 4) gore ulastirma; canli ve cansiz varliklarin bir
noktadan baska bir noktaya belli bir amag i¢in ekonomik olarak yer degistirmesi, seklinde
tanimlanmustir. Bunun karada, havada, yeraltinda hatta imkan 6lgiisiinde uzay sinirlarinda
dahi yapilabilecegi belirtilmistir. Bu terimin gerg¢ek degerini kazanmasinin saglayacagi zaman
ve yer faydasiyla olacagr vurgulanmistir. Aynmi c¢alismada ulastirma teriminin koklerine
inilerek Ingilizce “transport, transportation” kelimeleriyle ifade edilen tagimacilik teriminin,
Osmanli Tirkgesinde “miinakale ve miinakalat” terimleriyle ifade edildigi, gliniimiizde ise
“nakliye ve tasimacilik” olarak kullanildigi vurgulanmistir. Bu tez ¢alismasinda havayolu
tasimacilig1 incelenecegi i¢in genel itibariyle ulastirma kavrami yerine tasimacilik kavrami
kullanilacaktir.

Tasimacilik sistemlerinin yer ve zaman faydasini etkin bir sekilde gerceklestirmesi
diger tagimacilik sistemlerinin de etkinligine ve bunlarin entegrasyonuna baglidir. Yer ve
zaman faydasindan en st seviyede yararlanmak biitiin sistemlerin birbiriyle uyumuyla
alakalidir. Ornegin; Antalya — Istanbul arasini ortalama bir saatlik ugusla tamamlayan bir
kiginin, havalimanindan sehir merkezine ya da istedigi nokta veya noktalara gecisini
kolaylastiracak diger tasimacilik sistemleri mevcut olmadiginda, havayolu ulastirma sistemi
de degerini kaybedecektir. Ugus siiresiyle elde edilen seyahat siiresindeki avantaj, kalkis
meydanina veya varlts meydanindan erisilmek istenen yere giderken yasanilacak ulasim
sorunlariyla kaybedilecektir. Bu ylizden tasimacilik sistemleri arasindaki uyum, koordinasyon
ve bunlar1 destekleyecek alt sistemlerin olusturulmas: son derece 6nemlidir. Ozellikle ulasim

esnasinda harcanan siirenin en kisa olmasinin istenildigi disiiniiliirse, zaman kavrami



tagimacilik sistemleri igerisinde en Onemli parametre olarak yerini almaktadir. Bu agidan
bakildiginda havayolu tagimaciligi diger tasimacilik modlarina gore bir adim 6ne ¢ikmaktadir
(Akgiingor ve Demirel, 2004: 423-430).

Bu boliimde tezin faaliyet alani olan havayolu tasimaciligina iliskin temel kavramlarla
birlikte, havayolu tagimaciliginin diinden bugiine gelisimine daha sonraki bdliimlerin daha iyi

anlasilmas1 amaciyla deginilecektir.

1.2 Havayolu Tasimacihg ve Havayolu Tasimacihigina iliskin Kavramlar

Giliniimiiz diinyasinda teknolojinin son derece hizli gelisimi iilkeleri, hatta bolgeleri
birbirine baglamis, ulusal sinirlar1 ortadan kaldirmistir. Giiniimiizde kiiresellesmenin bu kadar
uc noktada yasanmasi, artan kiiltiirel paylasimlar ve iiretilen mal ve hizmetlerin paylasimi
tasimacilik faaliyetlerinin 6nemini daha da arttirmistir. Gelisen diinya ekonomisine paralel
olarak tasimacilik faaliyetleri 6nem kazanirken, iiretilen mal ve hizmetlerin paylasimi
noktasinda en 6nemli 6zellik emniyet ve hiz olmustur. Bu noktada havayolu tasimaciligi da
bolgesel sinirlarinin neredeyse olmamasi, diinyanin en giivenilir ve en hizli tasimacilik modu
olmasiyla diger tasimacilik modlarina gore deger ve dnemini arttirmistir. Bunun sonucunda
uzak yerlere yolculuklar c¢ok kisa siirelerde gerceklesmekte ve kiiltiirel paylagimlar
artmaktadir. Ayrica insanlarin birbirleriyle etkilesimi ve ticari agidan da havayolu tasimaciligi
cok Onemli avantajlar saglamaktadir. Cok uzak mesafelere daha az zahmetle gitme imkani
sunan havayolu tagimaciligi sayesinde turizm olgusu da deger kazanmistir (Sen ve Polat,
2015: 89-91).

Insanoglunun u¢maya meraki ¢ok eski tarihlere dayanmaktadir. Ugma merakinin
kuslardan geldigi bilinmektedir. Tarihteki ilk ugma girisimlerinin kuskanatlarla yapildigi
soylenmektedir. Keza tarihte Hezarfen Ahmet Celebi’nin de ilham aldigi, ustasi olarak bilinen
Alim Ismail Cevheri (Ismail bin Hammad el-Cevheri)'nin Aralik 1003 yilinda kendi yaptigi
tahta 2 kanatla u¢us denemesi, bugiin diinyaca bilinen Wright kardeslerin motorlu ugakla ugus
denemesinden 900 yil oncelere dayanmaktadir. O zaman el-Cevheri diye bilinen Ismail
Cevherinin Nisabur Camii’nin (Nisabur Mosque) catisindan gerceklestirdigi bu ucus
denemesinin ardindan diistiigli, viicudunda gergeklesen kiriklardan dolay: 61diigli ve tarihte
derin bir iz biraktig1 baz1 kaynaklarda yer almaktadir (Boitani, 2007: 36-38). Osmanli’da
yasamis Miisliiman Tiirk bilgini Hezarfen’in de Ustas1 Ismail Cevheri’den esinlendigi
bilinmektedir. Hezarfen’in 1632 yilinda kus kanatlarina benzer bir ara¢ takip, Galata
Kulesi’'nden kendisini bosluga birakarak 3358 metre ilerideki Dogancilar’a inmesiyle

gerceklesen ucus onun ucan ilk insan olarak bilinmesini saglamistir. Bu sayede Hezarfen Tiirk



ve diinya havacilik tarihinde kayda deger simalardan biri olarak yer almaktadir. Ancak bu
ucusla ilgili bilgiler giinimiizde sadece Evliya Celebi’nin gezi yazis1 kitabi olan
Seyahatname’de gegmektedir (Savk, 2011: 34-36). Bu ugma girisimlerinin yani sira insan ve
yiik tagimak i¢in tarihte birgok hava tasiti iretimi denemeleri de olmustur. 1783’teki fizikei
Pilatre de Rozierin hidrojen balonuyla yaptigi ugus tarihte dikkat ¢ekerken, ayni zamanda
hidrojen balonu kullanilabilir, ise yarar ilk hava tasit1 olarak tarihte yer edinmistir.
Insanoglunun bundan sonraki siiregte de gokyiiziine, u¢gmaya meraki dinmemis ve zeplin,
planor, yelken kanat, vb. icatlar 19. yiizyilin sonralarina kadar devam etmistir (1852 de zeplin,
1853 planor ve 1890 da yelken kanat). 20. yiizyilin basinda ise havacilik tarihi i¢in doniim
noktalarindan biri olarak, Wright kardesler tarafindan 17 Aralik 1903’te gerceklestirilen
havadan agir, motorlu ve kontrol edilebilen ilk ucus gerceklesmistir. Bu sayede havacilik
baska bir boyut kazanmis, bugiin gelinen noktanin temelleri atilmistir. Gerede (2015: 2) de
bugiin gelinen noktay;; “Bu ugusun iistiinden sadece bir ylizyll geg¢mesine ragmen,
giintimiizde onlarca tonluk yolcu, yiik ve posta yiizlerce kilometre/saatlik hizlarda, binlerce
metre yiiksekten, binlerce kilometre uzaga, neredeyse pilot miidahalesi olmaksizin emniyetli
bir sekilde tasinabilmektedir” seklinde yorumlamaistir.

Gerede (2015: 3) hava tagimaciligini; amaci ne olursa olsun (ticari, kisisel, egitim vb.)
yer ve zaman faydasi saglayacak sekilde, yolcu ve kuru yiikkiin bir hava araci ile yer
degistirmesi olarak yorumlamistir. Sarilgan (2011: 70) ise havayolu tasimaciligini; genelde
ticari amagcla, hava araclariyla tarifeli veya tarifesiz olarak yolcu, yiik ve posta tagimasi olarak
tanimlamugtir. Sarilgan (2011: 70) yiizlerce filodan, giinde binlerce sefer yapan havayolu
isletmelerinden, bir tane ugakla yilin belli donemlerinde ugan kii¢iik havayolu isletmelerine
kadar genis bir yelpazeden bahsederken, bu firmalarin olusturdugu ucus aglariyla sehirlerin,
tilkelerin ve kitalarin birbirine baglandigin1  vurgulayarak havayolu tasimaciliginin
kiireselliginden ve 6lgeginden bahsetmistir.

Benzer bir¢ok tanim gérmekle birlikte, hava tagimaciligi kendi i¢inde ele alinan 6lgege
gore farkli simiflara ayrilabilen, ama 6lcekten bagimsiz olarak da bir ¢cok destekleyici ve alt
sistemle entegre edilmis karmasik hizmet sunan bir sistemdir. Ciinkii bu sistem sadece ugusu
gerceklestiren havayolu ya da ucak isleticilerinden olusmaz. Arka planda bu hizmetlerin
kisitli zamanda emniyetli bir sekilde gerceklesmesine olanak saglayan terminal isleticileri, yer
hizmeti sirketleri, yakit ve ikram sirketleri, hava trafik iiniteleri, ulusal ve uluslararasi birgok
kurum ve kurulus bulunmaktadir. Farkli girdiler ve siireclerden olugsa da ayni ¢iktiya
koordineli olarak hizmet eden bir sistemden bahsedilmektedir. Havacilik faaliyetlerinin

tamami sivil havacilik faaliyetleri olarak nitelendirildiginde, Uluslararas1 Sivil Havacilik



Orgiitii (ICAO, 2009: Ek-A=4) bunu; Tablo 1.1°de goriilecegi iizere ticari hava tasimacilig ve
genel havacilik seklinde ikiye ayirip, havacilikla ilgili diger faaliyetleri de ayrica ele almistir.

Tablo 1.1 Bir Biitiin Olarak Sivil Havacilik Faaliyetleri

Sivil Havacilik Faaliyetleri

1-Ticari Hava Tasimacihig 1.1.Tarifeli 1.2.Tarifesiz

Faaliyetleri 1.2.1.Charter

1.2.2.Talep lizerine
*Hava taksi

*Ticari is amacli

*Diger
2-Genel Havacihik 2.1.Ticari 2.2.Hava da yapilan isler | 2.3.Ders/ | 2.4.Eglence
Faaliyetleri olmayan is 2.2.1.Tarim/ziraat egitim amach
amagli 2.2.2.Hava fotograf¢ilig1 | uguslar uguslar
uguslar 2.2.3.Gozlem ve devriye

2.2.4.Hava ilan/reklam
2.2.5.Insaat
2.2.6.Arazi
Ol¢me/inceleme
2.2.7.Arama-kurtarma
2.2.8.Diger

Bu iki ana faaliyete ek olarak bu faaliyetlerin gerceklesmesinde yer alan diger unsurlar:
3-Havaalan1  hizmetleri 4-Hava seyriisefer hizmetleri 5-Egitim 6-Bakim ve onarim

7-Diizenleyici yiikiimliiliikler 8-Sivil havacilik isletmeleri 9-Diger

Kaynak: ICAO, 2009: Ek-A=4

Tablo 1.1. ana hatlariyla incelendiginde, sivil havacilik faaliyetlerinin, 6ziinde ticari
hava tasimaciligt ve genel havacilik faaliyetlerinden olustugu goriiliir. Ticari yolcu
tasimaciligi kar amaci giliden, tarifeli ve tarifesiz havacilik faaliyetlerinden olugmaktadir.
Genel havacilig1 ise askeri ve tarifeli olmayan tiim havacilik faaliyetleri seklinde tanimlamak
mimkiindiir. Bu iki tanim, aralarindaki farklari da belirterek Tablo 1.2°de agiklanmigtir
(Gerede, 2015: 4).




Tablo 1.2 Ticari Havayolu Tasimacihg ile Genel Havacilik Arasindaki Farklar

Ticari Hava Tasimacilig1 Genel Havacilik
Kar amaci giider. Kar amac giidiilebilir de
Kar amaci .
giidiilmeyebilir de.
Gorece biiyiik, tasima kapasitesi ve | Kiiglik ugaklarin yani sira, balon,
Kullanilan menzilleri ¢ok daha fazla olan, farkli | micro-light, yamag parasiitii,
hava motor tiplerinde sabit kanatli hava delta kanat gibi genis yelpazede
araclari araglart kullanilmaktadir. daha hafif, sportif amagli hava
araclari kullanilir.
Hizli bir sekilde yer degistirme Ucgus egitimi, fotograf ¢ekimi,
faydasi saglar. yanginla miicadele, hava
. tahmini, sinir enerji ve boru
Islev o
hatlarinin gozlem ve devriyesi
gibi havacilik faaliyetlerini
kapsar.
Kullanilan hava araglari Cok daha sinirhidir.
Olcek diisiiniildiigiinde kapsami da iiretim
Olgegi de ¢ok biiyliktiir.
Ucretini 6demek kaydiyla herkese Herkes istedigi gibi
Kamuya acikhk
agiktir. yararlanamaz.

Kaynak: Gerede, 2015: 4

Tezin ana konusunu havayolu tasimaciligir olusturdugu icin, genel havacilik
faaliyetlerine iliskin bu kadar bilginin yeterli olacagi diisiiniilerek, bundan sonraki siirecte
calismanin temeli olan havayolu tasimaciligina agirlik verilmistir.

Havayolu tasimaciliginda  gerek isletmeleri, gerekse  sunulan  hizmeti
simiflandirabilecek birgok Olgiit bulunmaktadir. Tablo 1.1°de goriildiigii tizere, havayolu
tasimacilig tarifeli ve tarifesiz seferler olarak iki ana gruba ayrilmaktadir. Bu ayrim sunulan
hava tasimaciligi hizmetinin operasyonel 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Tarifeli seferler
onceden yaymlanmig bir tarifesi (destinasyon, giin ve saat) olan veya bunun gibi kolay bir
sekilde hatirlanabilir sistematik ugus serilerinden olusan diizenli frekanslara sahip
operasyonlar1 iceren, genellikle halk tarafindan kullanilan hava tasimaciligi hizmetidir.
Tarifesiz seferler ise, onceden herhangi plan veya programa tabii tutulmayan charter ve

benzeri istege bagli 6zel uguslart (hava taksi, 6zel is seyahati vb.) kapsayan seferlerdir. Bu




tanimda gecen yine tarifesiz havayolu tasimaciliginin biiylik bir kismini olusturan charter
seferler ise; miisterilerinin biiyiikk bir kismi1 tur operatorleri olan tarifesiz hava tasimacilig
hizmeti anlamima gelmektedir. Yine ICAO’nun Doc9626 adli dokiimaninda (2004: 5.1-1)
tarifeli havayolu tasimaciligi hizmeti sunan isletmeler tarifeli havayolu isletmeleri (scheduled
air carriers), tarifesiz havayolu tasimaciligi sunan isletmeler tarifesiz havayolu isletmeleri
(non-scheduled air carriers) ve sadece charter seferler diizenleyen isletmeler de charter
havayolu isletmeleri (charter carriers) olarak tanimlanmustir.

Ayrica ICAO’nun bu dokiimaninda uluslararasi havayolu tasimaciligina iligskin olarak
ele alinan Olgiitlere gore havayolu isletmeleri, ucaklar, sunulan hizmet ve havalimanlari
smiflandirilmigtir. Bu tez c¢alismasinin daha iyi anlasilmast amaciyla asagida bazi
siniflandirmalardan yararlanilmistir.

Havayolu tasimaciligima uluslararasi anlamda yon veren kurum ve kuruluslarin
basinda gelen ICAO ile birlikte, Uluslararas1t Hava Tasimaciligr Birligi (IATA=International
Air Transport Association) basit anlamda incelenirse, ICAO havaciligin teknik boyutuyla
ilgilenirken, IATA ise daha ticari diizenlemelerle ilgilenmektedir. Ayrica ICAO’nun iiyeleri
devletler iken, IATA’nin lyeleri havayolu isletmeleridir. Hava tasimaciliginda havayolu
isletmeleri ticari tiyeliklerine gore, IATA (IATA carrier) iyesi, ya da IATA iiyesi olmayan
(non-IATA carrier) tastyicilar olarak ele alinmaktadir. Bu tastyicilar sahiplik ve kontroliine
gore asagidaki gibi siniflandirilmiglardir (ICAO D0c9626, 2004: 5.1-2):

. Devlet sahipligindeki havayolu isletmesi (state-owned carrier): Kismen
(genelde c¢ogunlugu) veya tamamen devletin sahip oldugu veya yonettigi havayolu
isletmeleridir. Devlet yasalarinca kurulmus olan ulusal havayolu isletmeleri (national carrier)
ile daha uluslararasi bir perspektif sunan bayrak tasiyici (flag carrier) kavramlari da hiikiimete
ait havayolu isletmesi olarak kullanilmaktadir.

. Ozel havayolu isletmesi (private carrier): Sahipligi kismen veya tamamen 6zel
sektore ait olan havayolu igletmeleridir.

. Ortak girisimcilere ait havayolu isletmesi (joint venture carrier): Ayni veya
farkli ilkenin sahipligindeki iki veya daha fazla havayolu isletmesinin bir araya gelerek
kurduklar1 havayolu isletmeleridir.

. Avrupa Birligi havayolu isletmesi (community carrier): Avrupa Birligine iiye
devletlerin kurul yonetmeliklerine uygun olarak gegerli operasyon lisansi olan havayolu

isletmelerinin genel adidir.



Yine ayni ¢alismada kullanilan siniflandirmalardan biri de, havayolu isletmelerinin
operasyonel olarak ulusal veya uluslararasi Olgekte oynadiklari rollere goredir (ICAO
Do0c9626, 2004: 5.1-2):

J Biiyiik havayolu isletmesi (major air carrier): i¢ ve dis hatlarda tarifeli hava
tasimaciligi hizmeti sunan, digerlerine gére operasyonel anlamda kapsamli bir ugus agi
(network) olan havayolu isletmeleridir. Bu tarz isletmeler elde ettikleri biiylime oranlari, genis
kazanglari, hatta yaptiklar1 ortakliklarla mega isletmeler (mega-carrier) olarak
tanimlanmaktadir.

o Bolgesel havayolu isletmesi (regional carrier): Cografi ve niifus olarak kiigiik
ve orta Ol¢ekteki topluluklara odaklanip, bunlart merkez havaalanlarina (hub) baglayan, bunu
da c¢ogunlukla operasyonel anlamda daha diisiik performanstaki ucaklar1 (turboprop,
pervaneli) kullanarak tarifeli yolcu ve yiik tagimaciligt hizmeti sunan havayolu isletmeleridir.

. Besleyici havayolu isletmesi (feeder carrier): Genellikle kiigiik ve orta
kapasitedeki ugaklar1 kullanarak, kiiglik ve bolgesel noktalari merkez havaalanlarina
baglayan, is modeli olarak bolgesel havayolu isletmelerini de ¢agristiran isletmelerdir.

o Banliy6 havayolu isletmesi (commuter airline): Bolgesel ve besleyici havayolu
isletmeleri gibi operasyon sunan, sadece hizmet ettigi bolgelerin ¢ogunlukla yerlesim
yerlerine gore daha izole olmasindan dolay: kapasitenin ¢ok daha siirli oldugu, bu sebepten
de kullanilan ugaklarin koltuk kapasitesinin 30’u (giiniimiizde ortalama 50 civari) ge¢medigi
havayolu isletmeleridir.

Bir bagka siniflandirmada ise is modellerine gore havayolu isletmeleri asagidaki gibi
gruplandirilmistir (ICAO Doc9626, 2004: 5.1-2):

o Tam donanimli hizmet sunan havayolu isletmesi (full-service carrier) : Genis
bir cografyada genis ugus aglarini kullanarak ¢ok sayida sehir ¢ifti sayisi elde eden havayolu
isletmeleridir. Operasyon olarak kiiresel havayolu isletmelerine (network carrier)
benzetilmekle birlikte, geleneksel (traditional carrier) ve biiyiikk havayolu (major carrier)
isletmeleri gibi farkli oturma siniflari, kabin i¢i eglence hizmetleri, yiyecek icecek hizmeti,
kabin i¢ci magaza hizmetleri, sik u¢an yolcu programlari gibi 6zel hizmetleri de barindiran tam
tesekkiillii hizmet sunan havayolu isletmeleridir.

o Asgari hizmet sunan havayolu isletmesi (no-frills carrier): Tam donanimli
hizmet sunan havayolu isletmelerinin aksine, daha diisilk maliyetlerle hava tasimaciligi
hizmeti sunmaya odaklanildigindan, miisterilerine basit veya sinirl kabin i¢i hizmeti sunan,
bir nevi ugus esnasinda miisterilerin zorunlu (minumum) ihtiyaglarin1 karsilayacak {irin ve

hizmetleri sunan havayolu isletmeleridir.



o Diisiik fiyatla hizmet sunan havayolu isletmesi (low-cost carrier): Benzer
havayollartyla mukayese edildiginde nispeten daha diisiik maliyetli bir yapiya sahip olan,
miisterilerine daha diisiik seyahat fiyatlar1 sunan havayolu isletmeleridir. Bazen bagimsiz
olarak bir havayolu grubunun ya da bir biiytik havayolunun tamamlayicis1 veya bir boliimii
olarak da yer alabilirler.

Havayolu tasimaciliginda isletmelerin kapasite ve performanslarini, yani tasinan
trafigi (yolcu, yiik) 6lgmede en yaygin olarak asagidaki parametreler kullanilmaktadir.
Havayolu tasimaciliginda yolcu sayisi kadar alinan mesafe de Onemlidir. Buradan yola
cikarak havayolu isletmeleri de arz ettikleri kapasiteyi ve bunun ne kadarinin talep edildigini
asagidaki parametrelerden bulmaktadirlar (ICAO Doc9626, 2004: 5.1-3):

. Arz edilen koltuk sayisi X kilometre [Available seat-kilometres (ASKS)]:
Satisa sunulmus her bir ugusun mesafesiyle, bu ugustaki yolcu koltuklarinin sayisinin
carpimindan elde edilen toplami ifade etmektedir. Yani bir yolcu kilometre, bir koltuk bir
kilometre u¢tugunda elde edilmektedir.

o Arz edilen ton X kilometre [Available tonne-kilometres (ATKSs)]: Satisa
sunulmus her bir ugusun mesafesiyle, bu ugustaki tasmabilecek yolcu ve kuru yiikiin
miktarinin ¢arpimindan elde edilen toplami ifade eder.

o Ucretli yolcu X kilometre [Revenue passenger-kilometres (RPKSs)]: Ucakta
ticretli olarak ucgan yolcularin kat ettikleri mesafeyle ¢carpimindan elde edilen veridir.

o Ucretli ton X kilometre [Revenue tonne-kilometres (RTKS)]: Ugakta iicretli
olarak tasinan ylik miktariin kat edilen mesafeyle ¢arpimindan elde edilen veridir.

Buradaki veriler belli bir donem (sezonluk, yillik rapor vb.) i¢inde elde edilen verileri
ve karsiliklarin1 gérmek amaciyla kullanilmaktadir. Onemli bir ayrinti ise bazi iilkelerin ve
havayollarinin mesafe belirtmede kilometre yerine mil (1 mil=1.609344 km.) kullandig1 ve
raporlarinda o sekilde yer verdigidir.

Havayolu tasimaciliginin 6nemine deginen Shaw (2007: 6-8), havayolu tasimaciliginin
bircok alt alandan olusan kombine bir hizmet oldugunu vurgulamistir. Shaw havayolu
tagimaciliginin 6ziiniin ekonomik ve sosyal bir ihtiya¢ olarak tasimacilik (transportation)
hizmeti oldugunu belirtmistir. Ayrica bu tasimacilik hizmetinin insanlara iletisim kurmada
(communication) yardim eden, genis ucus aglar1 sayesinde seyyahlara yliz-ylize goriisme
firsatt sunan bir ara¢ oldugunu vurgulamistir. Ayni calismada bos vakit aktivitelerinin
degerlendirilebilecegi giizel bir alan olarak da deginilmistir. Insanlarin  genellikle
kullanilabilir gelir ve zamanlarinmmin kisith oldugu diistiniildiigiinde, bu bos vakitleri

degerlendirmede nasil karar alabileceklerine yon veren bir arag¢ oldugundan da bahsedilmistir.
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Tiim bunlarin yaninda yiikk tasimaciginda, lojistik faaliyetlerindeki yeri ve Onemine
deginilmistir. Belki giiniimiizde eskisi gibi yaygimligi kalmasa da, 1980’lerin ortasina kadar,
hatta bazi bolgelerde 2000’lere kadar, havayolu tasimaciliginda acil postanin (devlet
evraklari, gazete vb.) tasinmasi agisindan ¢ok karli bir sektor olarak yer aldigi belirtilmistir.
Shaw ayrica tiim bunlara ek olarak hava tagimaciliginin basli basina bir satig hizmeti (selling
services) oldugunu belirtmistir. Genelde sadece A noktasindan B noktasina bilet satisini
kapsayan bir olgu olarak bilinmesinin dogru olmayacagi, u¢ak miihendisligiyle, havalimani
isletmeciligiyle, yer hizmetleri isletmeciligiyle, bilgi slire¢ ve yoOnetimiyle sinirsiz satig
yeteneklerini kapsayan biiyiik 6lgekte bir satig alan1 oldugunu vurgulamistir.

Shaw (2007: 8-10), ayn1 ¢alismasinda havayolu tasimaciliginda en sik karsilagilan
hatalardan biri olan miisteri ve tiiketici kavramlar1 iizerinde durmus, bu kavramlarin
birbirinden farkli ifadeler oldugunu vurgulamistir. Havayolu tasimaciliginda “tiiketici”
kavraminin dogrudan seyahati gergeklestiren ya da seyahatten yararlanan kisi oldugunu
vurgulamistir. Ucusun kiminle ve tarifesinin ne olacagina karar veren kisinin her zaman ugusu
gerceklestirecek kisi olmadigi iizerinde durmustur. Havayolu tasimaciliginda miisteri
kavramini ise tiim bu faktorleri (havayolu sirketi, ugusun gilinii, saati, sinifi vb.) bir arada
diisiiniip karar veren kisi olarak yorumlamustir. Ornegin, bir is adammin is toplantisi igin
ucakla seyahatini ayarlayan kisinin sekreteri oldugu diisiiniiliirse, bu siirecte ilgili is adami
havayolu tasimaciligi hizmetini kullanan yani tiiketici olurken, ugusu ve bilesenlerini secen
sekreter ise miisteri pozisyonundadir.

Havayolu pazarlamasinda iiriin analizi ve siirecine iligkin tanimlamalar yapan Shaw
(2007: 142), teorik olarak havayolu tasimaciliginda bir {iiriinden bahsetmenin uygun
olmayacagini, tiiketiciye somut bir {irlin yerine, aninda degisebilen ve depolanamayan bir
hizmet veya siire¢ sunuldugunu belirtmistir. Yolcunun rezervasyonuyla baslayan bu siireg,
yolcunun havaalanina gelip bagaj ve biletleme (check-in) islemleri yaptirip binis (boarding)
kartiyla giivenlik ve pasaporttan gectikten sonra ucaga binmesiyle devam eder. Ucus
esnasinda kabin i¢i hizmetlerden yararlanan yolcunun varig meydanina ulagmasiyla beraber
ucaktan ayrilir, bagaj alimlart ve varsa diger varis hizmetlerini kapsar. Daha sonra da
yolcunun havalimanindan ayrilmasiyla bu siire¢ biter. Tiim bu siireci Gerede (2015: 9-10)

ucus Oncesi, ugus sirast ve ugus sonrasi hizmetler olmak iizere ilige ayirarak vermistir (Sekil

1.1):
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Tarifeye iliskin bilgi toplamr

Havaalaninda ayrihs Rezervasyon / Satin alma

Varis hizmetleri Havaalanina gelis

Ugus
sonrasi

Bagaj alim avayolunun

Ucus sagladig1 hizmetler

oncesi

Ucaktan ayrilis

Ucus Bagaj ve biletleme islemleri

S1rasi

Kabin ici hizmetler Binis kart1 alinm

Ucaga biner
Giivenlik, pasaport

ve giimriik islemleri

Sekil 1.1 Havayolu Tasimacihiginda Hizmet Siireci
Kaynak: Gerede, 2015: 9-10

Doganis (2002: 236-254) havayolu tasimaciliginda {irin planlama yani hizmet
planlamayla ilgili olarak Onemli birtakim noktalar iizerinde durmustur. Havayolu
endiistrisinde rekabet ortamini arttirmak amaciyla, uluslararasi 6l¢ekte genellikle az ya da ¢ok
seyahat Ucreti veya kapasite ya da kabin i¢i hizmetlerle ilgili siirlamalar yapildigini
vurgulamistir. Fakat rekabet¢i avantajin, sunulan havayolu tasimaciligi  hizmetinin
farklilastirilmasiyla saglanabilecegi vurgulanmistir. Hatta bu sekilde yapilacak iirlin yani
hizmet farklilastirmasiyla havayolu sirketlerinin misterilerine gore hizmet sunabilecegi,
bunun da isletme i¢in art1 bir deger saglayacagi vurgulanmistir. Fakat hizmet sunumunda
yaratilacak her bir farklilastirmanin dogrudan operasyonel maliyetleri arttiracagi da
bilinmektedir. Doganis’e gore bir hizmet olarak havayolu tasimaciligi ele alinirsa, potansiyel
bir havayolu miisterisinin seyahat etme kararini diger etkenlere gére daha ¢ok etkileyecek bes
ana Ozellik Tablo 1.3’te verilmistir. Bunlar bugiin havayolu hizmet sunumu bilesenleri olarak

da bilinmektedir.
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Tablo 1.3 Havayolu Se¢imi ve Seyahat Kararinda Etkili Olan Hizmet Sunumu Bilesenleri ve Anahtar
Ozellikleri

1 Fiyat Tarife seviyeleri ve durumlari

2 Tarife Ugulan noktalar ve rota, Frekans, Zamanlama,

Baglanti, Zamaninda kalkis

3 Konfor Ucgak tipi

Simnif ve koltuk konfigiirasyonu

Koltuklar aras1 mesafe ve Kabin i¢i servis
Yer ve terminal hizmetleri

Kabin i¢i eglence

4 Uygunluk Dagitim-rezervasyon sistemleri
Kapasite yonetim politikalari

Koltuk elverisliligi

5 Imaj Emniyet ve giivenlik itibari,

Markalasma

Sik ucan yolcu programi/sadakat programlari
Promosyon ve reklam

Pazar konumlandirmasi

Kaynak: Doganis, 2002: 236-254

o Fiyat; genel itibariyle fiyat tarifeleri ve hizmetin tiiketiciye maliyetiyle ilgili
bilesenlerdir.
J Tarife; Tablo 1.3’ten goriilecegi lizere ugus noktalar1 ve rotalar, frekans,

zamanlama, baglantilar ve zamaninda kalkis performansi (on time performance) gibi ugusun
tarife temelli bilesenleridir. Daha detayli olarak ugusun baslangi¢ ve bitis noktalari, rotanin
direkt ya da baglantili olup olmamasi, ugusun giin ve hafta bazinda sikligi, ve ugus saatlerinin
gerek kalkis gerek varis meydani i¢in uygunlugu, ilgili sirketin zamaninda kalkis performansi
gibi bir ¢ok faktérden olusmaktadir.

o Konfor; Tablo 1.3’ten goriilecegi iizere ucagin tipi ve i¢ konfigiirasyonuyla
alakaladir. Ornegin kabin i¢i smif ve koltuklar arasindaki mesafe en onemli unsurlardan
sadece bir tanesidir. Buna ek olarak ugak i¢i kabin yapisi, ferahligi da dogrudan konforla
alakalidir. Bunlarla birlikte kabin i¢i sunulan hizmetler, bunlarin niteligi ve bunu sunan kabin
memurlarinin sayisindan, tutumuna kadar her sey yine dogrudan hizmet sunumunun konfor

bileseniyle alakalidir. Yine yolcunun havayoluyla ve ugusla ilgili olarak ilk fiziksel temas
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noktast olan havalimanlarinda, yolculara sunulan havaalan1 ve yer hizmeti kolayliklar1 da
dogrudan konforla alakalidir. ilgili ugus icin agilan kontuar sayilari, bu kontuarlarda galisan
personel sayist ve buradaki islemler de yolculara karst tutum ve yonlendirme isleri,
kapilardaki (gate), varsa bekleme salonlarindaki kolayliklar dogrudan konfor ile ilgilidir.
Ugus sonrasi varis hizmetleri de dogrudan bu bilesenle alakalidir.

o Uygunluk; miisteriler tarafindan seyahat talebi ihtiyaci olustugu anda,
miisterinin havayolu rezervasyon ve biletleme hizmetlerine erisimi ve bu erisimdeki siiregleri
(kolay, kaliteli, etkin vb.) kapsayan kolayliklardir. Havayolu hizmetine, yani bilete erisim
konusunda baslica unsurlar; erisim numaralari, belli lokasyonlar, satis ofisleri, ¢agri
merkezleri, internetten satis olanaklari, otomatik satis makineleri ve Ozellikle glinlimiizde
mobil uygulamalar olarak dikkat ¢ekmektedir.

o Imaj; havayolu isletmesinin kendi miisterileri ve halk arasinda yaratmak
istedigi algiyla ilgilidir. Bu algiy1 yaratmanin da birgok yolu vardir: Reklam ve promosyonlar,
havayolu sirketinin logosu, ugagin rengi ve tlizerindeki sekiller bunlara birer 6rnektir. Ayrica
isletmenin personeli de istenilen imajin yaratilmasinda ve hissettirilmesinde en Onemli
bilesenlerden biridir. Ornegin Qantas Havayollarinin, jet motorlu ucaklarmn {iretiminden bu
yana hicbir kazada adinin gegmemis olmasi, {istiin ugus emniyeti anlayisi ve kabin i¢i ek
giivenilir ugus cihazlarinin olmasi onun son ii¢ yildir diinyanin en giivenilir havayolu
olmasini, bu imajmi giderek giiglendirmesini saglamaktadir. Ozellikle 1980’lerde iin yapmis
Singapur havayollar’nin “Singapore Girl” reklamlar1 da yolcu ilgisi ¢ekmede ve talep
yaratmada sirketi bir adim 6ne ¢ikarmistir. Havayolu igletmelerinin pazar konumlandirma ve
pazarlama stratejilerinde de imajin etkisinin oldugunu gdzlemlemek zor degildir. Ornegin
Amerika’da Southwest Havayollari, Avrupa’da Ryanair ve Tiirkiye’de Pegasus Havayollar
diisiik maliyetli tasiyic1 kavramlarinin imajlartyla ortiistiigli ve oturdugu giizel 6rneklerdendir.

Hizmet sunumu bilesenlerine ek olarak, hava tasimaciligi hizmetini diger hizmet
sektorlerinden ayiran belirgin 6zellikler asagida verilmektedir (Gerede, 2015: 13-14):

. Havayolu tagimaciligi bir hizmet sektoriidiir. Bu hizmet aninda iretilir ve
tilketilir. Bu nedenle hizmetin depolanip, sonra kullanilmasi gibi bir ihtimal yoktur. Ugak
kapis1 kapandiktan sonra ilgili ugusta bos koltuklar da degerini yitirirler, bu ylizden havayolu
isletmeleri icin talep ve kapasite yonetimi son derece dnemlidir.

. Bu hizmet depolanamadig gibi, kisiye 6zgiidiir. Ayn1 ugusta ve ayni sartlarda
hizmet alan kisilerin ugustan memnuniyet seviyelerinin ayn1 olmasi beklenemez. Ik defa ugan

biriyle daha dnce ¢ok defa ugus deneyimi yasamis kisinin beklentileri farklidir.
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. Hizmet sunumunun degismesi diye bir sey s6z konusu degildir. Bu hizmetin
kalitesi de onceden bilinemez, hatta her zaman gergeklesmeyedebilir. Ciinkii teknik ya da
meteorolojik sebeplerden dolayr ugusun gerceklesmeme ihtimali oldugu gibi, olasi acil
durumlara kars1 planlandig1 gibi de gitmeyebilir.

J Havayolu tasimaciligi hizmeti bir biitiin olarak diistiniildiiglinde hizmet toplu
olarak sunulmaktadir, tek bir kisiye 6zgii sunum mevcut degildir.

Gerede (2015: 32-43) havayolu tasimaciligini ve talebi etkileyen faktorleri;
demografik faktorler, cografi faktorler, ekonomik faktorler, sosyo-kiiltiirel faktorler, havayolu
iriinii bilesenlerinin 6zellikleri ve ikame hizmetlerin 6zellikleri olarak alt1 ana baslik altinda
incelemistir. Doganis (2002: 196-207) ise bunu tiim pazarlar1 ve belli rotalar1 etkileyen
faktorler olarak iki baslikta ele alip, icerikte yine benzer faktdrlerden bahsetmistir. Shaw
(2007: 49-75) da havayolu pazarlamasi ve yonetimi kitabinda havayolu tasimaciligi ve
havayolu tasimaciligina olan talebi etkileyen faktorleri “Peste Analizi” ¢ergevesinde ele alip
politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve cevresel faktorlere deginmistir. Asagida genel
hatlariyla hava tasimacigini etkileyen faktorler verilmistir.

o Havayolu tasimaciligi ekonomik biiytikliikle ve diinya konjonktiiriindeki
dalgalanmalarla dogrudan iliskilidir. Havayolu tasimaciliginda talebin gelir esnekligi ¢ok
yiiksektir. Diinya ekonomisindeki biiyiime, talepte de dogrudan artis saglayacaktir (Shaw,
2007: 64-65). Ekonomisi iyi olan iilkelerde havayolu tasimaciligina talep de dogal olarak daha
fazladir. Doganis (2002: 196) de bunu destekler nitelikte ekonominin 6lgiilmesinde en temel
parametrelerden biri olan Gayri Safi Yurt I¢i Hasila (GSYIH=GDP:gross domestic product)
ile hava tasimaciligina talep arasinda giiglii bir kolerasyon oldugunu, GSYIH nin arttig1
donemlerde, tcretli yolcu-km’de de Onemli artislar oldugunu belirtmistir. CAPA (Asya
Pasifik Havacilik Merkezi)’da GSYIH ile bu degisimi 1970°den giiniimiize Sekil 1.2’de

vermistir (https://centreforaviation.com/ erisim tarihi: 02.04.2017). Sekil 1.2°de iki unsura

birlikte bakildiginda diisiisler ve artislarin ayn1 doneme geldigi gézlemlenmektedir. Ozellikle
diinya konjonktoriindeki dalgalanmalarda, hissedilen etki ¢ok daha biiyiik olmustur. Ornegin;
1991 Korfez Krizi, 1990’larin sonu ekonomik durgunluk, 11 Eyliil saldirilart ve 2008-2009

ekonomik kriz yakin tarihte en dikkat ¢eken olaylardir.
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Sekil 1.2 Diinya’da GSYIH ile Ucretli YolcuXkm Arasindaki Kolerasyon/iliski
Kaynak: https://centreforaviation.com

o Havayolu tagimaciliginda talebin gelir esnekligi oldugu gibi fiyat esnekligi de
vardir. Havayolu tagimacilig1 hizmetinin fiyat: arttik¢a talep diismektedir.

. Gerede (2015: 33) demografik faktorler igerisinde toplam niifus, yas
dagilimlari, egitim seviyeleri lizerinde durmus, bunlarin ugma talebi {izerinde etkisi olacagini
belirtmistir. Ayrica niifusun ¢ok oldugu yerde, talebin de daha fazla olacagni, havayolu
isletmelerinin buralara ugmak isteyecegini belirtmistir. Niifusu kii¢iik olan Singapur gibi
tilkelerde, i¢ hat pazarlarinin dar olmasindan dolay1 bu tarz iilkelerin daha liberal havacilik
anlagmalarina gidecegini belirtmistir.

o Sosyal ¢evre de talebi etkileyen bir diger 6nemli faktordiir. Toplumlardaki
tatile ¢ikma oran1 ve onlarin sosyal tutumu da seyahate ayiracaklari vakit agisindan 6nemlidir
(Doganis, 2002: 197). Tiirkiye’de havaciligin mevsimselliginden bahsedilir. Ornegin Antalya
Havaliman1 genellikle ¢ok yogun olan yaz sezonundan ¢iktiktan sonra, kisin ugus trafigi yaza
gore %75 diiser ve terminaller kapali gibi gelir. Halbuki Antalya Havalimaninda kisin
ortalama trafigi bile cogu meydandan yiiksektir. Fakat bunun sebebi Antalya Havalimaninin
yolcu portfoyiiniin biiyiik bir kismini olusturan orta ve yiiksek gelirli Avrupalilarin ve
Ruslarin evlerinden uzakta gegirebilecegi iki biiyiik tatil olmasi, bunlardan uzun olanin yaza,

daha kisa olanin kisa denk gelmesidir. Buradan yola ¢ikarak iilkeleri ve kiiltiirlerini tanimak,
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seyahat profillerini olusturmak, resmi ve dini tatillerini bilmek talebi dogru tahmin etmek
agisindan dnemlidir.

J Sekil 1.2°den goriilecegi tlizere, “licretli yolcu-km™nin diinya konjonktiiriindeki
dalgalanmalardan dolay1 ortalama {i¢ — dort yilda bir diisiis yasadigi gozlemlenmektedir.
Genellikle de boyle seyir etmektedir. Aslinda talep sadece yillara gore degil, mevsimlere,
aylara, giinlere hatta saatlere gore de degisiklik gostermektedir. Havacilikta, pik (peak) saatler
denilen giinler ve saatler vardir. Bunlar diger giin ve saatlerle mukayese edildiginde, talebin
¢ok fazla oldugu giin ve saatlerdir. Hafta sonu tatillerinin baslangici olan Cuma giinleri ve
cikis saatlerine tekabiil eden uguslar (18.00-21.00 aras1) 6zellikle Tiirkiye’de i¢ hat yolcu
tasimaciligiin pik saatleridir. Yine bu tatilin doniisii olan Pazar gecesinin son saatleri ile
Pazartesi sabahinin erken saatli uguslari da talebin yogun oldugu zaman dilimleridir. Yine
Tiirkiye agisindan ele alirsak Ramazan ve Kurban Bayrami dénemleri de eklenebilir. Evrensel
boyutta diistiniildiigiinde y1l bas tatillerini veya sevgililer giiniinii igeren kiigiik paket tatiller,
talebi dogrudan arttirmaktadir. Ayrica diinya ¢apinda diizenlenen organizasyonlar (turnuvalar,
konserler, tarihi kiiltiirel etkinlikler vb.) da bu kapsamda ele almabilir. Iste bu yiizden ara mal
konumunda olan havayolu tasimaciligina olan talebin belirlenmesi i¢in s6z konusu
faaliyetlere olan talepler de bilinmelidir (Gerede, 2015: 32-43).

Tasimacilik sektoriiniin alt sektorlerinden biri olan havayolu tasimaciligi her zaman
karisik diizenlemeler tarafindan sinirlandirilmis, el altinda tutulmus, ve tutulmak istenmistir.
Flouris ve Oswald (2006: 1-3) ozellikle 20.ylizyilin son g¢eyreginden itibaren havacilik
tarihinde ¢ok Onemli degisiklikler meydana geldigini ve gelmeye de devam edecegini
belirtmislerdir. Calismalarinda liberallesme egilimlerine, ilerlemis haberlesme ve seyriisefer
imkanlarina, uluslararasi diizeyde yasanan 6zellestirme ve havayolu birlesmelerine deginen
Flouris ve Oswald, havalimani1 ve hava trafik hizmetlerindeki hizli degisim ve gelismelerin
hava tagimaciligi endiistrisinin 6dnemini ve gerekliligini arttirdigin1 vurgulayarak, havacilik
yonetiminde strateji gelistirmenin lizerinde durmustur.

IATA havaciligin gerek sosyal gerek ekonomik anlamda, hayati faydalar1 olan ve
ekonomik biliylimeye dogrudan katkilari olan ekonomideki ana sektorlerden biri oldugunu
vurgulamistir  (IATA, 2015 yili degerlendirmesi: 11-14). Bu gelismeler rekabeti de
beraberinde getirmistir. Belobaba ve arkadaslar1 (2009: 113) havayolu tasimaciliginda maliyet
etkinliginin, rekabetci davranisin ve verimliligin havayolu ve havacilik yonetiminde baskin

konular oldugunu vurgulamistir.
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1.3 Diinya’da Havayolu Tasimacihig

Modern havaciligin ilk yillarinin Birinci Diinya Savasi’na denk geldigi, ticari
yoniinden ¢ok askeri amagla kullanildig1 goriilmektedir (Batur, 2008: 49-50). Amag her ne
kadar farkli olsa da hava araglarinin ve havaciligin gelismesine engel olmamis, zamanla artan
bu ilginin ticaretlesmesine temel olusturmustur.

Ik zamanlarda askeri amagla kullanilan ucaklar, iilkelere havadan gelebilecek
tehlikelere kars1 6nlem alma ihtiyaci dogurmustur. Ulkelerin hava sahas1 giivenligini garanti
altina almak, hava seyriiseferini diizenlemek, Birinci Diinya Savasi sonrasinda hava
tagimaciligindaki sorunlart hukuki temellere dayandirmak amaciyla, 1919 yilinda Paris
Konvansiyonu toplanmistir (Wensveen, 2007: 461). Paris Konvansiyonu’yla tilkeler hava
sahalarinda egemenlik hakkina sahip olacak, dogasi geregi uluslararasi bir hizmet olan
havayolu tasimaciliginin gergeklesebilmesi i¢in de iilkelerin hava sahasimi kullanma izni
ortaya ¢ikacaktir (Gerede, 2011: 31; Doganis, 2002: 30).

Bu donemde Birinci Diinya Savasi sonrasinda ABD’de posta tasimaciligiyla baslayan,
kontrollii yolcu tagimaciligr ve kargo tasimaciligiyla devam eden havacilik faaliyetlerinde,
ucakla yolcu tasima fikri yavas yavas oturmaya baslamistir. Zamanla havaciligin gelismesi,
havacilik i¢in gerekli havaalani sistemlerinin gelistirilmesi ihtiyacin1 dogurmustur. Bu da
ABD’nin hava tagimaciliginda hep bir adim 6nde olmasmna vesile olmustur. Yukarda
bahsedilen Paris Konvansiyonu’nda iilkelerin hava sahasi egemenligi, uluslararasi ¢oklu bir
anlasma ihtiyacim1 dogurmustur. Ozellikle ABD’nin gelisen havaciligim koruma ve daha da
yayma istegi, bu ¢oklu anlasma ihtiyacim1 dogurmus, Ikinci Diinya Savasi ve sonrasinda
ABD’nin 6nciiliigiinde ve davetinde 55 iilkeden 52’sinin katilimiyla Chicago’da 1944 yilinda
toplanilmistir (Tirkiye dahildir). Katilan tlkeler uluslararast hava tasimaciliginin diizenli
biiylimesini ve emniyetini garanti altina almak, ucak dizayni ve bariggil operasyonlari
desteklemek, yine uluslararasi anlamda havayollarini, havalimanlarini ve hava seyriisefer
sistemlerini gelistirmek gibi maddelerle havaciligin daha ¢ok teknik kisimlarini garanti ve
diizenleme altina almak amaciyla Uluslararast Sivil Havacilik Organizasyonunu (ICAO-
International Civil Aviation Organization) kurmuslardir. Buradan da anlasilacagi {izere
ICAO’nun fyeleri devletlerdir ve bugiin itibariyle 191 iiyesi vardir. Her ne kadar c¢oklu
mutabakata varmak istemislerse de basta ekonomik diizenlemeler olmak iizere bazi konularda
bu miimkiin olmamistir (Wensveen, 2007: 106; Gerede, 2011: 31; ICAOQ, 2016: 1-2). Gerede
bu ekonomik diizenlemeleri de; pazara erisim, pazara giris, sunulacak hizmetin fiyat1 ve
kapasitesi olarak belirtmistir. Bu konularda ortak bir noktaya varilamamasi, iilkelerin bu

konular1 karsilikli olarak ¢ozmelerine, yani ikili havayolu tasimacilign (IHT) anlasmalar
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(bileteral air services agreements) yapmalarina vesile olmustur. Bu Konvansiyonun akabinde
bu ekonomik diizenlemelerdeki haklarini korumak, emniyetli, giivenli ve ekonomik bir hava
tasimaciligl sunmak amaciyla da havayollar1 tarafindan Uluslararas1 Hava Tasimaciligi Birligi
(IATA-International Air Transportation Association) kurulmustur (Gerede, 2011: 29-34;
Doganis, 2002: 30-34; Wensveen, 2007: 107). Buradan da anlasilacagi tizere IATA’nin
tiyeleri de  havayolu isletmeleridir. ~ Bugiin  itibariyle 271  idiyesi  vardir

(http://www.iata.org/about/members/ erisim tarihi: 08.05.2017).

Birinci Diinya Savasi sonrasinda, ABD’deki havacilik faaliyetlerinin ve giivenliginin
arttirtlmasina yonelik olarak 23 Agustos 1958 yilinda bugiinkii adiyla Federal Havacilik
Idaresi (FAA-Federal Aviation Administration) kurulmustur (Wensveen, 2007: 54). Bu
kurumun goérevi ABD hava sahasi icinde, daha ¢ok teknik olmak iizere havacilikla ilgili
olarak tiim faaliyetlerde etkinligi ve giivenligi {ist seviyeye c¢ikaracak mevzuati yapmak,
gerekli emniyet yonetim sistemi olusturup, bunlarin denetim ve takibini yapmaktir (U.S. DOT
ve FAA, 2008: ix/x, 1).

Avrupa’da ise bu kurumun karsilig1 olarak Avrupa Ulkeleri Ortak Havacilik Otoritesi
(JAA-Joint Aviation Authorities) kurulmustur. Bu kurumun gorevi Avrupa’da ucak ve
havaciliga iliskin tiim faaliyetlerin (liretim, bakim vb.) gelistirilmesini, 6zellikle Airbus olmak
lizere bunlarin ugusa elverisliligini saglamaktir. Amag¢ Avrupa’nin havacilik endiistrisinde
ABD’den geri kalmamasidir (Pettitt ve Dunlap, 1995: 11-12).

Bu tarz kurum ve kuruluslarla devletler ve havayolu sirketleri hava tasimaciliginda
standartlar1 saglamaya c¢alisirken, havaciligin en onemli kaynaklarindan ucaklar da gelisme
gostermistir. Birinci ve Ikinci Diinya Savaslarindan kalan ve sonradan gelistirilen ucaklarla
havacilik yeni bir ivme kazanmistir. Aslinda iiretimi 1929’larda olsa da, jet motorlu ugaklarin
sivil ve ticari anlamda kullanimi 20. yiizy1l’1n ortalarini bulmustur. Bu déneme kadar 6zellikle
ABD’li ugak iireticisi Douglas Havacilik Sirketinin (Douglas Aircraft Company — 1921, 1967
yilindan itibaren Boeing catis1 altinda devam etmektedir) pervaneli ve piston motorlu
ucaklariyla ilerleme gosteren havayolu tasimaciligl beklenen gelismeyi jet motorlu ucaklarin
sivil hava tasimaciliginda kullanmasiyla yakalamistir. Artik daha uzun mesafelere, daha
konforlu ve daha performansh ugaklarla gitme imkani yakalanmustir. Ik jet motorlu yolcu
ucagi olarak bilinen Comet’ler (De Havilland Comet) 1949°da ilk ugusunu, 1952’de de ilk

ticari ugusunu gergeklestirmistir (https://tr.wikipedia.org/wiki/De_Havilland_Comet erisim

tarihi:14.03.2017). Yalniz Comet’lerin istenilen beklentiyi karsilamamasi, ugus emniyeti
konusundaki sikintilar1 onun sektdrde tutunamamasina neden olmustur. O zamanin en biiyiik

ucak iireticisi ABD’nin Boeing (Bugiin de diinyanin en biiytik sivil ve askeri ucak iireticisi)
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firmasinin 1954°te irettigi Boeing 707 modeli 1957°de ilk ugusunu, 1958’de de ilk ticari
ucusunu yapmistir. Ik jet motorlu yolcu ugagi Comet’in basarisizlik ve oliimlerle biten
kazalarinin ardindan, jet ugak ¢aginin ger¢ek baslaticis1 ve Onciisii Boeing 707 olmustur
(https://tr.wikipedia.org/wiki/Boeing_707 erisim tarihi:14.03.2017).

Heppenheimer (2001) “Ugusun Kisa Tarihi” adli kitabinda ikinci Diinya Savasi’ndan

sonra ugak dizayn1 ve iiretim seviyesinde yasanan hizli gelismelere deginmistir. Daha Onceleri
askeri amaglara hizmet i¢in kullanilan ucak ve hava tasimaciligl, savas sonrasinda artik ticari
havacilik acisindan da popularitesini arttirmistir. Onceleri askeri amaglar igin tasarlanan ugak
govdeleri, sivil ugak tiretimine yerini birakmigtir. Lockheed, Douglas gibi ¢cogu kii¢iik ugak
firmas1 pervaneli ugak {iiretimine odaklanirken, Amerika Birlesik Devletleri tarafindan jet
motorlar yiik ve bombardiman ugaklarinda kullaniliyordu. Boeing jet motor teknolojisinde
gerek sansi, gerckse de nitelikli mithendisleriyle sektérde 6ncii durumundaydi. Comet gibi,
Boeing de bu deneyimini ticari jet ugagi iretiminde kullanmak igin karar almistir. Bu
zamanda diger treticiler ve havayolu isletmeleri i¢in maliyet ve gelir yapisinin onemi
diistiniildiiginde, kazang getirecek bir ticari jet ugaginin iretimi son derece Onemliydi.
Boeing’i Comet’ten daha popiiler yapan, Comet’ten tamamen farkli olarak daha hizli, daha
sessiz ve havada daha yumusak bir seyahat imkani sunuyor olmasidir (Cook, 2008: 8-9).
Bunlar da bir ucagi digerlerinden ayirabilecek en 6nemli 6zelliklerden sayilmaktadir.
Boeing’in ilk ticari jet’i B707 1958 yilinda sivil hava tagimaciliginda hizmet vermeye
baglamigtir. Dénemin {ireticilerinden Douglas DC-8’i, Lockheed turbo motorlu Electra’y
piyasaya sunsa da, Boeing endiistrinin Onciisii, genis ticari ugak iireticisi lideriydi. Bu
avantajin1 ve tecriibesini daha sonra 1963’de B727, 1967°de B737, 1969°da B747, 1982°de
B757, 1981°de B767, 1994’de B777 ve 2009’da B787 firetimleriyle devam ettirmistir

(http://www.boeing.com/resources/ erigim tarihi:13.03.2017). Bugiin Boeing’le beraber

diinyanin en biiyiik iki ugak ireticisinden biri olan Airbus’m ise sektérde dogusu bugiinlere
denk gelmektedir. Basta Boeing olmak iizere McDonnell-Douglas ve Lockheed gibi
Amerikan firmalarinin ticari ugak endiistrisinde baskin konumda olmalart Avrupa rahatsiz
etmigstir. Birlesik Krallik (Hawker Siddeley), Fransa (Aerospatiale of France) ve Almanya
(Deutche Aerospace) gibi Avrupali iireticiler Amerikali ticari jet ugagi {reticileriyle
kiyaslandiginda, genis ticari ucak iiretimi konusunda yeterli kaynaklara sahip degillerdi. Bu
yiizden onlarda bir araya gelerek “A300 Projesini”, yani bu ii¢ firmanin is birligiyle, orta
mesafede genis govdeli bir jet iiretmeye karar vermislerdir. 1970°te basta Fransa ve
Almanya’nin katilimiyla, resmi merkezi Fransa’nin Toulouse sehrinde bulunan Airbus firmasi

kurulmustur (Bugiin bu ortakhiga Birlesik Krallik, Ispanya ve Hollanda’da dahildir). ilgili
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tilkeler spesifik ucak pargalarindan ve tasarimindan sorumlu olacaklardi, Airbus Endiistri de
bunlarin havayollarina satis, pazarlama ve teknik desteginden sorumlu olacakti. Bu is
birliginin ilk meyvesi A300 de 1974 yilinda hizmete baslamistir. Yalniz Airbus Endiistri
istedigi basariya ve rekabet giicine 1988 yilinda hizmete giren A320’yle ulagsmistir. Bugiin
Boeing’in 737 modelinden sonra diinyada en ¢ok {iretilen ikinci ugak olarak da pazarda bu
trtiniiyle yer edinmistir (Heppenheimer, 2001; https://en.wikipedia.org/wiki/Airbus erisim
tarihi: 01.01.2017).

Irwin ve Pavcnik (2004: 223-226) uluslararas1 uc¢ak pazari rekabetinde Boeing ve

Airbus’in pazar acgisindan dar-govdeli ve genis-govdeli olarak iki {iriin kategorisine
odaklandigini belirtmistir. Tek koridor ve kisa mesafeler igin dizayn edilmis genellikle 100 ile
200 aras1 yolcu tasiyan ugaklar dar-gévdeli ugaklar olarak tanimlanmaktadir. Bu kategorinin
oncii ucaklar1 Boeing 737 ve Airbus A320 serileridir. Genis govdeli ugak ise ¢ift koridorlu,
orta ve uzun mesafe i¢in dizayn edilmis, 200 ile 450 aras1 yolcu tasiyabilen ugaklardir (Icao
Do0c9626, 2004: 5.2-1 chapter). Giiniimiizde bu kategorinin de onciisii Boeing 747 ve Boeing
777 modelleri ile Airbus’m A300 serileridir (Wensveen, 2007: 41-43). Sekil 1.3’de bu ve
hizmetteki diger tiim ugaklarin koltuk sayisi ve mesafe olarak kiyaslamasi yer almaktadir

(Irwin ve Pavcnik, 2004: 223-245).
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Sekil 1.3 Ucaklarin Koltuk Sayisi ve Mesafe (km) iliskisi
Kaynak: Irwin ve Pavcnik, 2004: 223-245
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Bu donemde Boeing ve Airbus’la birlikte {izerinde durulmasi gereken bir diger ucak
firmas1 da Concorde olmustur. Fransiz Aerospatiale ile Ingiliz British Aircraft Corporation
sirketlerinin Onciiliigiinde kurulan, ilk ucusunu 1969 yilinda, ilk ticari ugusunu ise 1976
yilinda gergeklestiren Concorde yirmi yedi yil boyunca ticari ugusunu devam ettirmistir. Onu
doneminin ticari jet ugaklarindan ayiran en 6nemli 6zelligi sesten hizli (supersonic) hava
tagimacilig1 icin dizayn edilmis olmasiydi. Donemin ticari jet ucaklar1 sesten yavas olarak
dizayn edilmisken, Concorde gerek titanyum dis yiizeyi, gerek aerodinamik yapisiyla havada
stirtinmeyi minimize edip, ugus verimliligini maksimuma ¢ikartmaktaydi. Tim bunlarla
birlikte sahip oldugu kontrollii ugus sistemiyle de ¢ok verimli ugus performans 6zellikleri
gosterebiliyordu. Ornegin emsalleri olarak nitelendirilen ucaklarin maksimum diiz ugus
irtifalar1 12 kilometre ve altiyken, Concorde 18 kilometreye tirmanabilmekteydi. En 6nemli
Ozelligi olan, normal uguslarinda bile 2.100 km hizlara eriserek, emsallerinden ii¢ kat daha
hizliydi. Dolayisiyla mesafeleri ¢ok daha fazla kisaltiyordu. Ornegin; Londra — New York
arasi bir ugusu donemin oncii ugaklarindan Boeing 747 6 saat 40 dakika gibi bir siirede
alirken, Concorde bu ugusu 2 saat 20 dakika gibi ¢ok kisa bir siirede alabiliyordu. Concorde
seyahat siiresi ve yorgunlugunu kisaltmasi gibi avantajlarinin yaninda, bazi dezavantajlara da
sahipti. Boeing 747 yolcu basina ortalama 100 kilometrede 3.2 litre yakit harcarken, bu rakam
Concorde’da 20 litreleri bulmaktaydi. Bu da havayolu isletmelerine yiiksek operasyon
maliyetleri  ¢ikarmakta, dolayisiyla  bilet  fiyatlarina  yansimaktadir.  Mevcut
konfigiirasyonlarindaki diistik koltuk kapasiteleri de ticari yolcu tagimaciligr i¢in ¢ok uygun
degildi. Concorde’un 2000 yilinda Paris-CDG havalimanindan kalkis1 (Air France 4590)
esnasinda kendisinden hemen 6nce kalkan ugaktan diisen bir parcanin, piste kosu esnasinda
tekerini pargalamasi,bu pargalarin da hemen inis takimimin istiinde bulunan yakit tanklarini
delmesiyle, ucagin kalkistan 1.5 dakika sonra alevler i¢inde diigmesine sebep olmustur. Kaza
sonrasi1 yapilan rapor ve analizler 15181inda, hava tagimaciligi i¢in yeterli giivenlikte olmadigi
belirlenerek, 2003 yilindaki son ticari ugusuyla emekliye ayrilmistir (Preston, 1985:193-196;
Fast 47, 2011: 36; https://en.wikipedia.org/wiki/Concorde erisim tarihi: 03.04.2017).

Kiiresellesen diinyada havayolu tasimaciliginin 6n plana ¢ikmaya basladigi, havayolu
tagimaciligin tercih eden yolcu sayisinin siirekli arttig1 izlenmistir. 1961 de Yuri Gagarin’in
Diinya’dan ayrilip yoriinge ugusu yapmasi, sirasiyla Sovyetler Birligi ve ABD’nin uzaya uydu
gondermesi, ardindan da 1969’da insanoglunun Ay’a inmesi u¢usun doruk noktasi olarak

yorumlanmustir (Karatay vd., 2014: 1).
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Basta ugak teknolojisi olmak iizere yasanan hizli gelismelere ragmen havayolu
tasimaciligt hep diizenleme ve kontrol altinda olmustur. Dogasi geregi uluslararasi
hizmetlerden olusan havayolu tasimaciligi, uzun zaman bir kamu hizmeti olarak gériilmiis ve
havayolu tasimaciliginda beklenen patlama bir tiirlii ger¢eklesmemistir. Mevcut istikrarin bu
sekilde saglanabilecegi disiiniilmiis, yikic1 rekabetin sebep olabilecegi kaynak israfindan
endise edilmistir. Ayrica emniyetin ancak bu sekilde saglanabilecegi inanci da vardi. Bu
yilizden pazara giris-¢ikis, kapasite ve fiyat gibi rekabetle dogrudan alakali faktorler kisitlama
altinda tutulmustur. Bu sinirlamalar havayolu isletmelerinin etkin ve verimli olmasinin dniine
geciyor, toplam ve birim maliyetler ¢ok yiiksek cikiyor, dolayisiyla ortaya fiyati yliksek
hizmet kalitesi diisiik bir havayolu tasimacilig ¢ikiyordu (Ozsoy, 2010: 48-54).

Ozsoy (2010: 55-57) 1938°den itibaren ABD’de i¢ hatlar1 diizenleyen Sivil Havacilik
Dairesinin (SHD) elestirilmeye baslandigini, diizenlemelerin rekabetgi ortami engelledigini
belirtmistir. Akademisyenler ve diger arastirmacilarca da havayolu tagimaciliginin monopol
ozellikler gostermemesi gerektigi vurgulanarak, yeterli serbestlesmenin yapilmasi gerektigi
savunulmustur. Bu serbestlestirmenin basta tiiketici olmak iizere, kamu ve 6zel sektore fayda
saglayacagina inanilarak 1978 yilinda Havayolu Serbestlesme Kanunu (Airline Deregulation
Act) ile ABD i¢ hatlar1 serbestlestirilmistir. SHD’nin elinden yetkiler zamanla alinarak,
pazara giris-¢ikiglar daha esnek hale getirilmis, fiyat konusunda da yetkinin havayolu
isletmelerinin kendine birakildig: belirtmistir.

Havayolu endiistrisini essiz ve biiyiileyici bir endiistri olarak yorumlayan Chan (2000:
489-490), 1978’den 1998’¢ havayolu endiistrisinin 20 yillik gelisimini ele aldig1 ¢alismasinda,
1978’deki bu serbestlesmenin sadece ABD’de degil, kiiresel boyutta bir doniim noktasi
oldugunu, en bagindan beri etkisinin ¢ok sayida yolcuyu etkiledigini vurgulamistir. Chan
gecmiste serbestlesmeyi desteklemeyenlerin bdyle kirilgan bir pazarda o6zellikle yerlesik
tasiyicilart (incumbent carriers) korumak ve desteklemek i¢in karsi ¢iktiklarini vurgulamistir.
Chan’a gore rekabetin kurallart bozulmustu ve bu degisimden en ¢ok onlar etkilenecekti.
Yerlesik tasiyicilar serbestlesmeden kaynakli bu ani degisiklige ayak uydurabilmek icin yeni
inovatif stratejiler iiretmek zorunda kalacaklarini ve pazar paylarmin diisecegini biliyorlardi.
Yine ABD’deki deregiilasyon ilizerine yapilan bir tezde de yerlesik havayollarmin bu
donemde diisen paylarini kurtarmak i¢in verdikleri tepkilere 6rnek olarak kod paylasimi, sik
ucan yolcu programi, bilgisayarli rezervasyon sistemleri ve gelismis ag sistemlerini kullandigi
belirtilmistir (Avent, 2012: 71-105).

Bu donemde serbestlesmenin etkisi sadece ABD’de degil havacilik endiistrisinin

oldugu her yerde hissedilmeye baslanmistir. Hatta etkileri giiniimiize kadar da siirmektedir.
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Zamanla bu serbestlesmenin daha liberal anlagmalar, dolayisiyla daha rekabetgi bir havayolu
pazari olusturdugu goriilmektedir. Evrensel boyutta disiiniildiigiinde bunu havaciligin déniim
noktalarindan birisi olarak yorumlamak yanlis olmayacaktir, ¢linkii zamanla i¢ hatlarda
yasanan bu serbestlesme dis hatlara yansimig, ABD’nin kusatma stratejisi sayesinde tiim
diinyay1 etkisi altina almistir.

Serbestlesme beraberinde daha liberal pazarlar yaratmistir. Oum ve arkadaslari (2010:
24-30) serbestlesme ve onun havayolu rekabetine ve yolcu trafigine etkileri lizerine yaptiklari
calismada ii¢ onemli etki tizerinde durmuslardir. Birincisi 6nemli 6l¢lide ekonomik biiytikliik
ve trafik biiyiikligli yarattigini, ikinci olarak serbestlesmeyle beraber ugus aglarinin
genisleyerek, artik kitalararasi uguslarin arttigin1 ve hava trafiginin akis paterninin kaydigini
belirtmiglerdir. Son olarak da gelismekte olan diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin
gelisiminin daha da hizlandigini, bunun da rekabeti ve trafigi tetikledigini vurgulamislardir.
Zamanla kapasite, frekans, fiyat ve giris lizerindeki engellerin kaldirilmasi yoniinde talebi
arttiracagini savunmuslardir.

ABD’deki 1978 Serbeslesmesinden sonra havayolu tasimaciligi endiistrisinin pazar
durumunda 6nemli degisiklikler olmustur. Serbest rekabetin Oniiniin agilmasiyla birlikte,
havayolu isletmeleri miisteri hizmetlerini gelistirmeye yonelmislerdir. Ayakta kalabilmek i¢in
zamanla bunlar1 yeni ugus rotalar1 ve gelistirilmis ticret politikalar1 izlemistir. Fakat bu
donemde diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin (LCC:low cost carriers) de sayisi pazarda
gittikge artmig, bunlar tam donanimli hizmet sunan havayolu isletmeleri (FSC:full-service
carrier) ile kiyaslandiginda ugus hizmetini ugak veya arabayla kiyaslayabilecek kadar uygun
fiyatlarla sunabiliyorlardi. Ciinkii diisiik maliyetli havayolu igletmelerinin maliyet yapisinin
sebebi belliydi; sadece tek smif ve olabildigince basit operasyona dayanmaktadir. Bu da
onlara noktadan noktaya basit ve kolay bir fiyatlandirma ve operasyon avantaji sagliyordu.
Ayrica trafigin diisiik oldugu daha atil meydanlara ucarak, yiiksek havalimani komisyon
ticretlerinden kurtuluyor, seyahat acentalar1 yerine elektronik bilet ya da biletsiz seyahat
imkanlar1 sunuyorlardi. Ayrica yiiksek ucus sikligiyla da giinliikk ortalama ucak kullanim
saatini (utilization) maksimuma c¢ikarip, verimliligi {ist diizeyde tutuyorlardi. Bu ozellikler
tam donanimli hizmet sunan havayolu isletmelerine gore ortalama %30-40 daha diisiik
fiyattan bilet sunma imkan1 ve ortalama % 40-50 daha diisiik operasyon maliyeti sagliyordu.
Ko (2016: 53-55) tam donanimli hizmet sunan havayolu isletmelerinin, diisiik maliyetli
havayolu isletmeleriyle basa c¢ikabilmek igin, kendi biinyelerinde tamamlayic1 bir diisiik

maliyetli havayolu isletmesi kurduklarini, misrif harcamalar1 kestiklerini ve zamanla is
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modellerini degistirerek tek tip diisiik maliyetli havayolu isletmesine doniistiiklerini
belirtmistir.

Forsyth (1998: 85-91) da serbestlesmeyle gelen ulusal ve uluslararasi pazarlarda artan
bu rekabetin hava tasimaciligina bir¢ok kazang sagladigini belirtmistir. Baslicalar1 sunlardir:

. Serbestlesmeden sonra fiyat yapisinda ve doluluk oranlarinda goézle goriiliir
degismeler olmustur. Fiyatlar bu diizenlemeler sayesinde asagiya diismiis ve bu da doluluk
oranini arttirmistir.

. Onemli bir gelisme de servis kaliteleri ve ag yapilar1 iizerinde olmustur.
Ozellikle serbestlesme sonrasi topla dagit (Hub and Spoke) ag yapilariyla havayolu isletmeleri
yolculara daha fazla rota, daha fazla frekans sunabilmislerdir.

. Genel anlamda artan verimlilik ve dogru fiyatlandirma sayesinde havayolu
tasimaciligmin tiim paydaslari ekonomik, sosyal ve kiiltiirel anlamda biiylik kazang elde
etmistir.

Serbestlesmenin etkilerini arastiran Kole ve Lehn (1999: 79-84) ABD’deki 1978
serbestlesmesinden sonraki 22 yillik siirece iliskin, havacilik enstitiisiindeki y&netim
yapilarimi  degerlendirmis, endiistride ayakta kalabilecek yoOnetim anlayislarini
vurgulamiglardir. Bu dénemde basarili yonetimin bes anahtar1 olarak; tarife yapisi, rota yapisi,
filo yapisi, iscilik giderleri ve dagitim kanallar1 yapisinin {izerinde durmuslardir. Serbestlesme
cevresinde fiyat disi rekabetten fiyat rekabetine donen piyasada, kritik donemde basarili
firmalar1 ayakta tutan yonetim kararlarinin bu bes alanda toplandigin1 vurgulamiglardir.

Gerede (2015: 103-104) ABD’nin bu serbestlesme doneminde ekonomik
diizenlemeleri daha liberal hale getirmek igin mevcut IHT anlasmalarini kars: iilkelerle
yeniden miizakere ederek, daha liberal pazarlar yakalamak istedigini vurgulamistir. Hollanda
gibi niifuslan az, yiiz 6l¢iimii kiigiik iilkelerin i¢ hat pazarinin kiigiik oldugu diistiniildiigiinde,
uluslararasi pazarlarin liberallesmesini desteklemekten baska sansi olmadigi aciktir. Bunun
sonucunda 1978 Mart’ta mevcut IHT anlasmalarim karsihikli daha liberal hale getiren iki
ilkenin de frekans ve kapasite konusunda havayolu sirketleri serbest birakilmig, en 6nemlisi
de 5. trafik hakkll(Bekéz ve Cakmakli, 2014: 010-72) kullanima a¢ilmis, pazara girecek
havayolu sayisi arttirilarak bundan sonraki siirecin belki de baslangici olmustur. Gerede
ayrica bu tarz yaklasimlarla ABD’nin kusatmaci bir strateji izledigini vurgulamistir.
Liberallesen pazarda rekabetin artmasiyla fiyatlar diismiis, kalite de artmistir. Bunun

sonucunda Avrupa’daki diger yolcularin da ilgisini ¢eken Schiphol Havaalani, ABD’de ve

! 5, trafik hakka: Tastyicinin kendi iilkesinde baslayan veya biten bir seferle baska bir iilkeden aldig1 yolcu ve
kuru yiikii Gigiincii bir tilkeye tagima hakkidur.
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Avrupa arasinda bir merkez (hub) olmustur. Ozellikle komsu Almanya ve Belgika’daki
talebin diismesi, onlar1 da ABD ile zoraki daha liberal ikili hava tasimacilig1 yapmaya itmistir.

ABD’nin baslattig1 bu kusatma stratejisindeki karsilikli {HT anlasmalarinin ¢ok daha
serbest ve sinirsiz oldugu daha liberal havacilik hareketinin adi ise Agik Semalar stratejisidir
(Ozsoy, 2010: 57). Gerede de (2015: 2) bunu destekler nitelikte 3. ve 4.2° Trafik haklariyla
(Bekdz ve Cakmakli, 2014: 010-72) yeterince talep yaratamayan niifus ve yiiz 6l¢timii kiigiik
ilkelerin ABD ig¢in ¢ok iyi bir “Ag¢ik Semalar” ortagi olacagini1 vurgulamistir.

Antoniou ve arkadaslar1 (2001: 69-70) da hava tasimaciliginda liberallesme
stirecindeki politikalari ele aldig1 ¢alismasinda acgik semalar anlagsmalar1 sayesinde ABD’nin
etkin fiyatlandirma ve yeni merkezi destinasyonlarla pazara erisimini arttiracagi, kapasite
kullaniminda serbestlesecegini ve devlet kisitlamalarinin azalacagini vurgulamiglardir.
Onceleri baz1 Avrupali iilkelerin ve Japonlarin ABD’nin kendilerinin pazarii domine edecegi
korkusundan Agik Semalar stratejisine karsi goniilsiiz oldugunu belirtse de, bu kiigiik
iilkelerin mevcut ABD pazarinda besinci trafik hakkiyla, {iglincii ve dordiincii trafik
haklarindan elde ettiklerinden ¢ok daha fazla erisime sahip olacagini belirtmislerdir. Buradaki
“kiictik {lkeler”  terimi ile az gelismis, ABD icin ideal partner olabilecek {ilkeler
kastedilmistir. Ayrica calisma da ABD’nin yaptigi bu stratejiyi “kusatma stratejisi”
(encirclement strategy) olarak yorumlayip, ozellikle Fransa, Italya, Birlesik Krallik ve
Japonya gibi Avrupa ve Uzak Dogu iilkelerinin de zamanla ¢evrelerindeki ucuz
destinasyonlardan dolayi trafigini kaybetme baskisiyla karsilasacagini, dolayisiyla onlarin da
anlagma yapmaya oturacagini belirtmislerdir.

Doganis (2002: 62) de ABD’nin ilk agik semalar anlasmasini Eyliil 1992’de Hollanda
ile yaptigini, bunu uluslararasi pazardaki serbestlesmenin yeni resmi bir boyutu olarak
yorumlamustir. 1978 Serbestlesmesinden 1991°e kadarki liberal IHT anlasmalarindan farkli

olarak A¢ik Semalarin 6nemli farklar1 Tablo 1.4 te belirtilmistir:

2 3. Trafik hakka: Tastyicinin kendi iilkesinden aldig1 yolcu ve kuru yiikii ticari amagla bagka bir iilkeye tagima
hakkidir.

% 4. Trafik hakka: Tasiyicinin bagka bir iilkeden aldig1 yolcu ve yiikii yine ticari amagla kendi iilkesine tasima
hakkidir.
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Tablo 1.4 ABD Acik Pazarlar ve 1991 Sonrasi Acik Semalar Anlagsmalar1 Farklar:

Nitelik 1978-91 “Agik pazarlar” anlagsmalari 1991 sonrasi1 “Ac¢ik semalar”
Pazara Belirlenmis noktalarda Sinirsiz erigim
erisim -Birlesik devletler dis1 tasiyicilara daha fazla

sinir-

Genellikle sinirsiz 5. trafik hakki Simursiz 5. trafik hakki

Kabotaj izin verilmiyor

7. trafik hakki izin verilmiyor

Serbest charter uguslar

Atama Coklu

S6z hakki boyutunda sahiplik ve etkin kontrol (atanacak devlet ve havayolunda)
Kapasite Frekans ve kapasite kontrolii yok
Tarife Karsiliklt onaylama veya mensei iilkelerin kendi | Serbest fiyatlandirma

kurallar1
Kod Iki tarafl1 Kod paylasimi onaylanmig
paylasim

Kaynak: Doganis, 2002: 62

Pazara erisim ve tarifedeki dilizenlemelerin en Onemli gelisimler oldugunu
belirtilmistir. Tablo 1.4’te goriilecegi lizere “Acik Semalar” ile daha Onceden atanmis
havayollarinca, belli frekans ve kapasitelerde gerceklesen pazara erisimin Oniindeki
sinirlamalarin kalktig1, hatta besinci trafik hakki da olmak iizere pazara erisim Oniindeki
sinirlamalarin kalktigi ve smirsiz oldugu vurgulanmistir. Ayrica daha 6nce mensei tilkenin
kurallarina veya karsilikli onaya bagli olan tarifelerin de yerini serbest fiyatlandirmaya
biraktig1 izlenmistir. Frekans ve kapasite tizerindeki kontrol kalkmis, havayollarina istedigi
noktalara erigimin 6nii agilmistir. Yine bu sayede ilgili havayollari aralarinda kod paylagimi
ya da buna benzer diger tiim ticari is birliklerini yapmakta serbesttirler (Doganis, 2002: 65;
Doganis, 2006: 40).

Yine Doganis (2002: 66), ABD’ninkine paralel olarak, Avrupa’nin da A¢ik Semalar’a
dogru ilerledigini, fakat yapisal olarak farklilik gosterdigini belirtmistir. ABD’nin uyguladigi
Acik Semalar stratejisinin 6ziinde ikili oldugunu, Avrupa’daki uygulamasinin ise Avrupa
Birligine tiye tiim devletlerin yer alacagi ¢ok tarafli anlasmay1 kapsadigini belirtmistir. Taraf
tilkeler bu ¢oklu anlagmayla havaciligi daha da gelistireceklerine inanmaktadirlar.

1990’larin ikinci yaris1 ve 21. ylizyilin baglarina dogru gelindiginde havayolu

endiistrisinde yeni bir akim baglamistir. Baz1 kaynaklarda bu akim “ittifak ¢ilginligi” olarak
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da geg¢mektedir. Doganis (2006: 40) 1997°deki Dogu Asya’daki krizin, 1998’deki bazi
Avrupa devletlerinde yasanan ekonominin yavaslamasmin ve Ozellikle 1999’da yakit
fiyatlarindaki hizli artisin bu ittifaklarin artmasinda 6nemli rol oynadigimi vurgulamistir.
Kiiresel boyutlu ekonominin yavaslamasi havayolu krizlerinin artmasina sebep olurken,
ozellikle 2001 yilindaki 11 Eyliil saldirilarindan sonra ittifak ¢ilginliginin (alliances frenzy)
daha da siddetlendigini belirtmistir. Ozellikle bu dénemde ¢ogu havayolu yéneticisi icin
ittifak hayatta kalabilmek igin tek anahtar sart olarak goriilmiistiir. Doganis bu ittifaklarin
bircok farkli formda karsimiza ¢iksa da genel amacin daha fazla gelir liretmek oldugunu
belirtmis, cogunun da havayollar1 arasinda ikili olarak gerceklestigini, yeni bir sey olmadigini
vurgulamastir.

Porter da havayolu endiistrisinde rekabet giiciinii belirleyen hakim diistincelerin is¢i
maliyetleri, faiz oranlar1 ve 6l¢ek ekonomisi oldugunu belirtse de, zorluklarin {istesinden
gelmek i¢in dénemin anahtar kelimelerinin birlesme, ittifak, stratejik is birligi ve uluslariistii
(supranasyonel) kiiresellesme oldugunu vurgulamistir. Porter ittifakin ger¢ek ulusal rekabete
zarar verdigini, devletin buna izin vermemesi gerektigini belirtmektedir. Fakat bunlara
ragmen farkli formlarda gergeklesebilen bu ittifaklarin dogru kullaniminda sirketin istedigi
avantajlart yakalama ve risklere karsi finansal koruma sagladigi gozlemlenmistir. Bununla
birlikte koordinasyon, ikili operasyon gibi ekstra maliyetler ¢ikardigimi da belirtmektedir.
Porter ittifakin havayolu sirketine uluslararasi liderlik yerine, siradanlhigi getirecegine
inanmakta olup, higbir sirketin disaridan gelecek bir seye glivenmeyecegini, rekabet
avantajinin merkezinin sirketin kendi yetenek ve varliklart oldugunu belirtmektedir. Cogu
sirket ve yoneticinin rekabetin dogasini yanlis algiladigini, giiniimiiz rekabet gerceklerinin
liderligi talep ettigini, bunun da ittifaklarin yarattigi duraganlikla degil, degisimle olacagini
vurgulamustir (Porter, 1990: 73-91).

Doganis’e gore ¢ok farkli formlarda karsimiza ¢ikan ittifaklar genelde operasyonel
faaliyetler iizerine kurulmus olsa da, teknik anlamda da yapildigi goriilmektedir. Bu
anlagsmalarin anlagma yapan iki havayolunun birbirlerinin merkezlerinde miihendislik ve
teknik destek vermesinden, ucak tipine gore ek bakim hizmetlerini de kapsadigi
goriilmektedir. Hatta ¢cogu anlagmalarin gerek kargo gerekse yolcu operasyonlarinin iki veya
daha fazla havayolu adina bir havayolu sirketi tarafindan gergeklesen operasyonlar oldugunu
belirtmistir (Doganis, 2006: 78-79).

Ozellikle 1978 serbestlesmesi ve 1980’lerin sonlarina dogru artan uluslararasi trafikle
birlikte havayolu ittifaklarinda artig gézlenmistir. Bu donem de havayolu ittifaklari icerisinde

en sik karsilasilan yontem ise kod paylasimi (code-sharing) olmustur (Macario ve Voorde,
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2010). Kod paylasimi iki ya da daha fazla havayolu isletmesinin belirli uguslarda kendi
aralarinda kod paylagimi yaparak, ilgili seferi yapmasalar bile, kendi ucus koduymus gibi
rezervasyon sistemlerinde satip, ugus aglarini birlestirmeleridir. Bu sayede aktarmali uguslara
ortak bir kod kullanilip, tek bir bilet ve biletleme islemiyle yolcularin ara bacakta transfer
stireleri kisalmakta ve sirketlere 6nemli bir avantaj saglamaktadir. Kod paylasimi havayolu
sirketlerinin zamaninda kalkis performansiyla da dogrudan alakalidir (Yimga, 2017: 76-79).
Bunun {izerine bir ¢alisma yapan Chen ve Zou (2017: 50-53) 2007-12 yillar1 arasinda 81
havayolu isletmesi ile yirittigii ve kod paylasimi anlagsmalarinin isletmelerin verimliligine
olan etkisini 6l¢tiigii caligmasinda, isletmelerin kar marjinin pozitif yonde etkiledigini belirtse
de, trafik, doluluk oranlart ve verimlilikte is birliginden sonra gozle goriliir bir artig
olmadigini, toplam ortakligin verimliligi arttirdigina iliskin net bir kanit olmadigini
belirtmistir.

Bir diger ittifak tiirii de blokeli satis (block space aggrements) olarak gegen, bir
havayolu isletmesinin diger bir havayolu isletmesinden kabul edilen belli sayida koltugu,
kendisininmis gibi satmasidir. Bu islem hava kargo operasyonlarinda da goriilmektedir.
Burada koltuk ya da ilgili hacim, satilsin ya da satilmasin ugusu gergeklestirecek olan
havayolu isletmesini ilgilendirmemektedir. Aslinda burada deginilen anlagsmalar kati
anlagmalar (hard block) olarak adlandirilirken, ugustan Once iadeyi kapsayan opsiyonlu
anlagsmalar ise daha yumusak (soft block) anlagmalar olarak ge¢mektedir (Gleave, 2007: 7-
18). Anlagma, yolcu tasimaciliginda ¢ok yaygin olmasa da hava kargo tasimaciliginda yiikiin
ucus Oncesi ve sonrasi islemlerini (teslimat, ardiye vb.) kapsayan siiregleri de igermektedir.

Havayolu ittifaklarina 6rnek bir diger anlagsma da sik ugan yolcu programlari (frequent
flyer programmes-FFP) olmustur. Bu uygulamayla anlagsmaya dahil olan havayolu
sirketlerinden biriyle ugan yolcu, elde ettigi puan ya da milleri yine bu havayolu
isletmelerinin her hangi birinin ugusunda kullanabilmektedir. Aslinda bu, biiyiik tasiyicilara
kiiglik havayolu isletmeleri karsisinda rekabet avantaji saglayan, rekabet karsiti bir anlagsma
olup, marka haline gelmis tiim havayollarinin kullandig1 siradan bir stratejidir. Bu sayede
havayolu miisterileri bu havayolu sirketlerini tercih ederek millerini de maksimize etme sansi
yakalamaktadirlar (Gudmundsson vd., 2002: 409-417).

Kiiresel anlamda bugiin {i¢ biiyiik kiiresel is grubundan bahsedilebilir. Bunlar Star
Alliance, Oneworld ve SkyTeam’dir. Bugiin bu kiiresel is birligi diinyadaki uluslararasi
trafigin ligte ikisini gerceklestirmektedir. Bu ii¢lii kiiresel havayolu ittifaklar1 (GAL:global

airline alliances) olarak adlandirilmaktadir.
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IATA 2015 istatistiklerine gore, ticretli yolcu X kilometre’de toplam tarifeli trafigin
%23’iini Star Alliance, %20.4’inii SkyTeam ve %17.8’ini de Oneworld olusturmaktadir
(http://www.iata.org/ erisim tarihi: 09.03.2017).

o Star Alliance; 1997 Mayis’ta 3 kitadan 5 farkli havayolunun (Lufthansa,
United Airlines, Scandinavian Airlines, Thai Airways International ve Air Canada)
ortakliginda kurulmustur. Bugiin {iye sayis1 27 olup, 192 iilkede 1130 havalimanina yaklasik
4657 ugak ile havayolu tasimaciligi hizmeti sunmaktadir. 2015-16 yilinda 641.1 milyon
yolcuya hizmet vermistir.

o Oneworld: (New York City) 1999 Subat ayinda American Airlines, Cathay
Pasific ve British Airways’in onciiliigiinde kurulan Oneworld’in bugiin iiye sayis1 15 olup,
161 ilkede 1016 noktaya hizmet gotiirmektedir. 2015-16 yilinda toplam 557.4 milyon
yolcuya hizmet vermistir

J SkyTeam: Ugiincii olarak kurulan kiiresel havayolu ishirligi grubu olan
SkyTeam, 2000 yilinda Air France ve Delta Air Lines’in onciiliigiinde kurulmus olup, 20
tiyesi bulunmaktadir. SkyTeam de 177 tilkede 1062 noktaya hizmet sunmakta olup, 2015-16
yilinda 665.4 milyon yolcuya hizmet vererek kiiresel is birlikleri icerisinde en ¢ok yolcuya
hizmet sunan is grubu olmustur.

Tablo 1.5’te bu kiiresel is birliklerinin biytkliiklerine iliskin rakamlar verilmistir
(http://iimahd.ernet.in/publications/ erisim tarihi: 03.04.2017).

Tablo 1.5 Kiiresel is Birlikleri ve Onlara iliskin Rakamlar

Is birliginin ad Ortak sayisi Hizmet verilen Ucak sayisi Hizmet verilen
iilke — nokta (yaklasik) yolcu sayisi
sayisi (milyon)
Star Alliance 27 192-1130 4.657 641.1
SkyTeam 20 177-1.062 3.054 665.4
Oneworld 15 161-1016 3.560 557.4

Kaynak: http://iimahd.ernet.in/publications

Hava tasimaciligi tahmincilerinin karsilastigit 6nemli sorulardan biri 11 Eyliil
Saldirilari’nda (11 September Attack) oldugu gibi digsal soklara karsi yolcu tasimaciliginin
nasil dayanikli, giicli hale getirilebilecegi olmustur. Havayolu tasimaciligi diinya
konjonktoriindeki dalgalanmalardan dogrudan ve ¢ok ¢abuk etkilenen bir sektordiir. Diinyanin

herhangi bir yerinde yasanan olay, dogas1 geregi kiiresel olan havayolu tasimaciligini da
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etkilemektedir. Yakin ge¢cmise bakildiginda 1980’lerin basindaki ekonomik durgunluk,
1990°daki yakit fiyatlarinin firlamasi, 1991 Korfez Savasi, 2001-11 Eyliil Saldirilar1,2003
Ikinci Korfez Savasi, 2008-2009 kiiresel krizi, 2011°deki tsunami ve son dénemlerde yasanan
tilkeler arasi siyasi istikrarsizlik gibi birgok 6rnek vermek miimkiindiir.

Fakat bunlarin igerisinde 11 Eylil Saldirilar1 kadar havayolu tasimaciligini derinden
etkileyen bir baska olay olmamustir. 11 Eyliil Saldirilart ABD’deki yolcularin seyahat
taleplerinde degisikliklere neden olmustur. Ayrica 11 Eyliil Saldirilari’ndan sonra giivenlik
sorgulanmaya baslanmis ve giivenlik maliyetleri arttirilmistir. Akabinde hiikiimet, yolcu
tagimaciligia yeni giivenlik vergileri koymustur. Dolayisiyla ¢gogu havayolu sirketi de fazla
giivenlik personeli, gbzetim tcretleri gibi sebeplerle artan maliyeti yolculara yansitmigtir
(Njegovan, 2006: 315-328).

11 Eyliil terorist saldirilarinin akabinde, birgok havayolu ¢okiise giderken, bir ¢ogu da
hiikiimet destekleriyle ayakta kalabilmistir. Avrupa’da Sabena ve Swissair iflasini agiklarken,
Avustralya’da Ansett havayollar1 batmis ve ana kurulusu olan Air New Zealand hiikiimet
destegiyle ayakta kalabilmistir. Kuzey Amerika’da Kanada’nin ikinci biiyiik havayolu olan
Canada 3000 de iki ay i¢inde uguslarni durdurdugunu agiklamistir. Bu donemde bazi
havayollart da hisse paylasimi ve hiikiimetin sermaye destekleriyle ayakta kalabilmistir.
2001’in sonuna dogru havayolu endiistrisinde ¢okiis baslamis, diger havayollar1 da iflasin
esigine gelmistir. Doganis 11 Eyliil’ii krizin goriinen yiizii olarak yorumlamis, ¢ogunun teror
saldirilarindan  6nce iflasa dogru gittigini belirtmistir. Gelisme gosteren havayolu
tasimaciliginda bu kriz talepte azalisa ve uguslarin durma noktasina gelmesine neden
olmustur. Bu durum kapasite fazlaligima neden olmus, bu da mevcut rekabeti daha da
arttirmigtir. Havayolu yonetimleri maliyetlerin arttigi boyle bir déonemde zorunlu iicret ve
tarife indirimlerine gitmistir. Ayrica 11 Eylil’iin etkileri sadece talepteki biyiik diisiisle
kalmamus, sigorta ve gilivenlik maliyetlerinin de artmasina neden olmustur (Doganis, 2002:
20).

11 Eyliil Saldirilari’ndan dolayi, havadan gelebilecek baska bir saldir1 ihtimalini ve
giivenlik zaafiyetini azaltmak icin ABD, havalimanlarini dort giin boyunca hava trafigine
kapatmistir. Avrupa Birligi Komisyonu da bu havalimanlar1 kapatmalarindan dogrudan
etkilenen kendi havayollari i¢in hibe yardimi karar1 almig ve artan sigorta maliyetleri icin
devlet destegi vermistir. 11 Eyliil terorist saldirilar1 nedeniyle daha 6nce rekabeti engelledigi
icin katilastirilan devlet yardimlar1 beklenmedik krizleri asmak igin esnetilmistir (Doganis,
2002: 68).

IATA genel miidiirii ve CEO’su Antony Tyler 2001 krizi i¢in: “Havacilikla iliskili

olan herkesin bilecegi tizere 11 Eyliil 2001 endiistrinin bir daha asla ayni olamayacag1 bir
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durum” olarak yorumlamistir. Bu felaketin {istesinden cabucak gelinmesini endiistrinin
elastikligi olarak yorumlamis, 2004 yilina gelindiginde 11 Eyliil Saldirilari’'nda yasanan
%6’k diislis ve 22 milyar dolarlik kaybin telafi edildigini belirtmistir. 11 Eyliil olaylarinin
etkilerinin bugiin daha g¢ok havalimani giivenligi konusunda hissedildigini belirtmis ve
havaciligin bugiin 2001’le kiyaslanamayacak kadar giivenli oldugunu séylemistir. Fakat bu da
yolcu ve endiistri maliyetleri agisindan biiyiik meblaglar1 beraberinde getirmistir. IATA
Ozellikle 11 Eyliil olaylarindan sonra havacilik giivenligi konusunda alinmasi gereken
onlemler olarak asagidaki bes ana maddeyi ileri siirmistiir (IATA, 2011: 1-2):

o Devletler uyumlu kiiresel standartlar1 garantiye almak i¢in giivenlik
tedbirlerinin gelisimini koordine etmelidir.

. Devletler giivenlik tedbirleri i¢in yolcular1 ddeme yapmaya mecbur kilmalidir.

J Yolcularin ugus emniyeti i¢in 6nemli bir rol oynadigi unutulmamali, yolcularin

her daim farkinda ve otoriteyle koordineli olmasina énem verilmelidir.

o Devletler giivenlik incelemeleri i¢in risk tabanli bir yaklasim izlemelidir.
J Higbir zaman %100 giivenlik saglanamayacagi kabul edilmeli, tim faktorler
degerlendirilmelidir.

Morrell de (2011: 14-18) havayolu tasimaciligindaki diisiisleri ele alip kiyasladigi
calismasinda 11 Eyliil olaylarinin etkisini ve bu olayla birlikte gelen degisimleri yine IATA
destekli  olarak rakamlara dokmdistir. 11  Eylil olaylarmin  higbhir  zorlukla
kiyaslanamayacagimi belirterek, cogu havayolu isletmesinin hisse senetlerinin yaridan fazla
diistiigiinii belirtmistir. 11 Eylil olaylarini takip eden yil ig¢inde kiiresel boyutta havayolu
karliliginin 22.5 milyar dolar distiigiinii, faaliyet kérlarinda ise %7°nin iizerinde azalma

oldugunu belirtmistir. Diisen kazanglar ve azalan doluluk oranlar1 bunlara sebep olmustur.

Tablo 1.6 9/11 Olaylarinin Havayolu Endiistrisine Etkileri

9/11 Olaymn Etkileri 2001°den 2002’ye
Yolcu trafigindeki degisim % -2.7
Kargo trafigindeki degisim % -6.0
Doluluk oranlarindaki degisim % -2.5
Yakit fiyatlarindaki degisim % -7.0
Yakit harcamalari % -6.5
Gelirler % -6.7
Faaliyet karindaki degisim, milyar $ -22.5
Faaliyet kar marj1 degisim %-7.1

Kaynak: Morrell, 2011: 14-18
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Tablo 1.6’da goriilecegi ilizere 11 Eyliil olaylar1 akabinde gerceklesen 1 yil igindeki
kiiresel operasyonlarda gergek degisim rakamlarma gore; yolcu trafiginde %?2.7°lik bir
azalma, kargo trafiginde %6°lik bir azalma goriilmektedir. Yakit fiyatlarinda %7°lik bir diisiis
olurken, havayolu sirketlerinin yakit harcamalarinda %6.5’luk bir azalma olmustur. Ayrica
gelirlerde %6.7’lik azalma olmustur. Bu donemde yasanan etkinliklere bakildiginda havayolu
isletmelerinin dogrudan maliyetleri azaltacak ¢oziimler bulmaya ¢alistigini goriiriiz. Havayolu
tasimaciligina olan talebin diismesi tizerine, havayollar tarife degisikligine giderek ucgus
sikliklarin1 ~ azaltmiglardir. Bazi  havayolu isletmeleri ise koltuk konfigiirasyonlarini
degistirerek ekonomi sinifinda daha c¢ok koltuk koymaya yonelmistir. Cogu havayolu ise
azalan doluluk oran1 ve yolcu sayilarina ¢dziim olarak personel ¢gikarimina gitmistir. Daha az
personelle daha verimli ¢alisilabilecegi ve ek 6demelerden kurtulunacag: diisiiniilmistiir.

Tablo 1.7’de donemin Onemli havayollarinin is¢i ¢ikarma sayilari ve oranlar
verilmigtir. Zamanla isten ¢ikarmalari emeklilik politikalart ve yasi gelmis ucaklar1 da
1skartaya c¢ikarma gibi politikalar izlemistir. Havayollar1 mevcut isgilerden istifade ederek,
daha az yogunlukta ve daha az calistirarak daha diisiik iicretler 6deyip, fazla mesai iicretlerini
de ortadan kaldirmaya c¢alismistir. Ayrica tabloda bazi Avrupali havayollarinin (Air France,
Lufthansa gibi) isten ¢ikarma rakamlarini agiklamadiklar1 goriilmektedir (Morrell, 2011: 14-
18).

Tablo 1.7 9/11 Sonras1 Avrupa’daki Havayollarindaki ilan Edilmis Personel Cikarimlari

Isten cikarmalar Kapasite azaltim
Aer Lingus 2 500 (%38) % 25
Air France Ilan edilmemis % 10
Alitalia 3500 (%15) % 13
British Airways 7000 (%13) % 10
KLM 2 500 (%9) % 15
Lufthansa [lan edilmemis % 11
Sabena 1 421 (%20) Ilan edilmemis
SAS 3600 (%17) % 12
Swissair 9 400 (%52) Yaklasik %33
Virgin Atlantic 1200 (%15) % 20

Kaynak: Morrell, 2011: 14-18
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Bu donemde havayolu isletmelerinin ortalama giinlilk ugak kullanim miktarinda
onemli diisiisler yasanmis ancak bazi istisnalar da goriilmiistir. Omegin Sekil 1.4
incelendiginde Lufthansa’nin ortalama giinlik ugak kullanim miktar1 diiserken, British
Airways’in arttigt gozlemlenmektedir. Bu ve bu gibi istisnalarin sebebi, havayolu
isletmelerinin kriz doneminde yeni ugak alimlarini dondurmus olmalaridir. Dolayistyla
mevcut ucaklarla daha fazla trafik yapinca, ortalama giinlik kullanim saatleri artmustir.
Morrell (2011: 14-18) bu calismasinin sonunda yaptigi genel degerlendirmede, kapasite
azaltmanin diisen trafigi yonetmede hayati oldugunu, endiistride bdyle zorlu donemlerde

doluluk oranlarini ve gelirleri ayn1 seviyede tutmanin yolunun bu oldugunu vurgulamistir.
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Sekil 1.4 9/11 Olaylar1 Sonras1 Lufthansa ve British Airways In Giinliik Ortalama U¢ak Kullamim Saatleri
Kaynak: Morrell, 2011: 14-18

Havayolu tasimaciligindaki durgunluklari inceleyen Franke ve John (2011: 19-26) ise,
bu tarz donemlerdeki endiistri senaryolarni, is modellerini ve akislarimi inceleyen
calismalarinda 11 Eylil olaylarmin Avrupa’ya diisiik maliyetli is modeli getirdigini
vurgulamuglar, 2001 krizinin kazanani olarak diisiik maliyetli is modelini gostermislerdir.
Diisiik maliyetli havayollarinin kriz doneminde sundugu disiik fiyatlarla yerlesik hava
yollarindan da yeni misteriler kazandigini belirtmiglerdir. Diisiik maliyetli is modelinin

ABD’de ve Avrupa’da olgunluk seviyesine bu donemde eristigini belirtilmistir.

1.3.1 Diinya’dan Havayolu Tasimacihgina iliskin Rakamlar
Diinya’dan havayolu tasimaciligina iliskin rakamlar verilirken, referans olarak

IATA nin 2015 verileri kullamlmistir. Bu verilere ek olarak ICAO, SHGM ve DHMI
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kaynaklarindan da yararlanilmigtir. Ayrica teze 2016 yili igerisinde baslandig1 igin
degerlendirmeler 2015 yilin1 kapsayacak sekilde ele alinmistir.

Havayolu tagimaciliginda o6zellikle 1970’lerin sonundaki serbestlesme hareketleri,
sonrasinda diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin sektére girmesi, Boeing’e Airbus’in rakip
olacak diizeye gelmesi, artan teknoloji ve insanlarin sosyallesmesi havayolu tagimaciligini
biiyliten 6nemli gelismelerdir. 1980’lerden giliniimiize ortalama %4-5’lik bir biiylime
gerceklesmistir (ATIG, 2014: 5). Bu biiylimeler zaman zaman ¢ift haneli rakamlara
yaklasirken, zaman zaman da diinya konjonktoriindeki olumsuzluklardan kaynaklanan
gerilemeler yasanmugtir.

Son 10 yillik verilere (IATA, 2015 Y1l Ortas1 Raporu; IATA, 2015 Y1l Sonu Raporu;
IATA, 2016 Yil Ortasi Raporu; IATA, 2016 Yil Sonu Raporu; IATA, 2015 Yih
Degerlendirmesi; IATA, 2016 Yili Degerlendirmesi; IATA, 2011, Vision 2050) bakildiginda
havayolu tasimaciliginda gelirlerin 2008-2009 ekonomik krizi hari¢ her zaman diizenli olarak
arttigin1 gézlemlemek miimkiindiir. Gelirler her ne kadar 2015 yilinda %4.4’liik bir disis
gosterse de, ayn1 yil giderlerdeki %8.0’lik disiis kiiresel ¢aptaki Kari etkilememistir. Aslinda
veriler dikkatli bir sekilde incelenirse, havayolu isletmelerinin ortalama %30’luk gider kalemi
olan yakit fiyatlarinda 2015 yilinda yasanan %42’lik disiisiin, dogrudan havayolu
isletmelerinin giderlerini azalttig1 belirtilebilir. 2014 yilinda ortalama 114.8 dolar olan varil
fiyati, 2015 yilinda 66.7 dolar olarak gerceklesmistir. Hatta 2015 yilinin sonlarina dogru varil
fiyat1 48 dolar1 gorerek son 11 yilin en diisiik seviyelerine inmis, havayolu giderleri
icerisindeki pay1 da %27’lere gerilemistir.

IATA verilerine gore sektoriin kiiresel ¢apta net kar1 2015 yilinda 35.3 milyar dolar,
net kar marji1 ise %4.9 olarak gerceklesmistir. Net kar 2014’le kiyaslandiginda iki katindan
daha fazla (%157°1ik) bir artis gostermistir. Yine 2016 igin 6ngoriilere bakilirsa net kar (35.6)

ve kar marjinin (%5.1) ayn1 seviyelerde kalacagi beklenmektedir.
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Kiiresel Havayolu 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016T
Endiistrisi
Gelirler, Milyar 413 465 510 570 476 564 642 706 720 751 718 701
$

% degisim 9.1 12.6 9.6 11.7 | -16.5 | 184 | 140 9.8 21 4.3 -4.4 -2.4

Yolcu, Milyar 323 365 399 444 374 445 512 531 539 539 518 504
$

Kargo, Milyar 479 | 532 | 588 | 626 | 484 | 66.1 | 669 | 635 | 60.7 | 625 | 52.8 47.8
$
Giderler, Milyar 409 450 490 571 474 536 623 687 695 716 659 643
$

% degisim 8.9 10.1 8.8 165 | -16.9 | 131 16.2 104 11 3.1 -8.0 -2.5

Yakiat, Milyar $ 91 127 146 203 134 151 191 228 231 224 180 124

Jet Yakitt 710 | 819 | 90.0 | 126.7 | 71.1 | 914 | 127.5 | 129.6 | 1245 | 1148 | 66.7 52.1
Fiyati, $/varil

% total 222 | 284 | 298 | 356 | 283 | 283 | 30.7 | 332 | 332 | 313 | 273 19.2
masrafin

Yakit dist 318 324 344 367 340 385 431 459 464 492 479 519
giderler
Faaliyet Kari, 44 15.0 | 19.9 -1.1 1.9 276 | 198 | 184 | 253 | 351 | 595 58.3
Milyar $

% Faa. Kar 11 3.2 3.9 -0.2 0.4 4.9 3.1 2.6 35 4.7 8.3 8.3
Marji
Net Kar, Milyar -4.1 5.0 147 | -26.1 | -46 | 173 8.3 9.2 10.7 | 13.7 | 35.3 35.6
$

% Net Kar -1.0 11 2.9 -4.6 -1.0 3.1 1.3 1.3 15 1.8 49 5.1
Marji

Yolcu basina -1.92 | 221 | 598 -1.85 | 6.41 | 290 | 3.07 | 340 | 412 | 9.89 9.43
net kar, $ 1047
Yatirom 3.3 4.7 5.7 1.3 1.9 6.2 4.7 4.6 4.8 5.9 9.3 94
Sermayesi

Getirisi(ROI), %

Kaynak: TATA, 2015 Y1l Sonu Raporu; IATA, 2015 Y1l Ortast Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,

2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1l Degerlendirmesi

Endiistri Net Kan

B Endustri Net Kar1

Sekil 1.5 Son 10 Yilin Endiistri Net Kérlari

Kaynak: TATA, 2015 Y1l Sonu Raporu; IATA, 2015 Y1l Ortast Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,

2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1ili Degerlendirmesi




36

Jet Yakit1 Fiyati, $/varil
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Sekil 1.6 Havayolu Endiistrisindeki Jet Yakit1 Fiyatlari, $/Varil
Kaynak: TATA, 2015 Y1l Sonu Raporu; IATA, 2015 Yil Ortast Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,
2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1l Degerlendirmesi

Son on yillik trafik rakamlarina bakildiginda (Tablo 1.9); 2015 yilinda bir 6nceki yila
gore %7.2°1ik bir artisla 34.8 milyon ugus gergeklesmistir. Toplam 3.5 milyar yolcuya hizmet
sunulmus ve %80.4’liik doluluk oraniyla tiim zamanlarin en iyi doluluk orani elde edilmistir.
2016 i¢in Ongoriilere bakildiginda ugus sayisinda yine artis beklenmekte olup, doluluk
oraninin ayni kalacagi tahmin edilmektedir. Doluluga ek olarak 2015 yilinda elde edilen yolcu
basmna kar da (9.89%) ikiye katlamistir. Ozellikle ¢ok diisiik kir marji olan havayolu

endiistrisinde bu, verimlilik acisindan ¢ok dnemlidir.

Tablo 1.9 Diinya Havayolu Endiistrisine iliskin Ucus ve Yolcu Sayilari

Trafige 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016T
liskin
Sonugclar

Ucus sayisi, | 249 | 255 |26.7 |265 |259 |278 |301 |312 |320 |33.0 |348 | 366
Milyon

Yolcu 2,139 | 2,258 | 2,456 | 2,493 | 2,483 | 2,700 | 2,864 | 2,999 | 3,152 | 3,328 | 3,568 | 3,773
sayisl,
Milyon

Yolcu 750 | 761 | 771 |761 |76.2 |787 |785 |794 |79.7 |79.9 |804 |802
doluluk
orani, %

Basa bas 61.2 | 60.7 |603 |622 |618 |635 |641 |647 |645 |639 |61.3 |60.8
noktasi, %

Kaynak: TATA, 2015 Y1l Sonu Raporu; IATA, 2015 Y1l Ortast Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,
2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1ili Degerlendirmesi
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Endiistrinin son bes yillik kapasite performansindaki degisim Tablo 1.10’da
verilmistir. Arz edilen yolcu-km son bes yilda ortalama %5.5°1ik bir artis gosterirken kargo
acisindan da % 5.0’e yakin bir artis gergeklesmistir. Havayolu isletmeleri kapasitelerini
diizenli olarak arttirmistir. Yalniz bu artisin sebebi tanimlardan da hatirlanacagi tizere sadece
koltuk ya da yiik hacmi olarak degil, mesafeden de kaynaklanmis olabilir. Havayolu
sirketlerinin filolarindaki ugak sayisinda ortalama %3’liik artis ve bu yeni ugaklarin koltuk
kapasitesinin mevcut olanlardan ortalama daha fazla olmasi sunulan kapasitenin artmasinda
etkili olmustur (Tablo 1.10). Ugus agini genisleten havayollarimin da dogrudan bu

parametrenin artmasinda katkis1 bliytiktiir.

Tablo 1.10 Diinya Havayolu Endiistrisinin Kapasite Performansi

Kiiresel ASK-RPK degisim 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016T
%,Ucretli Yolcu Km Degisim 6.3 5.3 52 5.7 7.4 5.9
% ,Arz Edilen Yolcu X Km Degisim | 6.6 4.0 4.8 55 6.7 6.2
%,Ucretli Ton Km Degisim 04 |-09 |06 |50 |23 |34
%,Arz Edilen Ton X Km Degisim | 6.0 3.0 3.7 54 6.3 6.2

Kaynak: IATA, 2015 Y1l Sonu Raporu; IATA, 2015 Y1l Ortast Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,
2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1l Degerlendirmesi

Tablo 1.11 Diinya Havayolu Endiistrisine Ait Diger Gostergeler

Kiiresel Havayolu Endiistrisi 2014 2015 2016T
Ugak filosu 25854 | 26 704 | 27 712
% degisim 2.9 3.3 3.8
Arz edilen koltuk, milyon 3.5 3.7 3.9

% degisim 4.8 5.0 5.2
Ortalama ucak biiyiikliigii, koltuk sayisi 137 139 141

% degisim 1.9 1.7 14
Yolcu doluluk orani, % 79.8 80.4 80.2

*Kargo Freight doluluk oram, % AFTK 45.6 47.4 46.0

**Agirhk Weight doluluk orani, % ATK 67.0 66.9 66.3

***Breakeven doluluk orani,% 63.9 61.3 60.8
Jet Yakit1 Fiyati, $/varil 1148 | 66.7 52.1
% degisim -7.8 -41.9 | -21.9
Is giicii maliyeti, milyar $ 140 144 153
% degisim 4.8 0.6 6.5
Istihdam (HY), milyon 2.43 2.54 2.62
% degisim 2.9 2.8 2.9
Diinya GSYIH biiyiime, % 2.6 2.6 2.2
Diinya ticaret biiyiime, % 3.0 2.7 1.7
* Avrupa hava sahasi verimsizligine iligkin
Havayoluna maliyeti, milyon Euro 2,720 | 2,864 | 2,775

Yolcu vakit kaybinin maliyeti, milyon Euro | 4,608 | 4,682 | 4,808

Kaynak: IATA, 2015 Yil Sonu Raporu; IATA, 2015 Yil Ortas1 Raporu; IATA, 2016 Y1l Sonu Raporu; IATA,
2016 Y1l Ortas1 Raporu; IATA 2016 Y1l Degerlendirmesi
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IATA 2016 yil sonu raporunda, biiyiiyen ekonomi ve devletlerin sadece havayolu
enddistrisi i¢in degil, yatirimeilar igin de ilgi odagi oldugunu belirtmistir. Ayrica havayolu
enddistrisinin kilit noktalarina deginmistir:

J Havayolu tiiketicilerinin 2015 yilinda diisen yakit fiyatlariyla beraber diisiik
tarifelere ve daha fazla rotaya kavustugunu belirtmistir.

J Hikiimetlerin havayolu endiistrisinden vergi kazancinin 118 milyar dolar
oldugu, bu endiistrinin tedarik zincirleriyle beraber is olarak dogrudan 58 milyona istihdam
sagladig belirtilmistir. (2016’da bu rakamin 123 milyar dolara eristigi, istihdamin ise 69
milyondan fazla oldugu goriilmektedir.)

o Talep yavaslasa da, yolcu doluluk oranlarindaki artig ve kapasitedeki yiikselis
devam etmektedir. Bu donemde 180 milyar dolarlik yeni ugak teslimati igin yatirim
yapilmistir.

J Oz sermaye sahiplerinin 2015-2016’y1 olumlu goérdiikleri, yatirimin sermaye
getirisinin yaklasik %8’in iizerinde oldugu ve bunun ilk kez sermaye maliyetinin iizerinde

oldugu belirtilmektedir.

12.0

Sermayenin maliyeti

10.0

Yatirnom
sermayesinin
yiizdesi

8.0

6.0

4.0

Yatirim sermayesi

2.0 getirisi

O~o ! : = : : = 2 : . ? : X : : .
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016
Sekil 1.7 Havayollarinda Yatirim Sermayesi Getirisi

Kaynak: IATA, 2016 Y1l Ortas1 Raporu, s.3

° 2015 yilinda ficretli yolcu-km’de %7.4’liikk bir artis gerceklesmis olup, 2016
igin de %5.9’luk bir artis beklenmektedir. Bu artis 2010°dan beri gergeklesen en 6nemli artis
olurken, gecmis 20 yilin ortalamasi %5.5’in iizerindedir. Bu donemde hava tasimaciligi
hizmetinin fiyat1 seyahat edenleri cezbederken, 2015 yilinda gidis-doniis seyahat ticreti 407
dolar olarak gergeklesmistir. Bu rakam 1995°1e kiyaslandiginda %57 daha diistiktiir.
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. Bu donemde teslimati gerceklesecek olan 1700°den fazla yeni ucak olacagi
goriilmektedir (Sekil 1.8). Ortalama yatirim sermayesi getirisindeki artisin endiistriye giiven
getirdigi, bu ylizden de yatirnm egiliminin devam edecegi Ongoriilmektedir. Operasyonel
olarak ekonomik olmayan yasli ucaklarin emeklilik oranlari artarken yerlerini yakit

verimliligi sunan filolara birakmasi da bu 6ngoriiyii arttirmistir.

2200 - 12
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sermayesi getirisi
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ed"elrl - Kkarlihg
uca A (%)
sayisli L
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2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

Sekil 1.8 Ucak Teslimat1 ve Havayolu Endiistrisinde Yatirom Sermayesi Getirisi
Kaynak: IATA, 2016 Y1l Ortas1 Raporu, s.3

. 2015 wyilindaki %3.3’liikk artigla 26704’e¢ ulagsan ugak sayisinin, 2016°da
yapilacak 900’{in {izerinde teslimatla 28000’°e yaklasacagi ongoriilmiistiir. Yeni teslimat ve
yas1 gelen ugaklarin filolardan ayrilmasiyla, ucak sayisinda kiigiik biiyiimeler gergeklesecegi
tahmin edilmektedir. 2015 yilinda %1.7’lik artisla ortalama ugak koltuk sayis1 137°den 139’a
cikmistir. Artan kapasitelerle birlikte bu dénemde sunulan koltuk kapasitesi de %5.0’lik
artigla 3.7 milyona ulasirken, iki y1l i¢ginde bunun 4 milyonu asmas1 beklenmektedir.

. Yolcu doluluk oraninin 2015 yilinda %80’i astigi goriilmektedir (Sekil 1.9).
2015 yilinda 34.8 milyon ugusla, ortalama her bir dakikada 69 ugagin kalkis1 gerceklesmis iki
y1l icinde artan kapasitelerle bu rakamin 38 milyonu agsmasi beklenmektedir. Kargo acisindan

yiik doluluk oranlaria bakildiginda ise ayn1 seyi sdylemek miimkiin degildir.
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Sekil 1.9 Endiistri Yolcu ve Yiik Doluluk Oranlar
Kaynak: IATA, 2015 Y1l Sonu Raporu, s.13

o Yakit verilerine bakildiginda ise, varil fiyatlarinda yasanan diisiis, operasyon
maliyetlerinde yakitin paymn1 da distirmiistiir. 2015 yilinda operasyon maliyetlerinin
%27.3’inl yakit olusturmustur. 2016 tahminlerine gore yakit maliyetlerinin operasyon
maliyetleri i¢indeki payinin %20’lerin de altina inecegi diisiiniilmektedir.

o 2015 yilinda havayolu sirketlerindeki istihdam %2.8lik bir artigla 2.54 milyon
olarak gerceklesirken, ilerleyen yillarda da biiylimenin bu yonde devam edecegi tahmin
edilmektedir. Bu rakamin tedarik zincirleriyle beraber 69 milyonun iizerinde oldugu
belirtilmektedir.

o 2015 yilinda havayolu tasimaciligi hizmetinin tiiketicilere ulagsmasinda ve
seyahatin dakikliginde altyap1 ortaklar1 da oOnemli bir rol oynamistir. Bu altyapilarda
yasanilacak verimsizlik, bilhassa havalimaninda yolcu transferlerinde yasanan sikintilar
maliyetleri dogrudan arttirmaktadir. Yasanan gecikmeler neticesinde hava sahasi yonetimi
zorlasacagl i¢in verimsizligin artacagi belirtilmistir. Sadece Avrupa’da, gelecek yil i¢in
bunlarin doguracagr maliyetin 2.8 milyar dolardan fazla olmasi Ongoriilmektedir. Bu
gecikmeler nedeniyle yolcularin bosa gegen vaktinin isletmelere maliyeti ise yaklasik 4.8

milyar dolar olarak tahmin edilmektedir.
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1.4 Tirkiye’de Havayolu Tasimacihig:

[k olarak 1911-12 Trablusgarp Savasi’nda Italyanlarin hava saldiris1 sonucu ucakla
tamisan Turk hava sahasi icin, bu saldir1 akabinde askeri anlamda havacilik ¢alismalari
baslamistir. Atatiirk Havalimani’nin yakinlarindaki Sefakdy’de kurulan iki hangar ve bir
kiigiik meydanda havacilik faaliyetleri baglamistir (Bakirci, 2012: 342-346). On yillik harpten
¢ikmis bir millet olarak, Cumhuriyetin temellerini atacak olan Mustafa Kemal ve arkadaslari
tarafindan havacilifin 6nemi fazlasiyla anlasilmistir. Ne ucagi ne de bunlara bakim-onarim
yapabilecek teknik personeli ve uguracak pilotu olmayan bir iilke igin savunma sanayinin
gelismesi, havaciligin gelismesiyle miimkiin goriilmistiir (Dervisoglu, 2014: 68-71).
Cumhuriyetin ilanindan hemen sonra 1925 yilinda ilk olarak ordunun havaciliktaki
ihtiyaglarin1 karsilamak iizere bugiinkii adiyla Tirk Hava Kurumu (THK) olan, “Tiirk
Tayyare Cemiyeti” kurulmustur. Tiirk sivil havaciligimin temelleri de bu sekilde atilmigtir
(Korul ve Kiigiikonal, 2003: 24-25). Zaman iginde devlet kaynaklar1 ve halk yardimlari ile
kurum giiglendirilmistir. Bu donem de ordunun ugak ihtiyaci i¢in, schirlerde kampanyalar
diizenlenmis, ucaklara sehirlerin ismi verilmistir.

Tirk Hava Yollar'nin da (THY) temelleri bugiinlere dayanmaktadir
(http://www.turkishairlines.com/ erisim tarihi: 12.01.2017). THY, Cumhuriyetin 10. yilina

denk gelen 1933°te 23 koltuk kapasitesinden olusan 5 ugakla Milli Savunma Bakanligi’na
bagl olarak Havayollar1 Devlet isletme Idaresi adiyla kurulmustur. Bu dénemde ordunun
ithtiyacini karsilamak icin 6zel i adamlarinin da katkis1 istenmis, Vehbi Kog¢ para yardiminda
bulunmustur. Doénemin en zengin is adami ve Cumhuriyet tarihinin en 6nemli
miiteahhitlerinden Nuri Demirag ise, ililkenin ucak ihtiyacim1 disaridan karsilamak yerine
tilkenin kendi biinyesinde yapilabilecegine inanmistir. Demirag 1936 yilinda hazirlattigr 10
yillik programla, bugiinkii Atatlirk Havalimani’nin oldugu Yesilkdy’e donemin en biiyiik
ucak fabrikasini insa edip, ayni yil tek motorlu ugak olan ND-36’y1 iiretmistir. 1938’de ¢ift
motorlu 6 kisilik A sinifit ND-38 iiretilmistir. Bu gelismeler iizerine THK ve iilke disindan
siparisler gelmistir. Nuri Demirag sadece ugak fabrikasi kurmakla kalmayip Sivas Divrigi’de
Ugak ve Motor fabrikasi ile 150 yatakli Gok Okulu’nu kurmus, burada iiniversite okuyan
veya devam eden genglere ugus egitimleri yani sira teknik bilgi de verilerek onlarin pilotaja
hazirlanmasina zemin hazirlamistir. Fakat 1938 yilinda Mustafa Kemal Atatiirk’iin 6limii
sonrasinda yasanilan gelismeler iilkede havacilik anlaminda yerini farkli olusumlara
birakmistir. Ugaklarin  {iretiminde ve tasariminda etkin rol oynayan, ilk ugak
miihendislerinden Selahattin Alan, 1939 yilinda THK nin istegi lizerine ugaklarin denenmesi

icin, Eskisehir’e inisi sirasinda yasanilan kaza sonucu hayatini kaybetmistir. Bunun {izerine


http://www.turkishairlines.com/
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THK sartlara uygun olmadig1 gerekcesiyle verdigi siparisleri iptal etmistir. Belki de bu sadece
Nuri Demirag i¢in degil, lilkenin havaciliktaki yeri i¢in de dontim noktalarindan biri olmustur.
Nuri Demirag’in cabalarina ragmen THK ugak ihtiyacin1 disaridan karsilamistir. Mevcut
ucaklar1 i¢in pazar arayisina giren Nuri Demirag bunda bir donem basarili olsa da, daha
sonralar1 ihracatin zorlagsmasi ve karsisina ¢ikan zorluklardan dolay1 Yesilkoy’deki fabrikasini
kapatip taahhiit ve insaat islerine geri donmistiir (Dervisoglu, 2007; Dalgakiran, 2012: 6-11;
Korul ve Kiigiikénal, 2003: 24-25; Sahin, 2008: 74-77; Yalgin, 2009: 743-769).

Gerek Cumbhuriyet donemi gerekse Cumhuriyet Oncesi yakin geg¢mise havacilik
anlaminda damga vurmus isimlerden birisi de Vecihi Hiirkus olmustur. Birinci Diinya Savasi
doneminde makinist olarak gdrev alan, i¢indeki havacilik duygusuyla hep bir tayyareci olmak
isteyen Hiirkus, 1916 yilinda Tayyare Mektebi’'ni bitirmis ve bu amacina ulagsmistir. O giinden
itibaren askeri anlamda bircok cephede, taarruzda etkin rol oynamis, kazanilan basarilarin
mimarlarindan olmustur. Kafkas Cephesi’nde diisiirdiigi Rus ugagiyla elde edilen ilk Tiirk
hava zaferi, indnii ve Sakarya savaslarinda yaptig1 kesif ucuslarryla verdigi raporlarla Tiirk
ulusunun kaderinin degismesinde rol oynamistir. Seydikdy/Izmir Hava Meydanm isgalci
Yunanlilardan geri almasi ve bu déonemde aldigi {i¢ takdirnameyle TBMM tarafindan verilen
kirmiz1 seritli Istiklal Madalyas1 onun milleti ve Tiirk havacilig1 i¢in yapmis olduklarinin
miitevazi bir karsiligidir. Havaciligin  gelismesi ve millilestirilmesi i¢in projelerin
onciilerinden biri de kendisi olmustur. Hiirkus 6zellikle savas doneminde bircok marka ve
model ucakla u¢mus, bunlar1 yakindan inceleme ve tecriibe etme sansi yakalamistir. Bu
anlamda tayyareciligi sadece pilotaj anlaminda degil, teknik anlamda da c¢ok fazla
gelistirmistir. Ulke olarak havacilik anlaminda ¢ekilen sikintilar, onda kendi ugaklarinin niye
olmadig1 sorusunu yaratmig, bilhassa bu donemde Yunanlilardan elde ettikleri savas
ganimetleriyle dehasini da birlestirerek, 1924 yilinda altinci projesi olan ilk Tiirk tayyaresi
Vecihi K-VI’y1 yapmistir. Vecihi Hiirkus her ne kadar arkadaglariyla bunu 14 ay gibi kisa bir
siirede tasarlaylp ugusa hazirlasa da, ugagin ucabilirlik sertifikasi alabilmesi i¢in kurulmus
heyette ucaga bu kontrol ve yetkiyi saglayacak yeterli tecriibbede personel olmamasindan
dolayr Vecihi K-VI'nin ugusu gecikmistir. Bu arada Vecihi Hiirkug’un bu 14 ayda tasarlayip,
ucusa hazirladigir ug¢agi o donemde iilkede kullanilmakta olan ¢ogu ucaktan hiz, menzil ve
gorliis mesafesi olarak ¢ok daha iyt durumdadir. Kurulan teknik heyetin baskaninin “Biz
ucabilirlik lisanst veremeyiz, ucagina giiveniyorsan atla, u¢ bizi de kurtar” sézleri iizerine,
Hiirkus 28 Ocak 1925°te 6gle saatlerinde havalanarak 15 dakikalik ugus siiresine miiteakiben
emniyetli bir sekilde yere inmistir. Izin almadan ugtugu icin cezalandirilan Hiirkus, bunun

tizerine hava kuvvetlerinden istifa ederek, Tiirk Tayyare Cemiyeti’nin kurucu bes iiyesi ve bas
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pilotlarindan biri olarak hayatina devam etmistir. Bu donem de Gazi Mustafa Kemal
Atatiirk’tin “istikbal goklerdedir” ifadesi onun da referanst olmus, toplum i¢inde havaciligt
yaymak ve gelistirmek, havaci bir nesil yetistirmek i¢in Tiirk Tayyare Cemiyeti’nin bagis
toplama faaliyetlerinde kullanmak tizere ucagimi istese de geri alamamistir. Bu donemde
zengin is adamlarindan, sehirlerden elde edilen yardimlarla temelleri atilan THK ya 10.000TL
ve lzeri bagis yapanlara alinacak ucagin adi verilecekti. O donemde bu denli ilk biiytlik
yardim Ceyhan ilgesinden gelmis ve Hiirkus’un da bagis gezilerini yapmasi bu ugakla
gerceklesmistir. Kisa bir slire sonra THK’dan istifa eden Hiirkus’un yeni adresi Milli
Savunma Bakanligi’na bagli TOMTAS (Tayyare ve Motor Anonim Sirketi) olsa da, buradaki
kotii yonetim tekrar eski kurumuna donmesine neden olmustur. 1930-1935 déneminde ugak
tasarimlarina devam eden Hiirkus, bu dénemde ilk sivil Tiirk ucagr Vecihi XIV’ii tasarlamig
ve ilk sivil tayyare okulunu kurmustur. Yine ilk Tiirk spor ve egitim ucagi Vecihi XV de bu
donemde tasarlanmig, Hiirkus farkli sekillerde ucak tasarlama projelerine devam etmistir. Bu
donemde Mustafa Kemal Atatlirk’{in her ne kadar “Vecihi’den istifade edin” direktifleri olsa
da, oliimii sonrast olusan farkli olusumlardan Vecihi Hiirkus da payini alarak, hicbir teknik
donanim bulunmayan Van’a siiriilmiis, adeta THK’dan istifa etmek zorunda birakilmistir.
Havacilik tutkusu bitmeyen Vecihi Hiirkus bir sekilde havaciliga tutunmay1 basarmistir. Hatta
ilk sivil havayolu firmasi da bizzat kendisi tarafindan kurulmustur. 50 yillik havacilik
geemisine, 100’iin lizerinde ugak modeliyle gokyliziinde 30000 saati asan ugus tecriibesine
sahip tek pilot olarak 1969 yilinda hayata veda etmistir (Tibitak, 2012: 24-27; TVHMD,
2008: 4-9; Irtifa, 2013: 40-43; TMMOB, 2012: 42-51).

Bu donemde iilke i¢in havayolu tasimaciliginin gelisimi havalimanlarinin insaat ve
tesisinin yapimiyla olacagindan, 3 Haziran 1938°de Havayollari Devlet Isletme Idaresi,
Devlet Hava Yollari Umum Midiirligii adini alarak 6nce Bayindirlik Bakanlhigina, daha sonra
da 1943 yilinda Ulastirma Bakanligi’na baglanmistir. II. Diinya Savasi esnasinda ivme
kazanan havacilik faaliyetlerinden, ulusal ve uluslararasi diizenlemelerden eksik kalmamak
icin Chicago Konvansiyonu'na katilimmistir. Gelismelere daha ¢abuk uyum saglamak
amaciyla, tlilkedeki havalimani isletmeciligiyle (yer ve seyriisefer hizmetleri dahil) ucak
isletmeciliginin ayni kurum tarafindan yiiriitiilmesine son verilerek, 1955 yilinda ucak
isletmeciligi THY ye, havalimani isletmeciligi de Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi (DHMI)
Genel Miidiirliigii’ne verilmistir. Buglin bu kurumun gorevleri daha da gelistirilerek devam
etmektedir. DHMI sektdriin alt yapisi olan seyriisefer hizmetlerini vermekten, havalimani

isletme hizmetlerinden, arama ve kurtarma hizmetlerinden, havacilik bilgi y&netiminden,
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haberlesme ve koordinasyondan sorumlu iinitedir (DHMI, 2014 Faaliyet Raporu; DHMI,
2008: 5-6).

Kurumsal anlamda da uluslararasi diizenlemelere uyum saglamak, Tiirk sivil havacilik
faaliyetlerin yiirtitiilmesi, hem ulusal c¢ikarlar1 korurken hem de uluslararas: iliskileri
diizenlemek ve denetlemek amaciyla Ulastirma Bakanligi’na bagli olacak sekilde Sivil
Havacilik Dairesi Baskanligi kurulmustur. 1987’den itibaren bu kurumun adi Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii (SHGM) olmustur. Nuri Demirag’in havacilik projelerinin  Oniiniin
kesilmesine ABD’nin Marshall Plan1 ad1 altinda yapilan ekonomik yardimlarla tilkeye ugak ve
teknik destek vermesi eklenince, agilan ugus okullar1 ve ugak fabrikalar1 yerini zamanla
traktor tiretimine ve tekstil fabrikalarina birakmistir (Korul ve Kiigiikonal, 2003: 24-25).

Havacilik faaliyetleri gergeklestiren yerli ve yabanci havayolu isletmelerine yer
hizmetleri sunan iki firmadan Havas’in (Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S.) ve Celebi Hava
Servisi’nin kuruluslart bu donemlere, 1958’¢ denk gelmektedir. Aslinda THY sermayesiyle
1933°de Usas (Ugak Servisi Anonim Sirketi) adiyla kurulan Havag; 1958 yilina kadar THY
biinyesinde faaliyetlerini siirdiiriip, bu tarihte yeniden yapilandirilmayla sadece THY’ye degil
yerli ve yabanci firmalara da Usas A.S. olarak hizmet vermeye devam etmistir. 1987°deki
yeniden yapilandirmayla da ikram hizmetleri ayr1 tutularak, yer hizmetlerinden sorumlu iinite
olarak Havas adiyla faaliyetlerini gergeklestirmekte, Usas A.S ise ikram hizmetlerine devam
etmektedir. Havag bu faaliyetleri vermek amaciyla kurulan ilk yer hizmeti sirketiyken, Celebi
de ilk ozel sirkettir (http://www.havas.net/; http://www.celebihandling.com.tr/ erisim tarihi:
13.01.2017).

1950’11 yillarda yasanan kurumsal gelismelere ragmen, havacilik okullar1 ve

fabrikalarinin kapatilmas: siirecinden sonra, Tiirkiye’de havacilik anlaminda kayda deger
gelisme sadece ithal ucaklarla artan ucak kapasitesi ve ugus noktasi olmustur. 1950’lerden
1980°’lere kadar diinyada havacilik alanindaki tiim gelismeleri sadece izleyen Tiirkiye,
yeniliklerin, egitimlerin hep uzaginda kalmistir. Bunun sonucunda bu donem igerisinde bir¢ok
kaza-kirim yasanmuis, seferler emniyetli ve verimlilikten uzak kalmis ve gecikmeli
gerceklesmistir. Bu donemde Tiirk Hava Yollart markasi da zedelenmis, bunun son noktasi
ise 3 Mart 1974’te DC-10 ucagiyla gerceklesen Paris-Londra seferi kazas1 olmustur.

Cem Kozlu’ya (2007: 7-312) gore bu bir doniim noktasi olmustur. Kozlu, Bulutlarin
Ustiinde Tirmanirken adli kitabinda bu doniisiim hikayesini su sekilde dzetlemistir. 1988-
1991 yillar arasinda yonetim kurulu baskani ve genel miidiir olarak goérev yaptigi bu siirecte,
THY 'nin hizmet kalitesinin Avrupa’ya gore ¢cok geride oldugunu, ucan bir yolcunun bir daha

ucmak istemedigini, bu sekilde yolcularla bir goniil bag1 kurulamadigindan miisteri sadakati


http://www.havas.net/
http://www.celebihandling.com.tr/
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olusturulamadigimi vurgulamistir. Daha 6nce gerek ulusal gerekse uluslararasi uguslarda
yasanilan kazalarin yolcular ¢ok tedirgin ettigini, basinda siirekli THY ve ¢alisanlarina iliskin
kotli haberlerin yayilmasimin bu tedirginligi arttirdigini belirtmektedir. Bununla birlikte
Avrupaya gore kiyaslandiginda her 100 ugustan 47’si gecikmeli kalkmaktaydi. Bazen saatleri
bulan hatta bazen de gergeklesmeyen bu uguslarin sirkete maddi ve manevi ¢ok zarar
verdigini, gecikme konusunda Avrupa’da agik ara 6nde olundugunu belirtmistir. Hatta ugusa
gelen yolcular daha ugus 6ncesi yetersiz hizmetlerden dolayr memnuniyetsizlik yasiyor, bazen
bu daha da ileri giderek kargasalara yol agabiliyordu. THY ugus 6ncesi biletleme islemlerinde
yetersiz kaliyor, bankolardaki beklemeler, kuyruklar arttyordu ve daha sonra bu yogunluk
kapilara kadar yansiyordu. Ugaga binen yolcu ise bu sefer kabinin, koltuklarin, tuvaletlerin
yetersiz temizligi ve kabin memurlarinin diizensizligiyle karsilasiyordu. Ozellikle Kozlu’dan
onceki 1987 faaliyet raporu da tiim bunlar1 aslinda agik¢a 6zetlemis ve sirket o donem
yaklasik 11.5 milyon dolar zarar agiklamisti. Kozlu’ya gore bunlar ¢ok normaldi, ¢ilinkii
ucaklarinin doluluk oran1 %60’larda, ortalama giinliikk ucak kullanim saatleri DC’lerin 3-4
saatken, B727’lerin 7.5 saatti. Bu bile sirketin durumunun ne kadar vahim oldugunu ve
verimlilikten yoksun yonetildigini gosteriyordu. Hal boyle olunca THY nin agilimi “They
Hate You Airlines” (sizden nefret eden havayolu) olarak lanse ediliyordu.

Kozlu hedeflerini 3K olarak 6zetlemistir: Kalite, Kapasite ve Kapital. 1988°de ortaya
konan 10 yillik 3K modeli yavas yavas isleme konulmustur. Oncelikle operasyonel siirecleri
kapsayan gecikmeler, temizlik ve ikramda gozle goriiliir ve yolcular tarafindan fark
edilebilecek degisiklikler hedeflenmistir. Tiim personelin egitimden gecirilmesi, motivasyon
arttirict ¢alismalar yaptirilmasi, hedeflenen imaj degisikliginin reklamlarla desteklenmesi
planlanmistir. Akabinde tiirlii yemegine benzetilen filonun modernizasyon siirecinden
gecirilmesi, bakimi ve yas1 gelen ucaklarin elden ¢ikarilmasi, filonun genglestirilip
biiyiitiilmesi hedeflenmistir. Kapital konusunda ise, gelince hiikiimet desteginin arttirilmasi
amaclanmistir, zira sirketin koltuk basina diisen sermaye miktari Avrupali rakiplerinin ¢ok
gerisindeydi. Yine kabin i¢i simif diizenlemeleri ve sik ugan yolcu programi gibi
uygulamalarin hayata gecirilmesi yoluyla hem gelirlerin, hem yolcu sadakatinin arttirilmasi
Ongoriilmiistiir. Hava tagimaciligi hizmeti bir biitiin oldugundan, ucusun 6ncesinde, ugusta
veya ugus sonrasinda yasanabilecek bir sorun havayolunu dogrudan etkilemektedir. Kozlu
doneminde yapilan ilk islerden birtanesi de uguslarin kalbi olan, uguslarin planlandigi Ucus
Harekat Merkezlerinin (UHM, giiniimiizde OCC) yetersiz ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi
ve personelinin egitimden gecirilmesi olmustur. Ugus ekibi — UHM ve teknik arasindaki

koordinasyon eksikligi giderilmeye ¢alisilmis ve oOncelikle ugaklarin zamaninda kalkmasi
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hedeflenmistir. Yine ugus bir biitiin olarak diisiiniildiiglinde, isin biiylik bir kism1 yolcularla
diyalogdan olusmaktadir. Calisanlarin birbirine iyi davranmadigini séyleyen Kozlu, ise insan
egitimiyle devam etmistir. Kabin personeli dahil olmak tizere tiim personele yeni bir kimlik
kazandirilmaya calisilmistir. O zamana kadar yer numarast olmayan ugak iglerinin
numaralandirilmasi saglanacak, bu sayede yolcularin apronda yer kapmak i¢in yarigmasi
Onlenecekti. Kabin eksikleri tamamlanarak THY’ye yakisir modern goriiniise
kavusturulmustur. Degisiklikler ucak iciyle smirli kalmamis, filodaki ve sonradan gelen
ucaklarin govde yazilar1 degistirilip, daha modern ve okunakli sekilde evrensel olarak
zamanla “Turkish” yazdirilmistir. Kozlu “biyikli biletler” kavramuiyla, isin elektronik ortamda
olmadig1 siirece her seye agik oldugunu vurgulamak istemistir. THY nin ve iilkenin
kalkinmasi i¢in teknolojik yeniliklerin takip edilmesi gerektigini, bilgiye uzak kalinmamasi
gerektigini vurgulamistir. Bu yiizden check-in, otomatik bilet sistemleri, tarife ve ekip
planlama, gelir yonetimi gibi uygulamalar bu donemlerde yiiriirlige girmistir. Bugiin
THY nin geldigi noktada Cem Kozlu ve ekibinin ¢ok biiyiik payr oldugu goriilmektedir
(Kozlu, 2007: 7-312).

Aksoy ve arkadaglar1 (2012: 21-28) da THY ’nin hizmet pazarlamasi stratejilerini ele
aldiklar1 vaka caligmasinda bu déneme deginmislerdir. Havayolu tagimaciliginin insanlarin
hayatinda ve ticari faaliyetlerin gelismesinde énemli bir rol oynadigini vurgulayan Aksoy ve
arkadaslari, ekonomik biiylimenin, sosyal gelisimin, istihdamin, dis ticaretin ve turizmin
dogrudan bu sektore bagl oldugunu vurgulamislardir. Ayrica iyi bir pazarlamanin havayolu
icin hayati oldugunu, kurumsal hedeflere ulasmanin, zorluklarla miicadele etmenin,
tilketicinin ~ beklentilerini  karsilamanin  rekabet stratejileri  gelistirmekten gectigini
vurgulamiglardir. Bu amacla ele aldiklar1 vaka ¢alismasinda, THY ’nin hizmet pazarlamasi 8P
karmasiyla incelenmis, spesifik etkileri gosterilmeye g¢alisilmistir. Tiirk sivil havaciliginin
gelisimiyle paralellik gosteren bayrak tasiyici, milli havayolu THY nin degisim siireci

calismada ti¢ boliim olarak ele alinmustir (Tablo 1.12).

Tablo 1.12 THY ’nin Evrimi

Kritik Kaygi Pazarlama Anilan iinvan Dénem/devir Zaman arahgi
yonelim
Devlet oncelikleri Uretim yonlii “(T)hey  (H)ate | Ik yillar 1933-1990
(Y)ou Airlines”
3K:Kapasite,Kalite,Kapital Satig yonli THY uguyor Miisteriyi tanima | 1990-2000
Kiiresel Marka Pazarlama yonlii | Avrupa’nin  en | Miisteri 2000-...
iyi havayolu memnuniyeti

Kaynak: Aksoy ve arkadaslari, 2012: 21-28
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Aksoy ve arkadaglart (2012: 21-28), kurulus asamasindan 1990’lara kadarki donemi
hiikiimet 6nceliklerinin yer aldigi, sadece iiretim odakli yillar olarak tanimlarken, Kozlu’nun
da deyimiyle bu donemi “sizden nefret eden havayollar1” olarak algilanan dénem olarak
degerlendirmislerdir. 1990 ve 2000 arasindaki yillar1 ise 3K hedefiyle, miisterinin
ihtiyaclarmin anlasildigi, satis yonli donem olarak ifade etmisler ve THY nin kalkisa
gectigini  vurgulamiglardir.  2000’den  giliniimiize kadar olan donem ise, miisteri
memnuniyetinin hedef alindig1, pazarlama yonlii ¢alismalarla kiiresel bir marka haline gelen
THY ’nin Avrupa’nin, en iyi havayolu oldugu donem olarak ifade edilmistir.

Ulkenin bayrak tasiyicis1t THY de bu degisim ve gelismeler yasanirken, iilke acisindan
havacilikta yasanan onemli gelismelerden biri de 1963’teki Kibris Barig Harekati olmustur.
Bu basarili harekatin havacilik agisindan 6nemi, Marshall yardimlar1 altinda alinan bu
ucaklarin bu ¢ikarmada kullanilmasi ve Tiirkiye’ye ambargo konulmasina sebep olmus
olmasidir. Hava Kuvvetleri Komutanligi da, Cumhuriyetin ilk yillarinda oldugu gibi, ucak
tiretimi i¢in harekete gecip, “kendi ugagini kendin yap” projesini halkin da destegiyle
baslatarak ambargoya son noktay1 koymustur. O donemde kurulan Tiirk Ugak Sanayi A.S.
(TUSAS-1973) ve Tusas Havacilik ve Uzay Sanayi A.S. (TAI-Turkish Aerospace
Industry,1984) 2005 yilinda yabanci ortaklardan hisselerin alinmasiyla birlikte, TUSAS ¢atis1
altinda birlesip havacilik ve uzay teknolojilerinin gelistirilip, modernizasyonunu saglama
acisindan iilkenin merkezi olmustur. Yine TUSAS biinyesinde kurulan TUSAS Motor Sanayi
A.$’de bugiin diinyanin en biiyiik ve en saygin sirketlerinden General Electric ile F-16
ucaklarinin bakim ve onarimini, parca modernizasyonunu yapmaktadir. Ayrica bu projeyi
destekler nitelikte iilkenin askeri ve sivil elektronik ve yazilim ihtiyaclarini karsilamak i¢in
kurulan Aselsan (Askeri Elektronik Sanayii-1975), Havelsan (Hava Elektronik Sanayii-1982)
ve 1988°de hava ve roket sistemleri i¢in kurulan Roketsan da buna dahil edilebilir (Tusas,
2015: 15; Por vd.,2001: 29-30).

1980’ler de Tirk sivil havaciliginin gelisimi agisindan 6nemli dénemlerden birisi
olmustur. 1983 yilina kadar THY ’nin tekelinde olan havayolu tasimaciligi, 14.10.1983’te
kabul edilen Tiirk Sivil Havacilik Kanunu (TSHK) ile serbestlestirilmis ve 6zel isletmelerin
de havayolu tasimaciligi yapabilmesine olanak saglanmistir. Bu kanunla birlikte THY nin
tekelinin yikilmasi, 6zel havayolu isletmelerinin sayisinin artmasiyla, artan kapasitenin
rekabeti de beraberinde getirmesi hedefenmistir. Ama havayolu tagimaciligir konusunda bilgi
eksikligi, buna eklenen alt yap1 ve havayolu tasimaciliginin dogasi geregi yasanilan sorunlar

eklenince, Gerede’nin (2015: 169-174) bu doneme iliskin olarak kurulan 6zel havayolu
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isletmelerini ele aldig1 calismasinda yer verdigi gibi agilan 22 6zel havayolu isletmesinin
¢ogunun omriiniin 3-4 yili agmadig1 gorilmiistiir.

I¢ hatlarin 2003 yilindaki serbestlesmesine deginen Gerede, 1983’teki TSHK ile 6zel
havayolu isletmelerinin faaliyet gosterebilmesine izin verilse de, tam bir liberal ortamin
yakalanmadigin1 belirtmis, istenilen rekabetgi ortamin bu 6zel havayolu isletmelerinin ig
hatlarda tarifeli olarak boy gdstermesiyle saglanacagini belirtmistir. 2003 teki serbestlesmeyle
istenen rekabet ortaminin geciktigini vurgulamistir. Tiirk sivil havaciliginin, bilhassa i¢ hat
yolcu tagimaciliginin déniim noktasi olan i¢ hatlarin serbestlesmesini, 1983’°tekinden ¢ok daha
biiyiik bir adim olarak yorumlamistir. O giine kadar i¢ hatlarda alternatifi olmayan THY ’nin,
tasimacilik talebinin fiyatini belirlerken yalniz olmasi, rakamlari yukariya ¢ekmis ve havayolu
tasimaciligina olan talep istenen gelismeyi gosterememistir (Gerede, 2015: 186-188). Fly
havayollarinin 20 Ekim 2003’te Istanbul-Trabzon ucusuyla baslayan serbestlesmenin ilk
adimlari, hala devam etmektedir. Akabinde kurulan 6zel havayolu isletmeleriyle Tiirk Hava
Yollar1 disindaki havayolu isletmeleri de Istanbul merkezli uguslara baslamis, havacilikta
rakamlar kat ve kat artmistir. 2003’lin sonunda baslayan bu gelisme, sadece yolcu trafiginde
2004 yilinda %59’1uk bir artig gostermistir (DPT, 2005: 14-15). Bu sayede diinyada hizli bir
gelisme gosteren havacilik sektodriinde, Tiirkiye’de dnemli bir asama kaydetmistir. Ozellikle
2003 serbestlesmesi, diger oOzellestirme ve politikalar ve alinan tedbirlerle, Tiirk sivil
havaciligi Avrupa ve diinya ortalamalarinin iizerinde bir gelisme gostermistir. Bu tarihten
itibaren ortalama %10’luk bir biiyiime gosteren Tiirk hava tasimaciligi, gerek yolcu sayisi,
gerek ugak trafigi gerekse ugak sayisiyla uluslararasi bir aktér konumuna gelmistir. Bu
donemde Ozellikle “Her Tirk Vatandasi Hayatinda En Az bir Kere Ucacak” sloganiyla
baslayan dogru hedefler ve bunlar1 destekleyen yatirimlar 2023 hedefi dogrultusunda Tiirk
hava tasgimaciliginin biiyik yol almasmi saglamistir (UDHB, 2016: 287-288;
http://www.udhb.gov.tr/ erisim tarihi:17.01.2017). Tiirkiye’nin 2003°te uluslararasi anlamda

81 olan hava ulastirma anlagsma sayisi, 2015 yili itibariyle 165’e ulasmis, ugulan nokta sayisi
261’¢ yiikselmistir. Tim bunlar THY ’nin uluslararasi ugus agin1 gelistirmesine yardim etmis
ve diinyanin en ¢ok noktasina ugan havayolu olmasini saglamistir. Bu donemde THY filosunu
modernize etmis, daha verimli ugaklar filoya dahil edilmistir. Dogru pazarlama ve marka
calismalariyla da, tilkenin 6nemli bir aktorii, artan yolcu sayilariyla da havacilik endiistrisinde

kiiresel bir marka haline gelmistir (Dursun vd., 2014: 106-118).


http://www.udhb.gov.tr/images/faaliyet/a5ec26a31a72281.pdf
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1.4.1 Tiirkiye’den Havayolu Tasimaciigina iliskin Rakamlar

Tiirkiye’ye iliskin degerlendirmelerde SHGM ve DHMI kaynaklari referans alinmistir
(SHGM, 2016 Faaliyet Raporu; SHGM, 2015 Faaliyet Raporu; SHGM, 2014 Faaliyet
Raporu; DHMI, 2016: 7.11.a; DHMI, 2014 Faaliyet Raporu; DHMI, 2008; DHMI, istatistik
Verileri; DHMI, 2002-2015 Tiirkiye Geneli Trafik Istatistikleri). Bu verilere ek olarak ICAO
ve IATA kaynaklarindan da yararlanilmistir. Ayrica teze 2016 yili icerisinde baslandig1 i¢in
degerlendirmeler 2015 yilim1 kapsayacak sekilde ele alinmistir.

SHGM’nin 2015 yili faaliyet raporu incelendiginde, Tirkiye’de 2003’ten itibaren
havacilik rakamlarindaki diizenli artisa deginilmistir. Gerek yakalanan istikrar, gerek alinan
tedbir ve uygulanan politikalarla tilkenin hava tagimaciliginda 6nemli iilkelerden biri haline
geldigi vurgulanmistir. Son on iki yilda diinya ortalamast %5.0 civarinda gelisme gosterirken,
uygulanan politikalar neticesinde Tirkiye’de %15.0’lik bir ortalama biiyiime ivmesi
yakalandigi belirtilmistir. 2003 yilinda havacilik endiistrisinde istihdam 65 bin civarindayken,
bugiin bu rakam 191716’ya ulagmistir. Yine 2003 yilinda sektoriin toplam cirosu 2.2 milyar
dolar iken, bugiin 23.4 milyar dolara ulagsmistir (SHGM, 2016 Faaliyet Raporu: 25,37).

Tim bu gelismeler hava tagimaciligina yapilan yatirnmlar ve verilen destekler
sayesinde olmustur. Baska bir 6rnek vermek gerekise; 2003 yilinda tilkedeki faal havalimani
sayis1 26 iken, 2015 yili itibariyle 55’e ¢ikmugtir. Tablo 1.13’de goriildiigi tizere; havalimani
sayisindaki bu artigin sonucunda 2003 yilinda 9.1 milyon olan i¢ hat yolcu sayisi bugiin 97.4
milyona ulasmistir. Goriildiigii tizere, 2013 yilina kadar i¢ hatta hizmet verilen yolcu sayisi,
dis hatlarda hizmet verilen yolcu sayisinin gerisinde kalmistir. Ayrica bu donemde sadece i¢
hat yolcu tagimaciligi gelismemis, devlet destegiyle birlikte yapilan ikili hava tagimaciligi
anlagmalariyla ugus ag1 da artmistir. Artik daha fazla giris ve ¢ikis kapisi olan Tiirkiye’de, dis
hat yolcu sayis1 da artmigtir. 2003 yilinda 25.2 milyon olan dig hat yolcu sayis1 2015 yili
itibariyle 83.8 milyona ulasmistir. Ulkeler arasi karsilikli uguslarin yapilabilmesini ve
diizenlemelerini saglayan hava ulastirma anlasma (IHT) sayis1 2003’te 81 iken, bugiin 2 katim
asarak 165’e ulasmistir. Sonug olarak Tiirkiye diinya’da en genis ucus agina sahip iilkelerin
basinda gelmektedir. Hizmet verilen toplam yolcu sayist da 2003 yilinda 34.4 milyonken,
bugiin 181.3 milyona ulasarak 5 katin lizerinde bir artis gdstermistir. Bu donemde artis sadece
yolcu tagimaciligiyla kalmamis, hava kargo tasimaciligima da yansmmustir. Tablo 1.14°te
goriildiigii tizere 2003 yilinda 964 bin ton olan toplam tasinan yiik miktar1, 2015 yili itibariyle
3 katin iizerinde bir gelisme gostererek 3 milyon tonun iizerine ¢ikmustir. Ulke agisindan
havaciligin merkezi olan Istanbul’daki talebi karsilamakta yetersiz kalan Atatiirk ve Sabiha

Goke¢en Havalimanlarinda yasanan kapasite sorunlari bu rakamlarin daha da artmasini
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engellemistir. Ozellikle yapim asamasindaki iigiincii havalimaniyla bu ihtiyaglarin
karsilanmasi ve hizmetin daha iyi bir sekilde daha ¢ok noktaya taginmasiyla bu rakamlarin

daha da artacagi1 6ngoriilmektedir.

Tablo 1.13 2003-2015 Tiirkiye’de Havayolu Yolcu Sayilar: (milyon) ve Degisimi

Yillar | i¢c hat | Dis hat | Toplam | Degisim%
2003 [9147 |25296 |34443

2004 |[14460 |30596 |[45057 30
2005 [20529 |[35042 [56119 24
2006 |[28774 [32880 [62271 10
2007 |[31949 |[38347 |[70715 135
2008 [35832 |43605 |[79887 13
2009 | 41226 |44281 |86001 7
2010 |[50575 |52224 |103536 20
2011 |[58258 |[59362 [118292 14
2012 [64721 |65630 |[131029 10
2013 | 76148 |73281 [149429 14
2014 |[85416 |80304 | 165720 10
2015 |[97486 |83870 |181356 9

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, s.29

Tablo 1.14 2003-2015 Tiirkiye Hava Kargo Tasimacihig: Yiik Rakamlar (ton)

Yillar | i¢ hat | Dis hat Toplam | Yillar ic hat Dis hat Toplam
2003 | 188979 775101 |964.080 | 2010 554 710 | 1466366 | 2021076
2004 | 2627901901559 | 11643492011 617835 |[1631639|2249474
2005 | 3245971979644 | 1304241 | 2012 633076 |1616057 |2 249133
2006 | 389206971344 | 1360550 | 2013 744028 |1851289|2595317
2007 4142941131890 | 1546184 | 2014 810858 |2082 142 | 2893000
2008 | 424 55511219459 | 1644014 | 2015 886941 |2174010 | 3060 951
2009 4848331241512 | 1726345

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, s.30
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Yolcu sayisindaki artisa paralel olarak tilkedeki hava araci sayilar1 ve frekanslar (ugus

trafigi) da artmistir. Tablo 1.15’te gorildiigi tizere, 2003 yilinda havayolu isletmelerindeki

ucak sayis1 162 iken, bugiin itibariyle 489’a ulasmustir. Tek seferde arz edilebilen koltuk

sayis1 27599 iken, %227’lik artigla 90.259’a ulagmistir. Artan hava araci sayisiyla gerek yolcu

tasimaciliginda, gerek kargo tagimaciliginda sunulabilecek kapasite miktar artmis, artan sefer

sikligiyla havayolu isletmeleri kullanicilara daha fazla segenek sunarak, talepteki bu artisin

dengelenmesine katki saglamistir. Tablo 1.16’da verilen trafik sonuglar1 incelendiginde i¢

hatlarda gozle goriliir bir artis oldugu izlenmektedir. 2003 yilinda 156 bin olan i¢ hat ugak

trafigi, 2015 yilinda 835 binlere ulasmistir. i¢ hat, dis hat ve transit olarak da hizmet veren

ucak trafigiyle beraber 2003’te 529 bin olan trafik sayisi bugiin 1.8 milyonu agmaktadir.

Tablo 1.15 2003-2015 Tiirkiye’deki Havayolu isletmelerinin U¢ak Sayisi, Koltuk ve Kargo Kapasiteleri

Yillar | Ugak Koltuk Kargo
sayisi Kapasitesi Kapasitesi(kg)

2003 162 27 599 302 737
2004 202 34 403 471734 2010 349 56 638 1118933
2005 240 39903 649 562 2011 346 55 662 1136 866
2006 259 42 335 873 539 2012 370 65 208 1264 513
2007 250 40 185 962 539 2013 385 66 639 1639130
2008 270 43524 1093 096 2014 422 76 297 1349 875
2009 297 47 972 1121108 2015 489 90 259 1759 600
Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, $.31-32
Tablo 1.16 2003-2015 Ucak Trafigi

Yillar i¢ Hat Dis Hat Transit Toplam

2003 156 582 218 405 154 218 529 205

2004 196 207 253 286 191 056 640 549

2005 265113 286 867 206 003 757 983

2006 341 262 286 139 224 774 852 175

2007 365 117 323471 247 099 935 747

2008 385 764 356 001 268 328 1010 093

2009 419 422 369 047 277 584 1 066 053

2010 496 865 420 596 294 934 1212 395

2011 581 271 460 218 290 346 1331835

2012 600 818 492 229 283 439 1376 486

2013 682 685 541 110 281178 1504 973

2014 754 259 591 695 333017 1678971

2015 835677 620 764 358 654 1815 095

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, s.28
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2015 yili sonu itibariyle Tiirkiye’de faaliyet gosteren 13 havayolu isletmesinin sahip
oldugu ugak, koltuk ve yiik kapasiteleri Tablo 1.17°de verilmistir. Bu isletmelerden 3 tanesi
sadece hava kargo hizmeti sunarken, 9 tanesi sadece yolcu tasimaciliglr hizmeti sunmaktadir.
THY ise biinyesindeki hem yolcu hem de kargo ugaklariyla iki hizmeti de vermektedir. THY
ucak sayisi itibariyle en yakin rakibi olan Pegasus Hava Tasimaciligi’ndan koltuk ve kapasite
olarak neredeyse 5 kat biiyiiktiir.

Tablo 1.17 Tiirkiye’deki Havayolu isletmeleri Kapasite Rakamlar

Havayolu Yolcu Ucagr | Koltuk Kargo Yiik Kapasitesi (kg.) | Toplam
isletmeleri Kapasitesi Ucad Ucak
THY A.O. 258 50 983 8 490 000 266
Gtines Ekspres 54 10 167 54
Havacilik A.S.

Pegasus Hava 58 10 827 58
Tagimacilik A.S.

Onur Air 28 7137 28
Tasimacilik A.S.

MNG Hava 7 353 000 7
Yollar1 ve

Tasimacilik A.S.

AtlasJet 20 3954 20
Havacilik A.S.

Hiirkus Havayolu | 8 1440 8
Tasimacilik ve

Ticaret A.S.

ULS Havayollar1 3 121 575 3
Kargo

Tasimacilik A.S.

Turistik Hava 10 1890 10
Tagimacilik A.S.

ACT Hava 7 795 025 7
Yollar1 A.S.

IHY izmir Hava |7 1302 7
Yollar1 A.S.

Tailwind 7 1218 7
Havayollar1 A.S.

Borajet Havacilik | 14 1341 14

Tasimacilik Ugak
Bakim Onarim
Tic. A.S.

Toplam 464 90 259 25 1759 600 489

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, 5.33-35
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Tim bu gelismeler 15181nda Tiirkiye’nin havayolu tagimaciliginda 6nemli iilkelerden
biri haline geldigi belirtilmelidir. Tirkiye 2015 raporlarina goére yolcu siralamasinda
Avrupa’da iigiincii, diinyada dokuzuncu siradadir. Ucretli yolcu-km agisindan ise diinyada
onuncu siradadir. Kargo tasimaciligi agisindan da ticretli ton-km olarak da on birinci

siradadir.

Tablo 1.18 Tiirkiye i¢c Hat ve Dis Hat Ucus Noktalar

Ic hat ucus bilgileri 2003 2014 2015
Ucus merkezi 2 7 7
Ugus noktasi 26 53 55

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, s.42; SHGM, 2016 Faaliyet Raporu, s.42

Tablo 1.18’den goriilecegi tizere 2003 yilinda Ankara-Esenboga Havalimani ve
Istanbul Atatiirk Havalimani1 olmak iizere 2 merkezden 26 noktaya gergeklestirilen i¢ hat
yolcu tagimaciligi faaliyetleri, i¢ hatlarin serbestlesmesi sonrasinda yeni kurulan havayolu
isletmelerinin de i¢ hat pazarina dahil olmasiyla bugiin 7 merkezden 55 noktaya ulagmuistir.
Dis hatlarda bugiin 60 noktadan 112 tilkede 261 noktaya ugus gergeklestirilmektedir. Tablo
1.19’da Tirkiye’deki i¢ hat trafiginin merkezi olarak kabul edilen yedi meydandaki yolcu

rakamlar1 verilmektedir.

Tablo 1.19 i¢ Hatlardaki 7 Merkezin Yolcu Rakamlari

Havalimam 2015 Y1l Sonu 2015/2014 % degisim
i¢ Hat Dis Hat Toplam I¢ Hat Dis Hat Toplam

1- Istanbul

19 333 873 41998 251 61332 124 4 10 8
Atatiirk
2-Istanbul

18 525 649 9583089 28 108 738 24 12 20
Sabiha Gokcen
3-Ankara

10 562 282 1551 157 12 113 439 10 7 10
Esenboga
4- fzmir Adnan

9545 443 2 632 657 12 178 100 14 2 11
Menderes
5-Antalya 6 906 364 20 863 040 27 769 404 11 -5 -2
6-Adana 4582 185 727521 5309 706 13 15 13
7-Trabzon 3249120 113 679 3362 799 22 4 21

Kaynak: DHMI, Istatistik Verileri
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2015 yili sonu itibariyle 97.4 milyonu i¢ hatlar olmak {izere 181.3 milyon yolcuya
hizmet verildigi diisiiniildiigiinde, sadece Istanbul Atatiirk Havalimani1 ve Sabiha Gokgen
Havalimanlarinda hizmet verilen yolcu sayisi iilke olarak hizmet verilen yolcu sayisinin
neredeyse %50’sini olusturmaktadir. Yapilan {igiincii havalimani projesiyle bu rakamlarin
daha da artacag diisiiniilmektedir. Ozellikle 2005 Kasim itibariyle Sabiha Gékc¢en merkezli
ucuslara baslayan Pegasus Havayollari’nin, Sabiha Gokgen Havalimani’nin trafiginin ve
yolcu sayisinin  artmasinda ¢ok fazla etkisi olmustur. Bu donemlerde Atatiirk
Havalimanindaki kapasite yetersizligi ve talep artist tiglincii havalimanmi ihtiyacini
dogurmustur.

Yapilan bu yatirnmlar havayolu tasimaciliginin gelismesinin oniinii agarken, yapilan
sik1 denetimlerle de havaciligin standartlara uygun sekilde kontrollii ve emniyetli bir sekilde
biiylimesi saglanmistir. Havacilikta SAFA (The Safety Assessment of Foreign Aircraft
Programme) bulgularn olarak gecen, yabanci menseili ugaklara Avrupa ici uguslari Oncesi
kalkistan dnce ugus emniyeti ve havacilik giivenligine iligskin uluslararasi standartlari saglayip
saglamadigina yonelik olarak gergeklestirilen denetimlerdir. Bu denetimler sonucundaki
bulgulara gore ilgili havayolunun iilke puanlari tespit edilip, ucus yasagina kadar farkli
yaptirimlar getirilebilmektedir. Tablo 1.20’de goriildiigii tizere, Tiirk tescilli ugaklarin
emniyet degerlendirme puant Ekim-2015 yili itibariyle Avrupa Birligi tiye iilkelerindekinden
%21 daha iyidir. 2008’den beri daha da artan tedbir ve etkin denetlemelerle emniyet

degerlendirme puani daha iyi noktalara gelmistir.

Tablo 1.20 Avrupa Havayolu isletmeleri ve Tiirkiye Safa Ortalamalar

2008 2013 2014 2015

Avrupa Birligi 0.66 0.72 0.77 0.55

Tiirkiye 0.79 0.42 0.40 0.34
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IKINCI BOLUM
STRATEJI, STRATEJIK YONETIM VE REKABET STRATEJILERI

Birinci boliimde ¢alisma alan1 olan havayolu tagimacilig1 sektorii genel hatlariyla ele
alinip, diinyadan ve Tiirkiye’den havayolu tasimaciligina iligkin genel kavramlar ve rakamlar
verilmistir. Bu boliimde ise ¢alismanin ana konusu olan rekabet analizi ve stratejilerinin daha
iyi anlagilabilmesi i¢in strateji, stratejik yOnetim ve rekabet stratejileri kavramlart gozden

gecirilmistir.

2.1 Strateji Kavram ve Gelisimi

Strateji yaklasik yiiz yildir gerek akademik, gerek is diinyasinda genel kabul goérmiis
bir tanima sahip olmasina ragmen, hala net bir sekilde sinirlari belirlenememis bir kavramdir.
“Strateji Nedir” sorusuna ¢ok net bir yanit alinamasa da, cevaplarin taktik, politika, yoneltme,
liderlik, konumlandirma, rekabet avantaji, siirdiiriilebilirlik vb. kavramlarla iligskilendirildigi
goriilmektedir. Strateji yonetimin Oncii isimlerinden Mintzberg’e gore de strateji tek bir
kavramdan fazla olup, bes kalip iginde tanimlanmistir. Bunlar; plan, taktik, model, konum ve
bir bakis acisidir (Mintzberg, 1987: 11-21). Strateji kavraminin kokenine gidildigi zaman
Yunanca “strategia” kelimesinden tiiredigi, liderlik anlamina geldigi goriikmektedir (Grant ve
Jordan, 2014: 12). Eski Yunancada ise general anlamina gelen “stratos” ve ‘“ago”
kelimelerinin bir araya gelmesinden olusan “strategos” kelimesinden tiiredigi kabul
edilmektedir (Aktan, 2008: 5-6). Stratos kavrammin ordu, ago kavrammin da yonetme
anlamlar1 oldugunu diisiiniiliirse, kelime anlamu itibariyle orduyu yonetme, ilerletme, liderlik
yapma ve yol gésterme anlamlarinda kullanildigini, strateji kelimesinin koklerinin bu sekilde
olustugunu sOylemek miimkiindiir. Ayrica her ne kadar koklerinin Yunanlara dayandigi
gdzlemlense de, strateji kavrami ilk kez Yunanlar ile ortaya ¢ikmamistir. M.O. 6. yiizyilda
SunTzu tarafindan yazilmis Cin’in yedi askeri klasik eserinden biri olan “Savas Sanat1” (The
Art of War) aslinda strateji iizerine yazilmis tarihteki ilk bilimsel galisma olarak kabul
edilmektedir (Wit ve Meyer, 2010: 23-24). Bu kitabin da askeri strateji ve taktik lizerine
yazildig1r kabul edilmektedir. Genel olarak strateji kavraminin koklerinin askeriye, savas
taktiklerine dayandig siiphe gotiirmez. Buradan yola ¢ikilirsa askeri olarak strateji; diismanin
ve kendinin ne yapip yapamayacaginin belirlenmesi, buna gore bir plan yaparak kendi
giiclerini harekete gecirmek demektir (Dinger, 1996: 5).

Her ne kadar stratejinin kokleri ¢ok gecmise gitse de, bugiinkii anlamiyla 20. yiizyilin

ilk ¢eyreginden itibaren kullanilmaya baglanmistir. Bu siirecte strateji kavrami akademi ve is
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diinyas1 agigindan farkli siireclerden gecirilse de, akademik anlamda bugiinkii stratejik
diisiince anlayisinin 1960’lar1 buldugu, is diinyasi agisindan ise daha da geriye giderek
1920’lere dayandig1 gozlemlenmistir. Buradan yola ¢ikarak isletme c¢evresinin, yoneticilerin
degisen kosullara ayak uydurabilmek ve firsatlardan yararlanabilmek ig¢in stratejiye
akademisyenlerden daha once ve daha fazla ilgi gosterdikleri gozlemlenmistir. Donemin iki
biiyiik firmasindan Ford’un yeni iiretim hatti modeliyle devrim yaratan T modeli giiniimiiziin
maliyet liderligi stratejisini uygularken, Alfred Sloan’in General Motors’u miisterinin talebine
gore liretim yaparken aslinda farklilagtirma stratejisi uyguluyorlardi. Akademik anlamda ise
1920’lerde isletme politikalar1 altinda baslayan calismalar, o6zellikle 20. yiizyilin ikinci
yarisindan sonra bugiinkii anlamiyla kullanilmaya baglanmistir. Bu siirecte en Onemli
calismalar ve katkilar Harvard Universitesi ve akademisyenleri tarafindan saglanmistir.
Ozellikle 1962°deki Alfred Chandler’in Strategy and Structure adli eseri, geleneksel stratejik
anlayisin kapisini aralayip, kendisinden sonraki Kenneth Andrews ve Michael Porter’a 11k
tutmustur. Chandler’in Strategy and Structure adli eserini, 1965 yilinda Kenneth Andrews’in
Business Policy ve 1965 de H.Igor Ansoff’un Corporate Strategy adli eserleri izlemistir
(Barca, 2005: 7-16). Her biri stratejik yonetimin gelisimine katkilar1 farkli olmakla beraber
stratejiyi su sekilde tanimladilar. Chandler (1962: 13) stratejiyi; “uzun vadeli amaglarin ve
girisimcinin amagclarinin tespit edilip, belirli hedefler ortaya koyulduktan sonra, bunun
stirdiiriilebilirligi i¢in gerekli kaynaklarin dagitimi” olarak tanimlamaktadir. Andrews’e gore
ise strateji; “hedeftir, kararlarin veya amaglarin bir sablonudur, bu amagclara ulasmak i¢in
ortaya konan temel politika ve eylemlerdir.” Andrews’e gore strateji isin ne oldugudur. Yani
sirket nedir, ne olmalidir veya nasil olmalidir sorularinin cevabidir (Grant ve Jordan, 2014:
17). Stratejik diisiincenin gelismesinde yine 6nemli katkilart olan Ansoff (1965: 25-26) ise
stratejiyi isletmenin amaglarindan farkli olarak, 6zellikle risk ve belirsizlik zamanlarinda karar
alma yontemi oldugu savunmus ve stratejik planlama iizerinde durmustur. Bu sayede
isletmenin arzuladig1r konuma ulagabilecegini belirtmistir.

Strateji kavraminin ve stratejik yonetim kavraminin gelismesinde bugiine kadar ¢ok
farkli siniflandirmalar yapilmistir. Bunlar i¢cinde en kapsamli olarak bilineni ise, strateji
kavraminin gelismesinde onemli bir yeri olan Mintzberg’in On Stratejik Yonetim Okulu
olmustur. Mintzberg’e (2000: 23-29) gore strateji ise; “gok boyutlu ve igerisinde rakipleri,
karar alma siireclerini, pozisyon alma yeterliliklerini barindiran dinamik bir kavramdi”.
Mintzberg 1960°lardan gilinlimiize siirekli gelisen, sekil alan ve genisleyen strateji kavramini
farkl1 varsayimlar, bakis acilar1 ve Onerileriyle On Stratejik Yonetim Okulu altinda

toplamistir. Bunlar: Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma (Pozisyon) Okulu,
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Girisimcilik Okulu, Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre Okulu
ve Bigimlesme Okulu’dur (Mintzberg vd., 1998).

Giliniimlizde de halda bu On Stratejik Yonetim Okulu iizerine calismalar devam
etmektedir. Yine bu smiflandirmalar kapsaminda Barca (2003) tarafindan on stratejik okul
baz alinarak yapilan, stratejinin igerigi ve siireciyle ilgili yaklagimlar ele alinarak, rekabet
avantajinin ve siirdiiriilebilirligin nedenlerinin agiklandigi bir ¢alisma vardir. Barca (2005: 22-
25) Stratejik Yonetim Diistincesinin Evrimi adli ¢alismasinda 1960’tan giiniimiize Stratejik
yonetim disiplin siirecini, rekabet avantajinin ve siirdiiriilebilirligin nedenlerini igerik ve
stirece bagli olarak 4 temel okul altinda toplamistir. Barca stratejik yonetim altinda yapilan bu
calismalari iki alt baslikta, yani igerik ve siire¢ olarak ayirirken, igerik ile stratejinin “ne’’si ile
slireg ile de stratejinin “nasil™ ile ilgilenmistir. Gerek icerik gerek siire¢ altinda ele alinacak
okullar olsun hepsinin yanitin1 aradigi soru ‘“neden bazi isletmeler rekabet yarisinda
digerlerine gore bir adim 6ndedir?” seklindedir (Chakravarhy ve Doz, 1992: 5-14).

Barca ve Esen (2012: 89-107) rekabet avantaji saglama ve siirdiirmedeki stratejik
yaklagimlari ele aldiklar1 ¢alismada bu igerik ve siirece iliskin dort okulu asagidaki sekilde ele
almislardir. Igerige iliskin olarak Pozisyon ve Kaynaklara dayali okullar: ele alirken, siirece
iliskin olarak da Planlama ve Ogrenme Okullarmi ele almislardir. Kendi icerisinde igerige
iligkin okullart incelendiginde Pozisyon Okulu ic¢in basariyr yaratan fark endiistriden
gelmektedir. Sonugta Porter da (1985: 3) biitiin enddistrilerin aynmi siirdiirtilebilirlik karlari
sunmayacagini belirtip, burada basariya giden noktanin dogru endiistri se¢imi oldugunu ifade
etmistir. Dogru endiistriyi secen firmanin yine Porter’in (1985: 3-4; 2008a: 4) “5 Giig
Modeline” gore normalin {istiinde getiri elde etmesini saglayan bes endiistriyel rekabet glicii
vardir. Bunlar; sektdre yeni girebilecek isletmelerin tehditleri, ikame {irlin veya hizmetlerin
tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicli ve mevcut isletmeler arasindaki
rekabettir. Rekabet seviyesinin belirlenmesinde hangi giiciin daha ¢ok 6n plana g¢ikacagi
sektorden sektore degisiklik goOstermekle beraber, isletme kendisi i¢in yikicit rekabetin
olmadigi endiistrileri bulmalidir (Porter, 2008a: 3-7). Hangi endiistride faaliyet gosterecegine
karar veren isletmenin yine Porter’in genel rekabet stratejilerinden (generic competitive
strategies) birini segerek rakiplerinden daha iyi olmaya ¢alisacaktir (Sarvan vd., 2003: 80-82).
Stirdiiriilebilirligini de kendi yarattigit ve hali hazirda var olan giris/cikis engelleriyle
saglayacaktir.

Kaynaklara dayali okul incelendiginde ise isletmeler arasindaki basari farkinin
sebebinin firmadan kaynaklandigr savunulmaktadir. Burada da rekabet avantajinin nedeni

firmalarin temel yetkinlikleri olarak verilmekte olup, bu temel yetkinliklerin taklit
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edilemeyecek olmasi, taklit edilmesinin ¢ok gilic olmasi da kaynaklara dayali okulun
stirdiiriilebilirliginin nedeni olarak verilmistir (Barca, 2005: 23-24).

Koken itibariyle rekabet avantajinin ve siirdiiriilebilirligin endiistri yapisindan
kaynaklandigin1 sdyleyen Pozisyon Okulu’yla, bu rekabetin asil avantajinin isletmenin kendi
yapisindan, yani yukarda belirtilen temel yetkinlikler olan kabiliyet ve yeteneklerinden
oldugunu 6n goren Kaynaklara Dayali Okul goriigleri stratejinin “ne” sini agiklamadaki
bilesenlerdir (Erol ve Ince, 2012: 97-113).

Siirece iliskin okullar incelendiginde arastirmalarda farkli sayilarda okul tanimlanmais
olsa da, Barca’nin ¢aligmasinda farkliliklar ve temel yanlar dikkate alinarak Planlama ve
Ogrenme Okulu olmak iizere iki okul dne ¢ikmaktadir. Yukarida da belirtildigi iizere siirece
iliskin okullar stratejinin “ne”sine degil, “nasil”ina bakmaktaydi. Basit bir sekilde 6zetlemek
gerekirse, Planlama Okulu adindan da anlasilacagi iizere basarinin sirr1 plan ve planlamaktan
gelmektedir. Ust ydnetim tarafindan gecmis trendler, gelecek siyasi ve politik tiim beklentiler
g0z onlinde bulundurularak alinacak uzun vadeli kararlar rekabet avantajinin ana sebebidir.
Burada ise siirdiiriilebilirligin ana kaynagi degisen pazar kosullaridir. Ogrenme okuluna
gelindiginde ise, basarinin 6nceden formiile edilemeyecegi, ancak zamanla sekil alabilecegi
savunulmustur. Burada rekabet avantajinin nedeni olarak bu gosterilirken, 6grenmenin taklit
edilemeyecek olmasi da siirdiiriilebilirligin ana nedenidir (Barca, 2005: 23-25).

Mintzberg’in On Stratejik Yonetim Okulu farkli paradokslar iizerinden de ¢aligmalara
konu olmustur. Bunlardan birinde Ulgen ve Mirze (2004: 73-76) Isletmelerde Stratejik
Yonetim adli kitaplarinda bunu “firsat yaklasimi” ve “kaynak yaklasimi™ olarak ele alirken,
Bakoglu ve Ozcan (2010: 57-69) bunu pazarlar ve kaynaklar paradoksu olarak ele almistir.

Akademik yazinda 1960’lardan bu yana bu sekilde gelismeler goriiliirken, is
diinyasinda ise 1920’lere dayanmaktadir. Yillar boyunca {iist diizeydeki yoneticilerin kararlari
daha etkili olurken, sirketler biiyiidiikge kontrol etme zorlugu da beraberinde gelmistir. Ilk
baslarda yonetici kararlar1 ¢ogunlukla finansal kararlar1 icermis, yillik finansal planlamalar ve
yatirimlar lizerine odaklanmistir. Bu durum sirketin uzun dénemli planlart i¢in kiigiik bir
rehber olarak kalmis ve zayiflik teskil etmistir. 1950’lerde isletmelerin uzun dénemli
planlamasina yardimci olmast i¢in kurumsal planlama gelistirilmistir. Kurumsal planlama,
biinyesinde makroekonomik tahminleri, pazar talebi, pazar payi, gelir-gider vb. kriterleri de
barindiran uzun donemli bir siiregtir. Ancak 1970 ve 1980 araliginda makroekonomideki
diizensizlik kurumsal planlamanin da yetersiz kalabildigini gozler 6niine koymus, isletmeler
2-3 yillik personel ihtiyacini bile karsilayamaz duruma gelmistir (Grant ve Jordan, 2014: 14).

Cevre faktorlerinin degismesi, isletme sayisinin artist ve rekabet kosullarinin yeniden
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sekillenmesi planlamanin Gtesine gegen yeni bir bilimsel yaklasgima duyulan ihtiyaci
arttirmigtir. Bu sekilde kurumsal planlamanin yerini stratejik yonetim kavrami almistir.
Ozellikle 1970’lerin sonu ve 1980’lerin bas1 akademik anlamda da strateji ve stratejik
yonetim kavramlarinin doniim noktasi olarak bilinen, rekabet avantajinin endiistri ¢evresi ve
analizinden baglayarak, dogru rekabet stratejileriyle siirdiiriilebilirligin saglanacagina inanilan
bir dénemdir. Bu dénemin &nciilerinden Harvard Universitesi’nden Michael Porter endiistri
karliliklariin endiistriden endiistriye degisebilecegini ve bunlarin nasil analiz edilecegini
Rekabet Avantaji kitaplariyla ac¢iklamaya ¢alismistir (Porter, 1980: 1-46). Yine bu donemde
Oonemli danigmanlik gruplarindan Boston Danigmanlik Grubu hangi endiistri ya da sektorlerin
daha karli olacagindan ziyade karin mevcut isletmeler arasinda nasil paylasilacagi iizerinde
durmus, pazar paymin ve harcamalarin bilhassa 6grenme egrisinin karlar tizerine olan
etkilerini arastirmistir (Stern ve Deimler, 2006: 9-18).

Bu donemde Michael Porter’in 1980 ve 1985 yillarinda yayinlanan Rekabet Stratejisi
ve Rekabet Avantaji isimli eserleri stratejinin, stratejik diisiincenin doniim noktast olmustur.
Porter bu eserleriyle stratejiyi giiniin sartlarina gore sekil alabilen, ¢abuk anlasilir ve
uygulanabilir bir forma sokmustur (Barca, 2005: 12-13).

Michael Porter (1996: 64) strateji sorusuna: “Strateji farkli olmakla alakalidir, bilerek
bir seyleri rakiplerden farkli olacak sekilde iiretmektir” seklinde cevap vermistir. Porter’a
gore strateji isletmenin kendini gormek istedigi konumun yaratilmasidir. Bu bir nevi
konumlandirma ayn1 zamanda da dis faktorlere kars1 da bir nevi rekabet avantajidir. Kisacasi
Porter’a gore strateji konumlandirma ve rekabet avantajiyla ilgilidir. Porter’a (1980: 35-40)
gore igletme kendini ya tamamen bir seyleri farkli yaparak konumlandirmali ya da benzer
lirlin ya da hizmetleri rakiplerinden daha farkli yontemlerle yapmalidir. Bu sekilde stratejinin
ne oldugundan ziyade ne olmasi gerektigi iizerinde durmustur. Tiim bunlar dordiincii boliimde

rekabet stratejilerinde detayli olarak verilmistir.

2.2 Stratejiden Stratejik Yonetime Gegis

Genel olarak yukaridaki tiim tanimlamalar 1s18inda strateji uzun vadeli amaglara
ulagmak icin bir yol olarak tanimlanabilmektedir (Kaya, 2010: 27). 20.yiizyilin basindan
itibaren gerek is diinyasinda gerek akademik alanda strateji kavrami bu yonde bir gelisme
izlerken, 1980°den sonra strateji kavrami yerini stratejik yoOnetime, bunun da altinda
konumlandirma ve rekabet avantaji alt bilesenlerine birakmistir.

Artan rekabet, degisen miisteri istekleri, gelisen teknoloji isletmeleri degisen kosullara

ayak uydurmaya, yeniliklerden geri kalmamaya zorlamaktadir. Bu da isletmeleri dogru strateji
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tiretmek Ve stratejik kararlar alip, uygulamak zorunda birakmistir. Zaman zaman da segilen
stratejiler cok ¢abuk taklit edilip, isletmeye her hangi bir rekabet¢i avantaj getirmiyordu. Kisa
donemli bir rekabet avantaji saglansa da, uzun donemde higbir art1 kalmiyordu. Buna en glizel
orneklerden biri American Airlines’in Sik Ugan Yolcu Programi’dir. 1981°de AAAdvantage
paketiyle ¢ikarilan sik ugan yolcu programi (Berman, 2006: 123) neredeyse 1 yil iginde
rakipleri United Airlines, Delta Air Lines ve British Airways tarafindan farkli program
isimleri altinda taklit edilmistir (Beiske, 2007: 93). Zamanla diger havayolu isletmelerininde
bu programi kullanimindan dolay1 rekabet avantaji olmaktan ¢gikmustir.

Sonu¢ olarak bu stratejilerin, etkin bir sekilde kullanilmasi, isletmeleri amaca
gotiirmesi gerekmektedir. Bunun da yonetim bilinciyle olusacagi distiniilmektedir. Ciinkii
yonetim, eldeki kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde planlanip, 6rgiitlenip, yiiriitiiliip,
koordine edilip denetlenmesi yoluyla isletmenin amagclara ulasmasi demektir (Ozalp vd.,
1998: 1-17). Sonucta stratejiler de isletmenin en 6nemli kaynaklar1 arasinda olup, bunlarin
yonetilmesi gerekmektedir. Giliniimiizde stratejiler, isletmelerin stratejik yOnetiminin
icerisinde ele alinip, stratejik yonetimin bir {iriinii olarak kabul edilmektedir.

Stratejik yonetime iligkin kavramlar incelendiginde, literatiirde farkli bakis acilari ve
yaklagimlart gérmek miimkiin olsa da temeli itibariyle ayn1 yonde olan siiregleri
kapsamaktadir. Ornegin, Gerry ve arkadaslarina (2008: 11-13) gore stratejik yonetim, isletme
i¢ ve dis analizi yaparak, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek amaciyla tiim kaynaklarin
(insan, arag, gere¢ vb.) toplanip, etkin ve verimli bir sekilde degerlendirilmesi ve dogru bir
sekilde tahsis edilmesini saglayacak kararlar ve siiregler biitiiniidiir. Yine buna benzer bir
tanimda stratejik yonetim: isletmenin hedeflerinin saptanmasi ve isletmenin bu hedeflere
ulagabilmesi i¢in eldeki kaynaklarin bu dogrultuda yonlendirilmesi seklinde yapilmistir
(Feurer ve Chaharbahgi, 1995: 11).

Bagka bir tanimda ise, her organizasyonun temel olarak ihtiya¢ duydugu, cesitli
faydalarmi gordiigii siire¢ olarak yer almistir. Sekiz baslikta toplanan bu faydalar; stratejinin
evrensel oldugu, degisen cevre kosullarina ayak uydurmak igin bir silah oldugu, rekabet¢i
ortamin yarattig1 dezavantaji minimize ettigi, isletmeyi vizyon ve hedeflerine gotiirmede bir
yol oldugu, calisanlara bir motivasyon kaynagi oldugu, karar almayr gii¢lendirdigi,
uygulamada etkili ve etken bir yol oldugu ve is diinyasinin dahili ve harici ¢evresini anlamay1

gelistirdigi seklinde belirtilmistir (www.pondiuni.edu.in erisim tarihi: 02.11.2016). Bir baska

tanimda ise, stratejik yonetim uygulama merkezli bir alan olarak ifade edilmis ve farkli
firmalar arasindaki performansa gore yoneticilerin alacag: stratejinin formiile edilmesi ve

uygulanmasinda bir yardimci olarak agiklanmistir (Bromiley ve Rau, 2014: 1249-1256).


http://www.pondiuni.edu.in/
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Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalar1 adli eserinde Dinger (1998: 35) stratejik
yonetimi isletmenin dis ¢evresiyle ilgili analiz ve sonuglari igeren, uzun vadede isletmeyi
nelerin bekledigiyle ilgili sorular1 kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasima
gore stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evreyle iliskilerinin belirlenmesi ve yapilacak tiim
faaliyetlerin yonetimin taniminda oldugu gibi planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi,
koordinasyonu ve kontrol edilmesi olarak tanimlanmaistir.

Yine stratejik yonetim iizerine ¢alismalar1 olan Ulgen ve Mirze (2004: 37) ise stratejik
yonetimi, stratejik planlamanin ele almadigi, bir eksigi olarak goriilen, isletme ici ve diger
tiim unsurlar1 da ilgi dahiline alan, tiim kaynaklarin uzun vadede biitlinciil bir yaklagimla
yonetimi olarak ifade etmislerdir.

Isletmeler igin daha onceleri isletme politikalari, finansal planlar ve Kkurumsal
planlama altinda ele alindiginda strateji kavrami 1980°lerdeki doniim noktasiyla yerini
stratejik planlamaya, zamanla da stratejik yonetime birakmistir. Aslinda stratejik yonetim yeni
olmayan bir terimve kavramdir. Daha 6nce karsilasilmis olunsa da sadece satislari arttirmak
icin bir nevi stratejik plan olarak goriilmiis, ancak stratejik program ya da siire¢ olarak
tamimlanmamustir. Ornegin Eren (2002: 18-19) de buna uygun olarak, 1980°den bu yana
isletme literatiirline girmis olan stratejik yonetim kavramini; “stratejik planlamanin yetersiz
kaldig1, stratejiler igin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarinin
yapildigi, bu stratejilerin biitiin olarak amaca ulagabilmesi igin Orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve
motivasyonel unsurlarin ortaya konuldugu, gerek strateji ortaya konmadan gerekse ortaya
konduktan sonra siirecin diizenli olarak kontrol edilip, genellikle isletmenin st diizey
kadrolarmin faaliyetlerini iceren siire¢lerin toplamidir” seklinde ifade ederek, bir nevi stratejik
yOnetimin gegmisten giiniimiize gegis siirecini de tanima dahil etmistir.

Stratejik yonetim stratejik planlamadan farkli olup, Goodstein ve arkadaslar1 (1992:
325) bu farki: “stratejik planlamay1 bir nevi personel isi olarak tanimlarken, stratejik yonetimi
ise organizasyonun gelecegi ve gelisimi i¢in gerekli prosediirlerin tanimlandigi bir rehber,
ayn1 zamanda da gelecekteki operasyonel amaglara ulagsmay1 saglayan bir siire¢” olarak
tanimlamisglardir.

Haines (1995) ise buna benzer bir tanimi daha farkli yolla yapmistir. Haines stratejik
yonetimi “ne diisiindiiglimiiz, ne bildigimiz veya neye inandigimiz sonunda sonucun kii¢iik
bir pargasidir” demis ve “var olan tek sonucun ne yapmak istedigimiz oldugunu, bunun da
stratejik yonetim oldugunu” ifade etmistir.

Ulgen ve Mirze (2004: 39-42) stratejiden stratejik yonetime gegisi farkli bir sekilde ele

alip, hem stratejik yonetimin faydalarini ve gecis siirecini su sekilde aciklamiglardir:
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- Isletmeler gelecegi tahmin etmek icin g¢evreleriyle ilgili planlarla ise
baslamislar, bu planlar: isletmeye ait tahminlerde kullanmiglardir.

- Daha sonra rakiplerin karsi planlarinin olmasi ve ayni alanda faaliyet
gostermeleri bu planlamaya stratejik boyutu getirmistir.

- Planlamadan stratejik planlamaya gegerken, goz ardi edilen bazi islevler ortaya
¢ikmis ve bu islevlere yani organizasyona, yiiriitme ve kontrole daha ¢ok Onem verilip,
biitiinciil bir yaklasim izlenerek stratejik yonetim kavramma gegilmistir. Ozetle isletmeler
giinliik isleri daha sistemli halde uzun vadeye yayarak, giinii kurtarmak yerine uzun dénemli
rekabet avantaji saglamaya yonelmislerdir.

- Bugiin ise bu stratejik yonetim kavrami son zamanlarda yeterliligi tartisilmakta
olunup, giiniimiiz sartlarinda bunun da daha yaratict beyinlerle, farkli diisiince tarzi ve
vizyonlarla beslenmesi gerektigi tizerinde durulmustur.

Tiim bu siire¢ ve yukaridaki farkli yaklagimlar diistiniildiiglinde stratejistler stratejinin
duragan degil, dinamik olmasi gerektigini gézden kagirmamalidir. Gelistirilecek stratejilerin
cevreyle, cevredeki degisimlerle siirekli etkilesim halinde olup degisen kosullara ayak
uyduracak, aninda cevap verebilecek diizeyde olmasi gerekmektedir. Bu bilingten yoksun
olan stratejiler ya da bu bilingten yoksun stratejistler tarafindan alinan stratejilerin uzun

soluklu ve basarili olma sans1 azalmaktadir.

2.3 Strateji Diizeyleri

Buraya kadar gerek stratejinin gerekse stratejik yonetimin tanimlarint yapilip, genel
itibariyle uzun donemli rekabet avantaji saglama ve isletmelerin hedeflerine ulasmasi
tizerinde durulmustur. Stratejik yOnetimin basarili olabilmesi ig¢in, alinan ve uygulanan
stratejilerinin isletmenin her asamasinda uygulanabilir hale gelmesi ve isletmeyle 6zdesmesi
gerekmektedir (Dinger, 2007: 16). Fakat bu stratejik yonetim gevresindeki stratejilerin, her
seviyede ayni oldugu anlami ¢ikarilmamalidir. Bu ¢alismada strateji, yonetim kademelerine
gore ele alinmp kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri ve islevsel stratejiler olarak ii¢ baslikta
incelenecektir. Yonetim kademelerine gore gelistirilen stratejiler diizeyleri ne olursa olsun
birbirlerini destekler nitelikte olmalidir. Her yonetim kademesinde secilen stratejinin amaci

ayni olsa da, sadece duruma bakis1 farkli olup, bu da onun stratejik diizeyinden gelmektedir.

2.3.1 Yonetim Kademelerine Gore Strateji Diizeyleri
Her ne kadar stratejik yOnetim iist yOnetimi ilgilendiren bir karar olsa da, {ist
yonetimin se¢mis oldugu stratejilerin uygulanmasindan igletmedeki her seviyedeki yonetici

sorumludur. Bir stratejinin etkinligi, Stratejinin en tepeden en asagiya kadar, yani islevsel



63

diizeye kadar uygulanabilirliginden ge¢mektedir. Bu agidan ele alindiginda stratejileri iist
diizeyden alt diizeye dogru; kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri ve islevsel stratejiler
olarak gruplamak miimkiindiir. Kademelere gore ii¢ diizeyde ele alinan bu stratejiler yonetim
acisindan getirdigi sorumluluklar, yaklagim sekilleri ve ¢oziimler itibariyle farklilik
gostermekte ve birbirlerini tamamlayacak niteliktedirler. Isletmenin stratejik amaglarina
ulasmas! bu ii¢ diizeydeki stratejilerin biitiin olarak ele alinip, uygulanmasina baghdir (Ozsoy,
2010).

2.3.1.1 Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler bazi kaynaklarda tist diizey ya da sirket diizeyi stratejiler olarak da
gecmektedir, c¢linkii en iist yonetim tarafindan alinan stratejileri kapsamaktadir. Bir nevi
isletmenin tamamini kapsayacak ana stratejilerdir. Bir kurumun belirlenen amag ve
hedeflerine ulasabilmesi i¢in kurumun hangi konumda ve hangi alanlarda olmasi gerektigini
gosteren, sirket portfoyiinii yoneten {ist diizey yoOnetim tarafindan alinmis stratejilerdir
(Boseman vd., 1986: 6-7). Bunu daha da agmak gerekirse;

- Isletmenin temel faaliyet alani/alanlar1 nedir?

- Mevcut sartlarda mevcut alanda faaliyetlerimiz siirdiiriilebilir mi?

- Rekabet i¢in, siirdiiriilebilirlik i¢in ne tiir stratejiler gelistirilmeli?

- Hangi kaynak nereye ne kadar ayrilmali?

gibi isletmenin biitiinline yon verecek sorularin cevaplarmin arandigi stratejiler
biitiinidiir (Boseman vd., 1986: 73). Aslinda sorulardan da anlasilacagi iizere isletmenin
gelecegine yonelik, nasil rekabet edilebileceginin yollarinin arandigiyla ilgilidir.

Bu ayn1 zamanda stratejik yonetimin birinci sathasidir. Clinkii isletmenin {ist yonetimi
tarafindan, isletmenin hedefleri dogrultusunda birtakim analizler ve degerlendirmeler yapilmis
olup, stratejilerin, hatta alternatif stratejilerin bile belirlenmis oldugu ¢alismalar biitiiniidiir.
Tiim bunlarin sonucunda isletme ortaya izlenilecek, orta ve alt kademe tarafindan da
benimsenecek ana bir strateji koyacaktir.

Ust yonetim bazen kiigiik bir isletmeyi kuran is yeri sahibi de olabilir, ondan devralan
baska bir girisimci de. Eger isletme c¢ok ortakli bir sermaye sirketiyse, hissedarlarin
olusturdugu bir yonetim kurulu olur. Ya da bunlarin atayacag: bir {ist diizey yOnetici yani

genel miidiir ya da CEO (Chief Executive Officer)’da olabilir.

2.3.1.2 Rekabet Stratejileri
Rekabet stratejileri diye el alinan bu boliim, bir¢cok kaynakta isletme diizeyi stratejiler

ya da igletme stratejileri olarak da ge¢mektedir. Calismada bu sekilde aliniyor olmasi, bu
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stratejilerin 0zii itibariyle isletmenin belli bir sektorde ya da pazar boliimiinde nasil rekabet
edecegiyle ilgili (Dinger, 1998: 47) olmasi, ayrica tezin ana konusunu rekabet stratejilerinin
olusturuyor olmasidir. Burada genel hatlariyla ele alinan rekabet stratejileri dordiincii
boliimde havayolu tasimaciligindaki uygulamalariyla detayl olarak verilecektir.

Hatirlanacagi iizere kurumsal stratejiler isletmenin hangi faaliyet alaninda boy
gosterecegini, yani yoniinii belirtirken, rekabet stratejileri ise isletmenin bu pazarlarda nasil
rekabet edecegini ortaya koymaktaydi. Ozellikle giiniimiiz sartlarinda teknolojinin ilerlemest,
sinirlarin kalkmasi ve bilgiye ulasilabilirliginin ve yeniliklerin taklit edilebilirliginin ¢ok
kolay olmasi bu stratejilerin 6nemini daha da arttirmistir (Parnell, 2006: 1139-1154).

Rekabet stratejilerinin belirlenmesinde en O6nemli unsurlardan bir tanesi bulunulan
pazarin analizidir. Pazar analizinden kasit genel itibariyle mevcut pazarin yapisi, pazarin
sinirlar1 ve trendleridir. Mevcut pazardaki isletme sayisi, pazara girig/cikis engelleri, pazarin
cografi sinirlar, pazarin yasam evresi vb. konular ilgili pazarda alinacak olan rekabet
stratejisiyle dogrudan alakalidir. Bunlar, t¢lincii boliimde havayolu tasimaciliginin yapisal
analizinde, Porter’in “5 Gii¢ Modeliyle” de ele alinacaktir.

Biitiin endiistriler ayn1 siirdiiriilebilir karlar1 sunmadiklarindan isletme kendisi i¢in en
karlt ve dogru olan endiistriyi segmek i¢in Porter’in (2015: 4) 5 Gii¢ Modeli gibi araglar
kullanarak endiistri se¢imi yapabilir. Bunu yapan isletme yine Porter’in jenerik
stratejilerinden birini segerek de o endiistride rakiplerinden daha iyi olmaya calisabilir (Sarvan
vd., 2003: 80-82).

Aslinda Porter’in isletmenin kendisi i¢in en karli ve dogru olan sektor ifadesi
isletmenin 6z yeteneklerine odaklanmasiyla alakalidir. Rekabet stratejisi isletmenin 6z
yeteneklerinin  bulundugu pazardaki firsatlardan yararlanmay1 saglayacak sekilde
olusturulmasiyla ilgilidir. Rekabet stratejisiyle kendisini konumlandiran isletme, miisteri istek
ve ihtiyaglarina uygun nasil iirlin ya da hizmet iiretecegine, bunlar1 nasil dagitacagina karar
verir. Bu agidan bakildiginda, {irtin ve pazar gelistirme, kaynak dagilimiyla, yani isletmenin
boliimleriyle sinerji yaratma konusuyla da iligkilidir (Hitt vd., 2005: 86).

Porter (2015: XXVII) isin temelini agiklamak agisindan rekabetin Kilit noktalarmi
gosteren “Rekabet Stratejisi Carki”n1 gelistirmistir (Sekil 2.1).



65

Uriin
Yelpazesi Hedef

Finans ve Y Pazarlar
Denetim

Isletmenin nasil Pazarlama

rekabet edecegini
belirleyen
HEDEFLER

Satig

Satin Alma

Dagitim

Is Giicii

Uretim

Sekil 2.1 Rekabet Stratejisi Carki
Kaynak: Porter, 2015: XXVII

Cark incelendiginde, ¢arkin merkezinde hedefler yer almaktadir. Burada isletmenin
ulagmak istedigi ekonomik ve ekonomik olmayan amaglar goriilmektedir. Bazen hedefler
yerine misyon, amag gibi terimler de kullanilabilmektedir. Isletmenin bu hedeflere ulasmasini
saglayan o merkezdeki ¢arka bagli temel igletme politikalaridir. Merkezdeki hedefler dislilerle
carka baglanmis olan bu politikalar tarafindan desteklenmelidir. Carkin dislilerinin birbirine
baglantili olmas1 nedeniyle politikalardan birinden gelecek olan sorun, biitiin disliyi
dolayisiyla isletmeyi olumsuz etkileyecektir (Porter, 2015: XXVIII).

Bu carktan yola ¢ikilarak, ¢alismaya yol gostermesi agisindan Sekil 2.2° deki “Biiytik
Cark” yazar tarafindan gelistirilmistir. Nasil bir igsletme Sekil 2.1°de oldugu gibi hedefleriyle
yola c¢ikar, bunlar1 isletme politikalarina yansitirsa, bir sonraki asamada rekabet analizi
yaparak endiistri kosullarin1 belirleyecek, isletmeyi ve hedeflerini etkileyecek faktorleri
inceleyecektir. Tiim bu analizleri yapan isletme son asamada ise kendisine endiistride
stirdiiriilebilirlik saglayacak olan bir rekabet stratejisi belirleyecektir. Calismadaki “Biiytik
Carkla” bu siire¢ verilmek ve ¢aligma ana temalariyla gosterilmek istenmistir. Biiyiik ¢arkta
da tiim sistemler dislilerle birbirine bagli olup, yasanilacak ufak bir sorun tiim carki

etkilemektedir. Yine Porter’a gore sektorde her firmanin bir rekabet stratejisi vardi.
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Sekil 2.2 Biiyiik Cark
Kaynak: Yazar tarafindan gelistirilmistir.

Genel anlamda rekabet stratejisiyle ilgili literatiir taramasi yapildiginda, rekabet
stratejisi kronolojik olarak stratejik yonetim gatisinda geligsen, takip eden siiregte Onemi
gittikce artan, kapsam itibariyle ¢evresel analizleri barindiran ve isletme alaninda stratejik
liderlik getirmeyi hedefleyen siiregler toplami olarak ifade edilebilir.

Giinliik hayatta bile rekabet belli bir menfaat ya da ¢ikar saglamak i¢in baskalarina
kars1 iistiinlik kurma cabalarinin tamami olarak diisiiniildiiglinde, birden fazla kisinin ayni
amaca ulasmak icin birbirleriyle girdikleri ¢ekigsme, yarigma diye tanimlanabilmektedir
(Ozsoy, 2010: 22). Bu isletme diizeyinde incelenecek olursa, biiyiime ve kar elde edebilmek
i¢cin birden fazla isletmenin ¢ogu zaman homojen iiriinlerini birbirlerine nazaran daha diisiik
maliyetle ve daha yiiksek kalitede iiretebilme giicii, belki de savasi seklinde yorumlanabilir
(Gokmenoglu vd., 2012: 5). Ancak bu savas adil ortamda gergeklesen, belli kurallar
cercevesinde bir hedefe ulasma veya calismaya uygun olarak arzu edilen konumu elde etme

amaciyla yapilan miicadeleler biitiiniidir (Coban, 2003: 40). Rekabetin tanimindan
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anlasilacagi iizere boyle yogun bir ortamda ayakta kalmak, hedefleri tutturmak dogru rekabet

stratejisinin se¢imiyle dogrudan alakalidir.

2.3.1.3 Islevsel Stratejiler

Kurumsal ve rekabet stratejilerine yonelik olarak, orta ve alt yonetim diizeylerinde, en
cok kullanilan kaynaklarin verimliligini arttirmaya yonelik olarak isletme icindeki
fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana gelen stratejidir. Bazi kaynaklarda
fonksiyonel strateji olarak da kullanilmakta olup teknik bilgi ve uzmanlik isteyen

stratejilerdir, ¢linkii genellikle dogrudan uygulamaya yonelik stratejilerdir.

2.3.2 Rekabeti Etkileyen Faktorler

Sektorlerde rekabeti etkileyen birgok faktor olmakla beraber, sektorden sektore
rekabetin  yogunluk ve karlilikk diizeyinin degistigi gozlemlenmektedir. Literatiir
incelendiginde rekabeti, rekabet stratejilerinin basarisini etkileyen, bunda etken olan birgok
faktor belirtilmistir. Ulgen ve Mirze (2004: 39-42) icin rekabet stratejilerinin basarisi
dogrudan pazarin yapisi, sinirlart ve yasam evresiyle yani analiziyle alakaliyken, Bono’ya
(1992) gore basari fiyat, kalite, tiriin farklilastirma ve 06zel pazarlar gibi hizmet sunumu
araglarindan gegmektedir.

Aslinda rekabetin ve rekabet stratejisinin islerligi dogrudan piyasa yapisiyla ilgilidir.
Piyasa yapisi, piyasadaki firmalarin organizasyonunu etkileyecek faktorleri de iginde
barindirmaktadir. Grant (2008: 72) da bundan yola ¢ikarak igletmelerin rekabet stratejilerinin
basarisini, karliliklarini ve onlarin rekabetci davranislarini etkileyecek olanin piyasa yapisi ve
dolayisiyla 6zellikleri oldugunu belirtmistir. Ozellikle pazardaki yogunlasma miktarinin,
giris/¢ikis engellerinin, {riin farklilastirmasi1 ve bilgiye erisimin rekabeti ve isletmelerin
rekabet stratejilerinin tizerinde ¢ok etkili oldugunu vurgulamustir.

Sektoriin karlhiligini, rekabet stratejisinin basarisini etkileyen bir¢ok faktdr oldugu
belirtilmistir. Grant piyasa yapilar1 lizerinde dururken, Porter’in (2008c: 79) 5 Gii¢ Modeli
stratejik yonetimde yararlanilan en etkili taslaklardan birisi olmustur. Endiistri ¢ekiciligi ve
gelisim analizi dikkate alindiginda, bir endiistrinin rekabet kosullarinin 5 Gii¢ Modeli’yle
belirlendigi kabul edilir. Porter’in 5 Gii¢ Modeli ve onu olusturan higbir alt bilesen firmalari
incelemez ancak endiistrilerin karliliklart ve mevcut durumlarin1 analiz eder. Bu agidan ele
alindigin da, Sekil 2.3°te goriildiigii lizere endiistrinin analizini yapmada etkin olan 5 kuvvet;
mevcut isletmeler arasindaki rekabet, pazara yeni giren firmalarin tehdidi, ikame {iriinlerin

tehdidi, alicilarin pazarlik giicii ve tedarikgilerin pazarlik giicidiir (Porter, 1980: XXV).
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Sekil 2.3 Porter 5 Giic Modeli
Kaynak: Porter, 1980: XXV

Bu kuvvetlerin her birinin bilesenleriyle birlikte pazara, fiyata artt ve eksi yonde
etkileri olmaktadir. Bu kuvvetlerin her birinin etkileri sonucunda da pazarlarin karlilik

oranlar1 ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.3 Rekabet Stratejisi Modelleri

Nasil strateji, stratejik yonetim gibi kavramlara iliskin olarak bir ¢ok farkli yaklagim
soz konusu ise, literatiirde rekabet stratejisi modellerine iliskin olarak da bir¢ok yaklagim
gormek soz konusudur. Ancak bu farkli yaklasimlar birbirine zit sekilde degil, birbirini
gelistiren ve daha genis kapsamli ele alan yaklasimlardir. Fakat bu yaklasimlardan basi ¢eken
yine ¢alismanin temelini olusturan, Porter’in jenerik stratejileridir. Bunu takip eden yine
literatlirde en ¢ok kabul goren calismalardan biri olan Miles ve Snow’un rekabet stratejisi
modelleridir. Bunlarin da disinda bir¢ok yaklagim bulunmakla beraber, ¢calismanin ana konusu
olarak Porter’in rekabet stratejileriyle, Miles ve Snow’un rekabet stratejisi modellerinin

aciklanmasi yeterli goriilmiistiir.
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2.3.3.1 Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri Modeli

1980’den giiniimiize Michael Porter’n strateji tipolojisi en ¢ok kabul goren, tartigilan
ve uygulanan siniflandirmalarin basinda gelmektedir. Porter’in jenerik stratejileri olarak
adlandirdigy; farklilastirma (differentiation), maliyet liderligi (cost leadership), odaklanma
(focus) stratejileri ve arada sikisip kalanlar (Stuck in the middle) bilhassa son ¢eyrek yiizyilda
en ¢ok arastirilan ve uygulanan temel stratejilerin basinda gelmektedir. Bu stratejiler
isletmeye rekabet avantaji ve sektdr ortalamasinin iistiinde bir kazang getirerek basar1 ve
stirdiirtilebilirlik saglamaktadir (Akan vd., 2006: 43).

Porter’a gore 5 Gli¢ modeliyle pazar yapisi analizini yapan, hangi endiistrinin daha
karli olduguna ve buna gore kendini konumlandirmas: gerektigine karar veren isletme, yine
Porter’in jenerik (genel) olarak adlandirdigi; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejilerinden birini secerek rakiplerinden daha iyi olmaya calisacaktir. Bunlar Sekil 2.4’te

en belirgin 6zellikleriyle verilmistir (Porter, 2015: 47).

STRATEJIK AVANTAJ
Alicinin Diisiik Maliyetli
Algiladigi Benzersizlik Konum
Sektor Capinda .
. FARKLILASTIRMA TOPLAM MALIYET
STRATEJIK LiDERLIGi
HEDEF
Yalnizca Belirli
Bir Kesim ODAKLANMA

Sekil 2.4 Porter’in Genel Rekabet Stratejileri
Kaynak: Porter, 2015: 47

Sekil 2.4 incelendiginde {i¢ ana stratejinin stratejik pazar hedefi ve saglayacag:
stratejik avantaj etrafinda sekil aldig1 goriilmektedir. Burada isletme farklilagtirma ve maliyet
liderligi stratejisiyle sektor geneline yonelirken, odaklanma ile daha dar bir kesimi hedef
almaktadir. Yine sekilde stratejilerin isletmeye sagladiklar1 rekabetgi avantaj da belirtilmistir.
Maliyet liderligi stratejisi uygulayan firma benzer {iriinlerle maliyet avantaji yakalarken,

farklilastirma stratejisi uygulayan firma farkli {iriin gesitleriyle tiiketicilerin algilarinda farkli
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bir yer edinerek rekabet avantaji elde etmektedir. Jenerik stratejilerin saglayacagi rekabet
avantaji Sekil 2.5’ te verilmistir (Porter, 1985).

Daha diigiik maliyet . .
ana cusuk matlyete Maliyet Avantaji

benzer tirtin

Rekabet
Avantaji

Yiiksek fiyat Farklilastirma

Benzersiz iiriin Avantaji

Sekil 2.5 Rekabet Avantajinin Kaynaklari
Kaynak: Porter, 1985

Porter’a gore kendisi i¢in dogru endiistriyi segen firmanin, rakiplerinden iistiin olmak
yani rekabet avantaji saglamak i¢in iki yolu vardir. Birincisi iirettigi mal ve hizmetleri ya
rakiplerinden daha diisiik maliyetle {iretecek ve bunu rakiplerinden daha diisiik piyasa
fiyatiyla sunacaktir. Ikincisi ise tiim bu mal ve hizmetleri rakiplerinden tamamen farkl
benzersiz bir sekilde iireterek, miisterilerinin bu farklilik i¢in 6demeyi kabul edecegi daha
yiiksek bir fiyattan sunarak rekabet avantaji elde etmeyi saglayacaktir. Aslinda birinci yolu
segen igletme maliyet liderligi stratejisi uygularken, ikinci yolu secen isletme ise
farklilagtirma stratejisi uygulamaktadir. Bir ii¢iincii yol ise, bunlardan farkli olarak igletmenin
sektorlin geneline ya da tiim miisterilere yonelik olarak degil, belli bir cografi alana yonelerek
daha kiigiik bir pazara yonelmesi ya da tiim miisterilere yonelik degil de belirli bir miisteri
kitlesine hitap edecek mal ve hizmet tiretilmesi olan odaklanma stratejisidir (Porter, 1980: 35-
46). Porter bu ii¢ stratejinden birini net olarak uygulamayan isletmeleri ise arada sikisip

kalanlar olarak degerlendirmektedir.

2.3.3.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter’a gore maliyet liderligi stratejisi bu ii¢ temel strateji igerisinde en net olanidir
zira isletme dogrudan en diisiik maliyetli {iretici olmak amaciyla faaliyetlerine baglamistir.
Firma endiistride genis kapsamli olarak {iriin ve hizmet sunmakta olup, bu da firmanin rekabet

avantaji elde etmesinde Onemli bir yer tutmaktadir. Ayrica Porter’a gore firmanin maliyet
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avantajinmn kaynaklari endiistri yapisina ve gesitliligine de baglhidir. Ornegin 6lgek ekonomisi,
teknolojik vyeterlilik ve ham maddeye erisimdeki Oncelikte dogrudan maliyet liderligi
saglamakla ilgilidir. Ayrica isletme tiim faaliyetlerini maliyeti diisiirecek sekilde planlamig
olmalidir. isletme maliyet avantaji yaratacak tiim kaynaklar1 bulup ortaya ¢ikarmalidir. Tipik
olarak maliyet liderligi uygulayan bir firma, iiriin ya da hizmetini iiretimi ve sunumu kolay
olacak bir gekilde standart veya asgari ihtiyaclar1 karsilayacak diizeyde tasarlamalidir. Bu
sayede rakiplerinden daha diisiik maliyetle {iretip onlardan daha diisiik fiyatlarla sunma sansi
yakalayacaktir (Porter, 2004: 11-14).

Akan ve arkadaslarina (2006: 48-49) goére Porter’in maliyet liderligi stratejisinin
basarist diisiik maliyetlerle birlikte endiistrideki maliyet yapisiyla ilgilidir. Diigiikk maliyet
avantaji yakalamak icin isletme tiim organizasyonlarmi1 maliyet liderligi zihniyetine gore
olusturmalidir. Diisiik maliyetli {iretim ve hizli dagitimin yaninda tiim c¢alisanlar kendini
diisiik maliyetli tiretime adamig olmaliydi. Bununla birlikte maliyet liderligini basarmanin
bir¢cok yolu oldugu da belirtmistir. Bunlar; seri tiretim ve dagitim kanallari, birim maliyetleri
daha fazla ¢ikt1 lizerine dagitmak i¢in 6lgek ekonomisi, her daim verimliligi saglamak i¢in son
teknoloji, triin tasarimi, diisiik girdi maliyetleri, kaynaklarin yiiksek kullanimi ve ham
maddeye erisim kolayliklaridir.

Yaslioglu (2016: 97-99) da maliyet liderligi stratejisini mal veya hizmetin fiyatinin
asagiya cekilmesi olarak degil, isletmenin tiim organizasyonlarinda maliyetlerin en asagiya
¢ekilmesi olarak yorumlamistir. Bu yiizden tasarruf stratejisi veya fiyat liderligi olarak da
goriildiiginii belirtmistir. Maliyet avantaji yakalamanin bir diger onemli kaynagmnin da
o0grenme egrisi oldugunu vurgulamistir. Bir iirlin ya da hizmet {retildikge tiretime ve iiriine
iligkin olarak bilgi ve tecriibenin artacagi vurgulanmistir. Bu sayede isletmenin etkinliginin
dolayisiyla da birim iiretim maliyetlerinin azalacagindan bahsetmistir.

Sorensen (2005: 23) bu stratejinin ihtiyag duyulan maliyet avantaji icin agresif bir
sirket yapisina, siki maliyet ve merkezi kontrole ihtiyag duydugunu belirtmistir. Ayrica
marjinal tiiketici gruplarindan uzak durmanin ve yiiksek deneyiminin de maliyet avantaji
getirecegini belirtmistir. Bu sayede firmanin gii¢lii rekabet olan pazarlarda diisik maliyetli
konuma sahip olup rakiplerine goére her zaman ortalamanin {izerinde geri doniisler
saglayacagini vurgulamstir.

Her endiistri i¢in ayn1 maliyet Ustiinliigii saglayacak unsurlardan bahsetmek zor olsa
da Grant’a (2010: 231-239) gore genel anlamda maliyet iistiinligii saglayacak dinamikler yedi
ana baglik altinda toplanmistir (Tablo 2.1).



Tablo 2.1 Maliyet Ustiinliigii Dinamikleri
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Olcek ekonomisi

-Uretim miktarinin arttirilip birim maliyetlerin diisiiriilmesi
-Teknik girdi-¢ikt1 iliskisin saglanip maliyetleri diistiriilmesi

-Uzmanlasma

Ogrenme ekonomileri

-Tecriibe ve 6grenme

Uretim teknikleri

-Siire¢ inavasyonu

-Maliyetleri azaltan iiretim teknikleri

Uretim tasarimi

-Uretimi ve tasarimi kolaylastiracak tesisler

-Yalin ¢alisma yontemleri

Girdi maliyetleri

-Ham maddeye yakinlik
-Diislik maliyetli girdiler
-Sendikasiz is glicii

-Yiiksek pazarlik avantaji

Kapasite kullanin

-Her alanda maksimum utilizasyon

-Yogun is giiciinii kullanimi

Artan deger verimi

-Yiiksek motivasyon ve kurum kiiltiirii anlayist

Kaynak: Grant, 2010: 231-239

Erende calismasinda Hill ve Jones’dan alinti yaparak maliyet liderligi stratejisi

uygulayan firmanmn genel anlamda iki 6nemli kozu oldugunu belirtmistir. Birincisi daha

diisiik maliyetlerle elde edilen {iriin veya hizmet, rakiplerden daha diisiik fiyatlarla sunuldugu

i¢in rakiplere gore ayni veya lizerinde pazar payi saglayacaktir. Diger 6nemli avantaj ise olasi

bir fiyat savasinda rakip isletmelerin yasayacaklari dezavantajdan dolayr mevcut pazar

paylarim1 da diisiik maliyetli isletmelere kaptiracak olmasidir. Bu sayede hem kazanglari

artacak hem de pazar paylari artacaktir. Bu avantaji jenerik stratejilerin {irlin, pazar ve

ayricalikli iistiinlik iligkisinde gormek miimkiindiir (Tablo 2.2) (Eren, 2002: 250-254; Hill ve

Jones, 1989: 127-128).
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Tablo 2.2 Jenerik Stratejilerin Uriin, Pazar ve Ustiinliik liskisi

Maliyet Liderligi Farkhlastirma Odaklanma
Uriin Diisiik Yiiksek Diisiikten Yiiksege
Farkhlastirma (6zellikle fiyat (6zellikle teklik ve (fiyat veya
bakimindan) ayricalikli olmak ayricaliklilik)
bakimindan)
Pazar Dar Genis Dar
Sahasi (tek tip pazar) (¢ok pazar boliimleri) (tek veya birkag
pazar kisim)
Ayricalikh Uretim ve materyal Satis ve pazarlama, Her tiirlii ayricalikli
Ustiinliik yonetimi arastirma ve gelistirme istiinliik

Kaynak: Eren, 2002:; 250-254

2.3.3.1.2 Farkhlastirma Stratejisi

Porter’a gore farklilagtirma stratejisinde isletme, pazardaki mevcut mal ve hizmetlerde
bazi agilardan essiz olmaya calisirken, {liriinii onlara miisterilerinin bu farklilik i¢in 6demeyi
kabul edecegi daha yiiksek bir fiyattan sunacakti. Uriin veya hizmetin &zniteliklerinde
belirlenmis olan bir veya daha fazla 6zellik, endiistride ¢ogu alic1 lizerinde 6nemli bir algt
birakacak ve miisterilerin kendilerine essizlik konumu hissettirecektir. Bu benzersizlik de
isletmeye daha yiiksek fiyattan 6diill olarak donecektir. Ayrica Porter farklilagtirmanin
endiistriden endiistriye farklilik  gosterebilecegini  belirtmistir.  Farklilagtirma  bazi
endiistrilerde dogrudan iiriin 6zellikleriyle olurken, bazi endiistrilerde dagitim kanallarindaki
iyilestirmeyle olabilmektedir. Bunun bazen de pazarlama yaklasimiyla olabilecegi
belirtilmistir. Insaat ekipmanlarinda {inlii Caterpillar traktdrlerinin Srnegini vermistir.
Caterpillar’in farklilagtirmayr {iriin dayanikliligi, hizmet agi, yedek parga tedarigi ve
miikemmel bayi ag1 sayesinde yakaladigini belirtmistir. Bu yiizden diinyanin her hangi bir
yerine kirk sekiz saat gibi kisa bir siirede yedek parca teslimat garantisi verebildigi
vurgulanmigtir (Porter, 2004: 14).

Ulgen ve Mirze (2004: 264) isletmelerin pazardaki mevcut mal ve hizmetleriyle
tiikketicilerin ihtiyaglarini karsilamada yetersiz kaldig1 endiistrilerde, farklilastirma stratejisiyle
rekabet avantaji yaratilabilecegini belirtmislerdir. Bu tarz endiistrilerde tiiketicilerin bu
farklilik i¢in 6demeye razi olacaklar fazla ticret ile igletmelerin sektor ortalamasinin tizerinde

kazang saglayabilecekleri belirtilmistir.
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Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmelerin fiyat diizeyinin maliyet liderligi
stratejisi uygulayan isletmenin fiyatindan daima daha yiiksek oldugu belirtilmistir.
Miusterilerin bu farki 6demeye deger bir seyler bulmasin1 bu stratejinin kilit noktasi olarak
belirtilmistir. Bu farkin da ticret olarak pazarin kaldirabilecegi 6lgiide olmasi1 gerekmektedir.
Mercedes ve BMW otomobillerinin Avrupa’ya nazaran ABD’de daha pahali oldugunu
belirtilirken, miisterilerin bunu bir liks veya statii olarak gordiigi icin bu fiyat farkini
O0demeye raz1 olduklar1 belirtilmistir. Farklilastirma stratejisinde 6nemli olanin iiriin ya da
hizmeti rakiplerden farkli bir sekilde tasarlamak oldugu vurgulanmistir. Ornegin, insanlarin
Komili sabunlarinin %99’unun safligini, Japon Sony’in tv tasarim ve goriintii kalitesini,
Rolex saatlerin prestijini ve Volvo’nun giivenirligini bildikleri i¢in bu fiyat farkin1 6demeye
razi olduklart belirtilmistir. Eren (2002: 254-256) farklilastirmanin asagidaki dort temel yolla

saglanabilecegini belirtmistir:

o Rakiplere gore daha iyi teknik ve teknolojik donanim olmalidir.

. Kalite gelistirilmeli ve farklilastirmada kalicilik saglanmalidir.

° Satis dncesi ve sonrasi hizmetlerdeki etkinlik arttirilmalidir.

. Ayni kalite iiriin zamanla rakiplerden daha diisiik fiyatla sunulabilmelidir.

Ozsoy (2010: 41-42) da farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerin maliyetlerini
g6z ard1 etmeyecegini belirtmistir. Bu isletmelerin oncelikli amaglarinin masraflar1 kismak
yerine tiiketici istek ve ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap vermek oldugunu belirtmistir. Ozsoy
farklilastirma stratejisi uygulayan isletmeler igin maliyetleri diisiirmenin maliyet liderligi
stratejisi uygulayan isletmeler kadar onemli oldugu belirtmis, sadece ilk Onceliklerinin bu
olmadigin1 vurgulamistir. Ayrica Ozsoy farklilagtirma stratejisi sayesinde isletmenin yarattig
benzersizlik algisinin miisteriler tizerinde marka baglilig1 yaratacagini ve bu miisterilerin fiyat
hassasiyetinin de diisiik oldugunu vurgulamistir.

Yaslioglu (2016: 104-113) ise farklilastirmanin en kolay iiriin veya hizmetin
kendisinde ya da miisteriyle isletme arasinda kurulacak olan bagla saglanabilecegini
belirtmistir. Satis Oncesi ve sonrasi teknik bakim ve destek hizmetlerinin de bunu
etkileyecegini belirtilmistir. Farklilastirmay1 yaratacak maddi (lirin 6zellikleri vb.) ve maddi
olmayan unsurlarin (itibar, statii, begeni vb.) Onemine deginmistir. Starbucks kahve
zincirlerinin pazarlama stratejisinin sadece kahve satmak olmadigini, insanlara ev ve ¢alisma
ofislerinden sonra ugrayabilecekleri ve kendilerini rahat hissetmelerini saglayacaklar1 tigiincii
bir mekan yaratmak oldugunu belirtmistir. Harley-Davidson markasinin ise kendisini her ne
kadar motosiklet {iireten bir firma olsa da yasam tarzi pazarlayan bir isletme olarak

konumlandirdigin1  belirtmistir. Bugiiniin giiclii markalarinin farklilagtirmay1 iirtinleriyle
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oldugu kadar verdikleri hissiyatla da sagladiklarini belirtmistir. Bilet satiglarini tek cati altinda
toplayip sattigi biletlerden belli oranda kazang saglayan “biletix”in misterilere tiim
etkinliklere kolay bir sekilde ulasma sans1 vermesi de bu farklilik kapsaminda ele alinabilir.
Diger isletmeler tarafindan bu farkliliklar kolay ve diisiik maliyetle taklit edilebilir olsa da
farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmelerin en 6nemli 6zelligi pazara bu 6zelligi ilk sunan
olma avantajini iyi derecede kullanip rekabet avantaji elde etmeleridir (Yaslioglu, 2016: 104-
113).

2.3.3.1.3 Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi gibi sektor geneline
degil daha 6zgiil bir alic1 grubuna hitap etmektedir. Bir {iriin ya da hizmet yelpazesinin belli
bir kesitini veya pazarin cografi olarak yine belli bir kismini hedef alan stratejidir. Odaklanma
stratejisinin amaci bu dar pazarda sunulan iiriin ya da hizmeti ¢ok daha iyi vermektir (Porter,
2015: 46; Porter, 1980: 38-40).

Miisterilerin istek ve ihtiyaclarmin sonsuz ve gesitliliginden bahseden Ulgen ve Mirze
bu gereksinimlerin istek ve arzularina gore sekillenebileceginden bahsetmislerdir. Bunlarin
benzer gruplarda toplanip siniflandirilabilecegine deginmislerdir. Bu sekilde olusturulacak
smiflandirmalarla igletmelerin tim pazara degil kendilerine hedef aldigi gruba yonelik
tretecegi mal veya hizmetlere odaklanarak rekabet¢i platformun daraltilabilecegi
vurgulanmigtir. Ulgen ve Mirze bu dar platformda ¢ok daha etkin stratejiler gelistirilip
uygulanabilecegine deginmislerdir. Ayrica bu hedef pazarda daha az olan isletme sayisiyla
rekabetin siddetinin de diisiik olacagindan bahsetmislerdir (Ulgen ve Mirze, 2004: 267).

Odaklanma stratejisi isletmeler belirli bir pazara odaklandiklari i¢in nis strateji olarak
da adlandirilmaktadir. Burada 6nemli olan isletmeler i¢in deger yaratmaktir. Bu degeri
yaratmak i¢in de iki segenek vardir (Tanwar, 2013: 14-15):

J Isletmeler ya maliyetlere odaklanacaklar ya da

o Farklilastirmaya odaklanacaklar.

Birinci secenekteki isletme miisteri istek ve ihtiyaglarinin ¢ok iyi karsilandigi fakat
olmast gerekenden daha fazla ficretlerle karsilandigi pazarlarda faaliyet gosterip deger
yaratmaya calisacaktir. Ikinci secenekteki isletme ise miisteri istek ve ihtiyaglarmi

isletmelerin karsilamada zay1f kaldig1 pazarlara girerek aranan isletme olmaya calisacaktir.

2.3.3.1.4 Arada Sikisip Kalanlar
Porter her ne kadar ii¢ temel strateji iizerinde dursada bu ii¢ stratejiden en az birini net

olarak uygulamayan isletmeleri de arada sikisip kalanlar olarak yorumlamaktadir. Bu
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isletmelerin stratejik yonden son derece zayif konumda olduklarini belirtmistir (Porter, 2015:
49-50).

Arada sikisip kalan firmanin diisiik karlilik gosterecegi beklenmektedir. Bu isletme
iirlin ya da hizmetini yiiksek fiyattan sunarken diisiik fiyattan talep eden hacimce biiyiik bir
kesimi kaybedecektir. Diger se¢enekte ise kazancindan 6diin verip diisiik maliyetliye yakin
bir fiyat sunmaya ¢alisacaktir. Isletme bu iki yontemde de istedigi hedeflere ulasamayacaktir.
Cinkii uygulanan stratejinin  basaris1 isletmelerin  faaliyet alanlarinin  tamaminda
uygulanmasina ve ¢alisanlarca benimsenmesine baglidir. Arada sikisip kalan bir isletme igin
bundan bahsetmek miimliin degildir, ¢iinkii isletmenin orgiit kiiltiirii tam olusamayacagi gibi

operasyonel anlamda ¢akigmalar ve geliskiler yasanilacaktir (Porter, 1980: 41-44).

2.3.3.2 Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri Modeli

Miles ve Snow’a gére bir organizasyonun basarisi harici (¢evre) ve dahili (strateji,
yapi, siire¢ ve idoloji) siireglerin adaptasyonuna baghidir. Bu siiregler bugiin ve gelecekteki
misteri isteklerine yardimci olacak ve oOrganizasyonun pazarda daima aktif olmasin
saglayacaktir. Degisen ¢evre kosullarina gore sekil almasindan dolay1 bazi yazarlar tarafindan
adaptasyon stratejileri olarak da adlandirilmaktadir (Martins ve Kato, 2010: 4-5). Bu
yaklagimin temelinde isletmenin degisen kosullara ayak uydurmasini saglayacak stratejiler yer
almaktadir. Bu anlamda stratejiler; firsat¢r (prospector), savunmaci (defender), analizci
(analyzer) ve tepkici (reactor) olmak iizere dort grupta ele alinmistir. Bu dort grup strateji
Dinger tarafindan mamul ya da pazar stratejileri olarak da adlandirilmigtir (Tanova ve
Karadal, 2004: 125).

Firsatc1 stratejiler bazi kaynaklarda oncii stratejiler olarak da gegmektedir. Genel
itibariyle bu stratejiler daima proaktif ve dinamiktirler. Bu stratejinin temelinde yeniliklerin
pesinde kogsmak gelir, ¢iinkii amag yeni bir iiriin ya da yeni bir pazar kesfetmektir. Bunun da
sebebi pazara ilk giren ya da bir irinii ilk kez pazara sunan bir isletmenin sahip oldugu
avantajlara sahip olarak rekabet avantaji elde etmektir. Bu stratejiler avantajli olabilecegi gibi
yiiksek riskte igermektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 277).

Savunmact stratejiler ise firsatgi stratejilere gore duragandir. Burada amag risk alip
yenilik yaratmak yerine mevcut pazar ve iirlinde verimliligi arttirmaktir. Performansa dayali
stratejiler Oon plana ¢ikmaktadir. Buradaki isletmeler genellikle sabit endiistrilerde faaliyet
gosterirmekt olup, ¢evredeki yeni firsatlar onlari ilgilendirmemektedir. Bu isletmeler i¢in
onemli olanin bu sabit pazarlarda iiriin verimliligini arttirmak ve hedeflere ulasmak oldugu

belirtilmistir (Zahra ve Pearce, 1990: 751-768).
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Analizci stratejiler ise firsatgr ve savunmaci stratejiler arasinda kalmig stratejilerdir.
Bu stratejileri uygulayan organizasyonlar belli {iriin ve hizmetlerde faaliyetini ger¢eklestiren
ayni1 zamanda endiistrideki diger firmalarin yeni tiriin ve hizmetlerine de kolay ayak uydurup,
bunlart veya benzerlerini uygulayabilen isletmelerdir. Bu yilizden bu stratejiye taklit¢i
stratejiler, bunu uygulayan organizasyonlara da yaratic1 taklitciler (creative imitators)
denilmektedir (Martins ve Kato, 2010: 5). Baska bir ¢aligmada ise bu stratejinin iki tip
pazarda uygulandigi belirtilmistir. Birincisi organizasyonun rutin faaliyetlerini ylriittigi ve
verimliligin on plana ¢ikarildig1 sabit pazarlardir. Ikincisi ise tepe yoneticilerin yeni fikirler
karsisinda isletmeye umut veren adaptasyon stratejisini izledikleri ¢alkantili pazarlardir
(Gimenez, 2000: 235-244).

Miles ve Snow’un son stratejisi ise tepkici stratejilerdir. Tepkici stratejiler gogu zaman
bir strateji olarak sayilmamaktadir, ¢iinkii bu organizasyonlarin endiistride yarismak veya
diger isletmelere ayak uydurabilmek igin higbir planlari yoktur. Bu yiizden kimi yazarlarca
Miles ve Snow’un stratejileri ii¢ ana baslik altinda incelenmektedir. Bu tiir strateji gruplarinin
genellikle dezavantajli oldugu belirtilmistir. Clinkii proaktiflerin (firsat¢ilarin) yapmis oldugu
saldirilara cevap veremeyecegi ve savunmacit olmadiklari i¢in de analizcilerden piyasalarini
koruyamayacaklari diisiiniilmektedir (Martins ve Kato, 2010: 5-6). Miles ve Snow’a (1978:
29) gore bu tarz organizasyonlar tutarl strateji ve yapi iliskisinden uzak, gevresel baskilara

kars1 koymaktan yoksun organizasyonlardir.
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UCUNCU BOLUM
TURKIYE’DE HAVA TASIMACILIGI REKABET ANALIZi

3.1 Tiirkiye’de Havayolu Sektorii (Yapisal Analizi)

Bu bolimde Tirkiye’de hava tagimaciliginin rekabet analizi yapilacaktir. Rekabet
analizine iliskin olarak literatiir incelendiginde dahili ve harici bazen de birlikte bir¢ok farkli
analiz yapilarinin oldugu gozlemlenmektedir. Caligmalarin ortak noktasinin endiistriyi
etkileyen i¢ ve dis faktorlerin belirlenip incelenmesi oldugu tespit edilmistir. Bu noktada akla
gelen ilk analiz M. Porter’in 5 gii¢ modeli olsa da, ¢calismay1 destekleyecegi diisiiniilen faydali
yaklasimlarda ele alinmistir. Ornegin piyasa yapisi, pazarin cgekiciligi, giris cikis engelleri,
maliyet yapist ve kiiresellesme seviyesi arasindaki iligkiler de analize dahil edilerek tek bir
yaklagimdan ziyade kapsamli bir sekilde rekabet analizi yapilmistir.

Literatiir incelendiginde; Ulgen ve Mirze (2004: 82-101) isletmeler de Stratejik
Yonetim adli kitaplarinda rekabet analizini, isletmelerin iiretim faaliyetlerinde bulundugu,
cogu zaman benzer kismende farkli olan iirin ve hizmetlerini satmak ic¢in rakipleriyle
miicadele ettigi sektor ¢evresi olarak yorumlamiglardir. Buna isletmenin ana pazari ya da
yakin ¢evresi de denilebilecegini, ¢linkii bu faaliyet siirecindeki her kurulusun az ya da ¢ok
birbirini etkiledigini vurgulamiglardir. Ayrica endistrideki tiim kuruluslarin mal {ireten ya da
satan olmadigi, bunlar i¢in gerekli ham madde veya tamamlayici {irlin saglayan tedarikgilerin,
gerekirse sermaye saglayan banka vb. kuruluslarinda oldugu belirtilmistir. Bu siiregte en
Oonemli unsurun miisteriler oldugu belirtilip, en Onemli pazarinda iretilen mal veya
hizmetlerin miisterilere sunulup gelir saglanan ana pazarlar oldugu vurgulanmistir. Ayrica
endiistri analizinde sadece pazar analizinin yeterli kalmayacagi belirtilmistir. Isletmelerin
yakin ¢evresi oldugu kadar uzak ya da genel c¢evresi olarak tanimlanan, bazi kaynaklarda
cevresel tarama olarak da kabul edilen “PEST* analiziyle ¢evresel unsurlarin da ele alinmasi
gerektigi belirtilmistir (Grant ve Jordan, 2014: 12). Ulgen ve Mirze (2004: 82-101)
isletmeleri bekleyen firsat ve tehditler oldugu belirtip, Porter’in 5 Giig Modeliyle rekabet ve
rakip firma analizleriyle de tiim sektoriin analizinin yapilacagimi belirtmislerdir. Rekabet
Avantaji ve Strateji adl1 kitabinda Yaslioglu’da (2016: 52-73) dis ve i¢ ¢evre analizi olarak ele
aldig1 ¢alismasinda ayni unsurlar iistiinde durmustur. Eren (2002: 115-220) ise Stratejik
Yonetim ve Isletme Politikas1 kitabinda sektdr analizine ¢ok daha kapsamli yaklasarak

isletmenin genel ¢evre analizini genisletmistir. Dinger de (1998: 167-200) Stratejik Yo6netim

* PEST(E) analizi: Cevresel faktérleri irdelemeye yarayan ve “Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik ve
Ekolojik” kelimelerinin ingilizce bas harflerinden olusan stratejik planlamada sik¢a yararlanilan bir analizdir.
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ve Isletme Politikas1 kitabinda dis ¢evre analizini kiiresel ve ulusal boyutlarda inceledikten
sonra sirastyla; pazar analizine (pazar biyiikliigi, talep, hayat egrisi, ¢ekiciligi), tiiketici
analizine, rekabeti etkileyen faktorlere ve diger unsurlara deginip rekabet analizini bitirmistir.
Shaw (2007: 49-75) ise havayolu rekabet analizinde “PESTE” analizinden yararlanmistir. Bu
analizde; politik, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik faktorlere ek olarak iklim
degisikligi, kiiresel 1sinma gibi ¢evresel faktorleri de dahil ederek incelemistir. Daha sonra
Porter’in 5 Gii¢ Modelini havayolu endiistrisine uygulayip rekabet analizini Porter’in jenerik
stratejilerine baglamstir.

Kotler ise Stratejik Yonetim adli kitabinda tiiketici dinamiklerine ve is diinyasina
deginmistir. Daha sonra rekabete deginerek, isletmelerin rekabet oyunlarini, rollerini ve nasil
rakiplerine karsit kendilerini konumlandirdiklarini incelemistir. Bu calismasinda Kotler
pazarin ya da pazarin belli bir kesiminin uzun doénemli c¢ekiciliginin Porter’m 5 Giig
Modeliyle belirlenebilecegini belirtmistir. Kotler buna ek olarak rekabetin analizinin endiistri
ve pazarlama bakis acgisiyla yola ¢ikilarak incelenmesinin, rekabet dinamiklerinin
belirlenmesinde daha faydali ve kapsamli olacagini belirtmistir (2000: 218-224).

Thompson ve Strickland’da (1998: 73-93) Stratejik Yonetim adli ¢alismalarinda
endiistri ve rekabet analizini incelerken, strateji zanaatkarligina deginmislerdir. Bu igin sadece
yoneticilerin diisiinceleriyle, giiglii icgilidiileriyle veya yaratict diisiinceleriyle listesinden
gelebilecekleri bir gorev olmadigini belirtmiglerdir. Strateji zanaatkarliginin isletmelerin i¢ ve
dis cevrelerinin siki analizlerinin sonucunda ulasilabilecek bir degerlendirme oldugunu
belirtmisglerdir. Bunun i¢in de iki 6nemli hususun istiinde durulmasi gerektigi belirtilmistir.
Birincisinin endiistri ve rekabet analizi oldugu, ikincisinin ise bir igsletmenin sahip oldugu
yeteneklerin, kaynaklarin, dahili gli¢ ve zayifliklarin dogru teshis edilmesi oldugu
belirtilmistir. Thomson ve Strickland tim orgiitlerin belli diizeylerde genis bir ekonomiden,
niifus demografisinden, toplumsal deger ve yasam stillerinden, hiikiimet diizenlemelerinden
ve teknolojik faktorlerden olusan bir makro gevrede isledigini belirtmislerdir. Tiim bunlarin
endiistriyi  dolayisiyla  isletmelerin  stratejisini  de Onemli derecede etkiledigini
vurgulanmglardir. Isletmeler i¢in kazanan strateji bulmanin, uygun hedefleri olusturmanin ve
uzun donemli karar alabilmenin yolunu sirketin durumunu net bir sekilde ortaya koyacak bu
on analizlere bagli oldugunu belirtilmistir. Aksi takdirde dahili ve harici analizler olmadan,
yoneticiler tarafindan belirlenen strateji oyunlartyla, isletmenin performansinin yiikselecegi
yere diserek rekabet avantajindan da olacagi vurgulanmistir. Sonug olarak Thompson ve
Strickland isletmenin dis ¢evresini ve endiistrinin ekonomik ¢ehresini olusturan faktorlere

iliskin degerlendirmelerde bulunmuslardir. Her endiistrinin ayni yap1 ve karaktere sahip
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olmadigi tespit edilmis, endiistrilerin ekonomik durumlarini bilmenin olusturulacak strateji ve
yatirimlar igin hayati oldugu anlasilmistir. Ozellikle sermaye yogun endiistrilerde yiiksek
sabit maliyetlere katlanan bir firmanin birim maliyetleri daha fazla ¢ikt1 {istline yaymak ve
daha fazla gelir elde etmek i¢in kaynak kullaniminin yiiksek olmasinin hayati oldugunu
vurgulanmis ve ticari havayolu tasimaciliginin buna iyi bir 6rnek oldugunu belirtilmistir.
Porter (2008a: IX-XXXI) Rekabet Stratejisi adli calismasinda, endiistri analizini
yillarca yaptig1 gozlem ve arastirmalara dayandirdigi 5 Gii¢ Modeli’yle verip, bunu yine kendi
jenerik stratejilerine baglamistir. Rekabet stratejileri {izerine baska bir ¢alismasinda endiistride
firmalarin karlilig1 {izerine ilk belirleyici faktoriin endiistri ¢ekiciligi oldugunu belirtmistir.
Endiistri g¢ekiciligini belirlemenin rekabet kurallarini bir biitiin olarak ele alip olusturulacak
rekabet stratejisinden kaynaklandigini belirtmistir. Rekabet stratejisinin nihai hedefinin firma
yarar1 i¢in endistri kurallarma gére oynamak oldugunu belirtmistir. Porter (2004: 1-8) yerel
veya uluslararasi pazarlarda iiriin veya hizmet iiretilen endiistriler i¢in rekabeti sekillendiren 5
temel gii¢ oldugunu belirtmistir. Bunlar; pazara yeni giren firmalarin tehdidi, ikame {iriinlerin
tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikg¢ilerin pazarlik giicli ve mevcut isletmeler arasindaki
rekabet olarak belirtmistir (Sekil 3.1). Porter (1980: 4) ilk Rekabet Stratejisi ¢alismasindan
bugiine 5 kuvvetinin alt bilesenlerinin endiistriden endiistriye degisiklik gostersede bes temel

giiciin sabit kaldigini ifade etmistir.

Alicilarin
Pazarlik
Giicl

Tedarikgilerin i I\l/I(EVCl:t Ikame
Pazarlik yletme er. Uriinlerin
Gicii Arasndaki Tehdidi
Rekabet

Pazara Yeni
Giren
Firmalarin
Tehdidi

Sekil 3.1 Porter 5 Gii¢ Modeli
Kaynak: Porter, 2004: 1-8
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Porter (2004: 1-8) bu bes rekabet kuvvetiyle firmalarin endiistride yeteneklerine
odaklanarak kazang saglayabileceklerini belirtmistir. Bes giic modeliyle isletmelerin ortalama
endiistri sermaye maliyetlerini ve yatirnmin getirisi oranlarin1 belirleyebileceklerini
vurgulanmistir. Ayrica bunun endiistriden endiistriye farklilik gosterecegi belirtilmis olup,
tiim enddistrilerin var olan verimlilik kaynaklarinin ayni1 olmadig: belirtilmistir. Fakat Porter’a
gore ister eczacilik, ister hafif icecekler olsun tiim endiistrilerde endiistri cekiciligini
belirlemek agisindan bes giic modeli elverisli bir yontemdir. Porter yine de bir veya daha fazla
kuvvetin baskisi altindaki endiistri yogunluklarinin farkli olacacagini, bununda tamamiyla
endiistri yapistyla alakali oldugunu belirtmistir.

IATA havayolu tasimaciligina iliskin olarak ¢ikardigi raporunda endiistri karliliklarina
deginmistir. Endiistri karlilik analizine deginmeden Once havayolu sektoriindeki ana
oyuncular1 Sekil 3.3’teki gibi tanimlamistir. Havacilik endiistrisinde farkli tiirlerde bir¢ok
isletmenin oldugunu belirten IATA, bunlarin dogrudan veya dolayli olarak birbirlerinin
karliligint etkiledigini vurgulamistir. Daha sonra da Porter’in 5 Gii¢ Modeli’ni temel alarak
havacilik endiistrisini etkileyen unsurlari belirlemistir (Sekil 3.2). Bu unsurlarin da
endiistrideki isletmelerin davranislarina sekil verdigini ve endiistride deger yarattigini

vurgulamistir (IATA, Vision 2050, 2011).



Alicilarin Pazarlik Giicii: YUKSEK

- Boliimlenmis miisteri gruplari

- Havayolu seyahatinin standartlagsmis bir iiriin/hizmet olarak algilanmasi

- Cogu miisteri icin diisiik degistirme maliyetleri

- Fiyat hassasiyeti, ¢linkii seyahatin ¢ogunlukla ihtiyari olmayan harcama olmasi
- Global dagitim kanallar1 ve toplayici internet siteleri arasindaki yiiksek

konsantrasyon

Tedarikgilerin pazarhk
giicii: YUKSEK

- Giiglii is¢i sendikalari
(6zelikle operasyon siirecini
kontrol giiciine sahip olanlar)
- Ugak ve motor iireticileri

- Monopol durumundaki giiglii
havalimanlari

- Az sayidaki havaalan
hizmeti sunanlar (yer hizmeti,
ikram, temizlik)

Sekil 3.2 Havayolu Endiistrisini Etkileyen 5

Kuvvet ve Alt Unsurlar
Kaynak: IATA, Vision 2050, 2011: 31

Mevcut isletmeler Arasindaki Rekabet:
YUKSEK

- Istikrarsiz hizl biiyiime

- Bozulabilir iiriin ya da depolanamayan
hizmetler

- Sinirhi tiriin farklilastirmasi; benzer sirket
yapilari

- Ucak basima yiiksek sabit/batik maliyetler, yolcu
basina diigiikk marjinal maliyetler

- Sinirh 6lgek ekonomisi
- Yiiksek ¢ikis bariyerleri

- Cok sayida dogrudan ve dolayli rakipler

ikame Uriin veya Hizmetlerin Tehdidi:
ORTA VE YUKSEK

- Cogunlukla gelisen iilkelerdeki Havayoluyla
seyahat edebilecek miisteri sayisindaki 6nemli
artis

- Teknoloji (video konferans’in gelisimi)

- Kisalan mesafelerde diger ulagtirma
sistemlerinin artan rekabetgi baskisi (hizli tren)
- Seyahatin her zaman ger¢eklesmeme ihtimali
(gecikme, iptal)

- Cevresel sorunlarin havayolu iizerindeki etkisi

- Yerlesik isletmelerin yaratacagi dezavantaj
- Diisiik degistirme maliyetleri

- Olgek ekonomisinin baz1 yan etkileri

- Dagitim kanallarina kolay erisim

Pazara Yeni Giren Isletmenin Tehdidi: YUKSEK

8



Alicilarin Pazarhk Giicii

Kanallar
- Seyahat acenteleri
- Kiiresel dagitim kanallar1
- Dogrudan satig

Miisteriler
- Bireysel miisteriler
- Yiiksek alim giicii olan is seyahatcileri
- Daha diigiik alim giicii olan ig seyahatgileri

- Hava kargo miisterileri

Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

- Is¢i sendikalar1

- Ugak ve motor lireticileri

- Bakim, onarim, tamir(MRO) hizmeti
saglayanlar

-Finansal kaynaklar (kiralama sirketleri,
bankalar, 6z sermaye yatirimcilari)

- Jet yakit1 tedarikcileri

- Yer hizmeti firmalar

- Hiikiimet zorunlu hizmetleri

Mevcut Isletmeler
Arasindaki Rekabet

- Kiiresel havayollari
(genis, cografik, nis)

- Noktadan noktaya ucanlar
(diistik maliyetliler, nisler)
- Uzmanlagmig havayollar

> =
T

Ikame Uriin veya Hizmetlerin Tehdidi
- Diger tasima hizmetleri

- Seyahat alternatifleri

- Smurli seyahat yogunlugu

Pazara Yeni Giren Isletmenin Tehdidi
- Endiistriye yeni giren havayolu isletmeleri
- Belli alanlara odaklanmis havayolu isletmeleri

Sekil 3.3 Havayolu Endiistrisini Basrol Oyunculari

Kaynak: IATA, Vision 2050, 2011: 22

€8
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Ramon-rodriguez ve arkadaslar1 (2011: 110-112) havayolu rekabet analizini

incelerken endiistride biiyiime ve uluslararasilastirma stratejilerine deginmislerdir. Rekabet

analizini Porter’in 5 Gii¢ Modeli’ni havayolu endiistrisine uyarlayarak yapmislardir. Onlar da

endiistriyi etkileyen 5 kuvveti ve unsurlarini Tablo 3.1’°deki gibi belirlemislerdir.

Tablo 3.1 Porter’in S Gii¢ Modelinin Havayolu Endiistrisine Uygulanmasi

Yeni Girenlerin Miisterilerin/Tedarikcilerin | Ikame Uriinlerin Endiistrideki
Tehdidi Pazarlik Giicii Tehdidi Mevcut Rekabet

- Giris Engelleri - Yeni Teknolojiler - Diisiik Maliyetli - Miikemmel Olmayan
*Havalimani *Kullanicilarin Pazarlik Giicii Havayollan Piyasa Yapisi
Regiilasyonlari *Az Sayidaki Araci *Kullanici *Sinirli Sayidaki
*Yogunluk Tercihlerindeki Fiyat Rakipler
Ekonomileri Faktorii *Yerlesik
*Sinirli Slotlar *Belli Rotalar Havayollarinin
*Havayolu Stratejileri Uzerindeki Hakim Sektordeki Agirh
-Konsantrasyon Alternatif Hizmetler *Asirt Kapasite Ve
-Is Birlikleri Cikis Bariyerleri
-Agresif
Fiyatlandirma

Kaynak: Ramon-rodriguez vd., 2011: 110-112

Havayolu endiistrisi sadece ABD’de degil, diinyanin dort bir yaninda rekabetin en
yogun yasandigi endiistrilerden birisidir. Havayolu isletmeleri genelde biiyiik ve indirimli
havayollar1 olarak ayristirilmaktadir. Indirimli yani diisiik maliyetli havayollarinm, biiyiik
tastyicilarin kar marjlarini kesen fiyatlandirma stratejileri uyguladigi goriilmektedir. Aslinda
mevcut isletmeler arasindaki rekabet endistriyi etkileyen faktorlerden sadece birisidir.
Porter’in 5 Giig Modeli endiistri analizinde hhayati unsurlar igersede, havayolu endiistrisinde
rekabete sekil veren politik, ekonomik, sosyal, teknik ve gevresel bircok faktér oldugu
belirtilmistir (Hill ve Gareth,2009). Ozellikle 11 Eyliil olaylarindan sonra kiiresel havacilik
endiistrisini etkileyen cevresel faktorlerin 6dnemi daha iyi anlagilmistir. 11 Eyliil olaylarimin
yarattigi ek maliyetler ve 2007-2008 ekonomik krizi kisisel harcanabilir gelirlerde diistise
sebep olmustur. Bu da havayolu tasimaciligini tercih eden miisterilerin ikame {irlinlere
yonelmesine sebep olmustur. Devaminda yasanan Arap Krizi ve bunun etkisiyle artan yakit
fiyatlar1 da tarifelerin artmasma sebep olmustur. Tim bu faktoérler havayolu tasimacilig
etkilemis ve yolcularin seyahat planlarindan caymasina sebep olmustur. Yasanan kiiresel ¢apli
olaylarin kurlarda yarattigi dalgalanmalar havayolu sirketlerinin yakit maliyetlerini kontrol

etmek icin yaptigi finansal korumalara (hedging) bile ekstra maliyet ¢ikartmistir. Teece
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(2008) boyle donemlerde havacilikta belirsizlik hakim oldugunu belirtip, havayolu
isletmelerinin gelecege doniikk planlar yapamadigini belirtmistir. Bu da havayolu
endiistrisindeki en kotli senaryolardan birisidir. Bu yiizden c¢alismada tek bir modele bagl

kalmak yerine tiim faktorleri de igine alan bir analiz yapmak daha faydali olacaktir.

3.1.1 Havayolu Tasimaciiginda Porter’in 5 Gii¢ Analizi

Glnimiizde biitiin isletmelerin hedefi bulunduklar1 sektorde siirdirilebilir rekabet
avantaj1 saglamaktir. Bunu saglamanin yolu da aslinda belirlenecek olan rekabet stratejisinden
ge¢mektedir. Tabii isletmenin rekabet stratejisini nasil belirleyecegi ve gelistirecegine dair
bir¢cok analiz formiile edilmis olsa da, glinimiizde en sik kullanilan yontem Michael E.
Porter’m 5 Gii¢ Modeli’dir. Isletme sektdr ve rekabet ¢oziimlemesi yapacak, ardindan da yine
Porter’mm diinyaca unlii ¢aligmalarindan Porter’in Genel Rekabet Stratejilerinden (Porter’s
Generic Strategies) bir veya bir kagiyla hedeflerine ulasmaya calisacaktir. Zira Porter’a
(1998b: 557) gore rekabet istiinliigli anlayis1 isletmenin endiistriyi iyi analiz edip, genel bir
strateji belirlemesinden gegmektedir.

Calismada endiistri analizi Porter’in 5 Gii¢ Modeli incelenip, alt unsurlariyla birlikte
aciklanmigtir. Porter’in 5 Giic Modeli’yle varmak istedigi endiistrilerin karliliklar1 ve mevcut
durum analizleri olmustur. Sekil 3.1°de ifade edilen kuvvetler ve agiklamalar1 asagida
verilmistir. (Porter, 1980: 4). Bu kuvvetlerin her biri bilesenleriyle birlikte pazara, IATA’nin
deyimiyle endiistrinin oyuncularina ve {iriin ya da hizmetlerinin fiyatina arti/eksi yonde etkiler

yapmaktadir.

3.1.1.1 Mevcut isletmeler Arasinda Rekabet

Yatirim yapmak istenilen endiistri igerisindeki isletmeler arasindaki rekabet analiziyle
alakalhdir. Isletmeler arasindaki rekabet ne kadar yogunsa, karlihigi da o kadar tehdit
edecektir. Sonugta bir endiistrideki isletmelerin birbirlerini etkiledikleri ve birbirine bagh
olduklar1 kabul edilmektedir. Birinin yapacagi rekabet¢i hamleye digerinin benzer veya farkli
bir sekilde yanit verme olasilig1 ¢ok yiiksektir (Dess ve Miller, 1993: 60).

Genellikle pazarda iyi yer edinmek i¢in fiyat rekabeti, reklam savaslari, genisletilmis
miisteri hizmetleri, garanti ve kapsam gibi igerikli hamleler yer almaktadir. Yapilan her hamle
neredeyse tiim endiistrilerde rakiplerden karsiligini gérmektedir ve bu yiizden isletmeler
birbirlerine baglidirlar. Fakat bu hamlelerin de bir sinir1 olmasi gerekmektedir. Ozellikle fiyat
hamleleriyle yasanilacak rekabetin kolay ve hizli bir sekilde taklit edilebilecegi diisiiniiliirse

endiistriyi ve firmalari istikrarsizliga gotiirebilmektedir (Porter, 2008a: 21).
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Porter (2000: 21) bir endiistride faaliyet gosteren isletmeler arasindaki rekabet disiik
oldugunda isgletmelerin fiyat konusunda daha esnek oldugunu belirtmistir. Bu sayede fiyati
arttirtp daha fazla kar elde etme imkani bulabileceklerini belirtmistir. Baska bir ifadeyle
rekabet karlilikla ters orantilidir. Rekabet arttikga, karlilig: tehdit edecektir. Porter’a (1998a)
gore isletmeler arasindaki rekabeti analiz etmede kullanilan bagslica faktorler; mevcut
pazardaki rakip sayisi, rakiplerin giicii, birbirine denk olup olmadigi, pazarin hizi ve
doygunlugu, c¢ikis engellerinin diisiik veya yiiksek olmasi, sunulan kapasite ve sabit
maliyetlerdir.

Kotler’e (2000: 218) gore pazarda sinirsiz sayida giiclii ve agresif rakipler varsa o
pazar veya pazar bolimii g¢ekici degildir. Hatta pazar biiyiime hizi duragan ya da diisiis
icerisindeyse, kapasitede biiyiik artiglar var ise, sabit maliyetler yiiksekse, degistirme
maliyetleri diisiikse, ¢ikis bariyerleri yiiksek veya biiyiik sermaye gereksinimleri varsa pazarin
cekiciligi diismektedir. Boyle bir durumda pazarda sik fiyat savaslari, reklam savaslari ve
stirekli pazara yeni iirlin girigleri goriilecektir. Bu da pazardaki rekabetin fiyatini arttiracaktir

(http://www.free-management-ebooks.com erisim tarihi: 30.03.2017).

Tim bunlarin 1s518inda mevcut pazarin isletme igin gekici olup olmadigina ve girmeye
deger bir pazar olup olmadigina karar verilmektedir. Bu pazar bir pastaya benzetilirse
pastadan isletmenin pay alip alamayacagi pazarin bu unsurlarmin degerlendirilmesiyle
alakalidir.

Tirkiye i¢ hat pazarinda faaliyet gosteren bircok havayolu isletmesi vardir.
Hatirlanacagi tizere 2920 TSHK ile sadece THY’nin oldugu pazara &zel havayolu
isletmelerinin girmesinin 6nii  agilmistir. Daha sonra ise 2003 yilindaki i¢ hatlarin
serbestlestirilmesiyle bu 6zel havayolu isletmelerinin i¢ hat pazarinda faaliyet gostermesinin
oniindeki engeller kaldirilmigtir. Bu serbestlesmeyle birlikte Tiirkiye havayolu pazari
ortalamalarin iizerinde gelismeler gostererek c¢ekiciligini giin gectikce daha da arttirmustir.
Bugilin Tirk Havayollari-Lufthansa ortakliginda kurulan SunExpress dahil edilmezse,
ozellikle i¢ hat yolcu tasimaciliginda THYye rakip olarak kalabilen basta Pegasus Hava
Yollar1 olmak iizere, Onur Air ve AtlasGlobal’dir. Bugiin i¢ hatlarda pazar lideri THY 'nin en
biyiik rakibi Pegasus Hava Yollar’’dir. Artan filolart ve ugus noktalar1 diistiniildiigiinde,
rekabetin 6zellikle THY ile Pegasus arasinda artacagi beklenmektedir. Oniimiizdeki yillarda
THY nin pazar liderliginin devam edecegi ve Pegasus Havayollari’ninda meydan okuyucu
olarak kalacagi tahmin edilmektedir. Onur Air ve AtlasGlobal ise daha ¢ok izleyici olarak
yorumlanan, mevcut pazarlarin1 korumaya c¢alisacaklari beklenmektedir. Giderek artan bu

rekabette karsilikli stratejik hamleler de gérmek miimkiindiir. Ornegin, i¢ hatlarda faaliyet
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gosteren Anadolulet literariitiirde bagl diisiik maliyetli havayolu modeli olarak ge¢mektedir.
AnadoluJet THY ’nin i¢ hatlardaki Pegasus tehlikesine karsi bir 6nlem olarak pazara soktugu
havayolu isletmesidir.

Baska bir 6rnekte ise Pegasus Havayollari’ndan 6nce atil durumdaki Sabiha Gokgen
Havalimani, Pegasus Havayollari’nin buradan merkezli uguslar yapmasiyla bir anda deger
kazanmistir. Yilda hizmet verilen yolcu sayilarinda ¢ok biiyiik gelismeler yasanmistir.
Pegasus da Sabiha Gokgen’de daha diisiik ticretlerle, kapasite ve slot sorunu olmadan
ucuslarina devam etmis bu sayede karsilikli biiyiime gerc¢eklesmistir. THY nin Pegasus
Havayollari’nin buradaki biiyiimesini ve i¢ hatlardaki giderek artan gelisimini engellemek
amaciyla zaman zaman AnadoluJet’i ve SunExpress’i belli sayida ugaklarla Sabiha Gokgen
Havalimani’na konumlandirdig1 ve buradan merkezli benzer tarifeler sunarak Pegasus’a rakip

oldugu goriilmiistiir.

3.1.1.2 Yeni Giren Firmalarin Tehdidi

Cekici bir endiistrinin baska firmalar1 da o endiistriye ¢ekecegi beklenmektedir. Ciinki
endiistri ne kadar ¢ekiciyse, isletmelere ortalamanin {istiinde o kadar kar vaat ediyor demektir.
Porter’in belirlemis oldugu yeni giren firmanin tehdidiyle; ilgili endiistriye son donemlerde
girmis ya da yakin bir donemde girmeyi planlayan potansiyel igsletmelerin yaratacagi tehdit ve
bilesenler incelenmektedir (Barney, 2001: 79).

Giris cikis engelleri endiistride faaliyet gosteren isletmelerin, ilgili pazara girmeyi
diigiinen isletmeler kargisindaki avantaji olarak yorumlanabilmektedir. Kazangli yani ¢ekici
bir endiistrinin yeni girislere acik olmas1 gerekmektedir. Bu noktada giris engellerinin varligi
da yeni girmeyi diisiinenlere karsi bir engel olacak ya da onlar1 baska endiistrilere
yonlendirecektir. Her hangi bir kisitlamanin veya giris engelinin olmadig: pazarlarda ise, kar
orani zamanla rekabet seviyesinin de altina inecektir (Grant, 2010: 71).

Cilinkii pazara yeni girenler yeni kapasitelerle birlikte beraberinde pazar payindan alma
istegini ve kaynaklarini da getireceklerdir. Bu yiizden giris tehdidinin ciddiyeti giris engelinin
varligina ve mevcut isletmelerin verecegi tepkiye baglidir. Aslinda buradaki en 6nemli husus
giris engelinin varligindan daha ziyade niteligindedir. Giiglii bir giris engeli ve giiclii yerlesik
rakiplerin oldugu pazarda ciddi bir giris tehdidi olusacaktir (Mintzberg ve Quinn, 1996: 77-
78).

Kotler (2000: 218) ise bu segmentin c¢ekiciliginin giris ve ¢ikis engellerinin
yiiksekligiyle belirlendigini belirtmistir. Tablo 3.2°de goriildiigii lizere en ¢ekici pazar boliimii

giris engellerinin yliksek, ¢ikis engellerinin diisiik oldugu {i¢ numarali segmenttir. Birkag
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firma bu endiistriye girebilmekte ya da bu endiistrideki diisiik performansl firmalarda kolayca
cikabilmektedir. Giris ve ¢ikis engellerinin yiiksek oldugu pazarlar dért numarali pazarlar ise
girmeyi diisiinen isletme igin kar potansiyeli yiiksek olsa da, firma daima riskle yilizlesmek
zorunda kalacaktir. Ciinkii buradaki diisiik performansh isletmeler de kalip savasmak
zorundadir. Bir numarali pazar gibi giris ve ¢ikis engellerinin diisiik oldugu pazarlarda ise
firmalar kolayca pazara girip ¢ikabilmektedir. Fakat boyle pazarlarda kazang duragan ya da
diisiik olur. Giris engellerinin diisiik, ¢ikis engellerinin yiiksek oldugu iki numarali pazarlar
ise isletmeler ag¢isidan en tehlikeli pazarlardir. Ciinkii firmalar iyi pazar kosullarinda girecek,
fakat kotii pazar kosullarinda pazari terk etmek o kadar kolay olmayacaktir. Dolayisiyla bu da

pazarda kronik kapasite fazlaligina ve tiim igletmeler i¢in durgun kazanglara neden olacaktir.

Tablo 3.2 Engeller ve Karhhk

Cikis Engelleri
Diisiik Yiiksek
Giris Diisiik Diisiik, istikrarli kar (1) Disiik, riskli kar (2)
Engelleri Yiiksek Yiiksek, istikrarli kar (3)  Yiiksek, riskli kar (4)

Kaynak: Kotler, 2000: 218

Ulgen ve Mirze (2004: 96-97) stratejik yonetim iizerine caligmalarinda firmalarin
ortalamanin iistiinde getiri saglayacak pazarlara girmek istemelerini boyle endiistriler igin her
zaman bir tehdit olusturdugunu vurgulamiglardir. Sektore girmenin illa sifirdan kurulan bir
isletmeyle olmayacagi, mevcut endiistride faaliyet gosteren bir igletmeyle birleserek veya
satin alma yoluyla da olabilecegini belirtmislerdir. Tiim bunlarin da sebebi olarak pazarin
cekiciligini gosterip, pazarin yapist, biiyiime hizi, hayat evresi, karlilik derecesi ve girig/¢ikis
engelleri gibi unsurlarin 6nemine deginmislerdir.

Ozellikle isletmelerin faaliyet gosterdigi endiistrilerdeki biiyiime egilimleri de
endiistrinin cekiciligini fazlasiyla arttiracaktir. Isletmelerin faaliyette bulundugu endiistrilerin
gelismesi sonucu, firmalarin faaliyetlerinden tamamen bagimsiz olarak ortaya ¢ikan bir takim
avantaj ve dezavantajlar olusabilmektedir. Bunlar bazen maliyet azaltirken, bazen de
arttirabilmektedir. Tiim bu endiistri gelisiminden kaynakli siirege digsal ekonomi (externality)
denmektedir. Endiistri gelisiminin mevcut ve potansiyel isletmelere olumlu (ek gelir ya da
birim maliyetlerin diismesi vb.) olarak yansidigi duruma pozitif digsal ekonomi denirken,

olumsuz (zarar) sekilde yansidigr durumlara da negatif digsal ekonomi denmektedir (Dinler,
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2016). Aktan ve Yay (2016: 128-129) ise bunu bir iktisadi birimin {iretim ve/veya tiiketim
faaliyetleri sonucunda baska bir iktisadi birimin fayda-maliyet fonsiyonlarindaki etki olarak
yorumlamakta ve bunun pozitif veya negatif sekilde olabilecegini belirtmektedirler. Hatta
yogunlasmanin arttig1 endiistrilerde, yeni giren firmanin, mevcut faaliyet gosteren firmalarin
ortalama maliyetlerinde azalmaya neden olacagi belirtilmistir.

Buradan yola cikarsak pozitif digsal ekonomilerin goriildiigii pazarlar pazara yeni
girecek ya da girmeyi diisiinen isletmeler i¢in bir avantaj olarak goziikiirken, bu mevcut
isletmeler igin rekabeti arttirici bir durumdur. Ornegin Tiirkiye i¢ hat havayolu pazarinda
SGHM’nin havaciligt daha c¢ok noktaya tagimak amaciyla actigt ve agmayr planladig
hatlardaki tesvik uygulamasiyla havayolu isletmelerinden yolcu basina daha diisiik iicretler
talep etmekte ve belli sayida ger¢eklesen frekanslar dahilinde diger hatlarda bu havayolu
isletmelerine dncelikler verilmektedir. Olgegi arttirdikga ve genislettikce maliyetlerin diiserek
pozitif digsalliktan yararlanildig1 géziikmektedir. Pozitif digsal ekonomilerin aksine negatif
digsal ekonomiler ise pazara girecek isletmeler igin bir nevi giris engeli olusturmaktayken,

mevcut isletmeleri de en azindan yeni girecek isletmenin tehdidine kars1 korumaktadir.

3.1.1.3 Ikame Uriinlerin Tehdidi

Ikame iiriin, bir iiriin ya da hizmetten beklenen ihtiyac1 karsilayacak baska bir iiriin
veya hizmettir. Ikame {iriinler de pazardaki rekabeti etkileyen en énemli giiclerden sadece
biridir. Genelde ii¢ agidan ikame tirlinlerin tehdit yarattig1 diistiniilmektedir. Birincisi ikame
{irlin ya da hizmetin daha uygun fiyatli olmasidir. Ikincisi ikame {iriin veya hizmete gegis
maliyetlerinin diisiik veya tiiketici tarafindan katlanilabilir seviyelerde olmasidir. Sonuncu ise,
ikame iriin ya da hizmetin daha revagta, yani degerli ve gegerli olmasidir (Eren, 2002: 155-
156; Eser vd.,2016: 59-60).

Kotler (2000: 218-219) ana iiriin ya da hizmet i¢in ciddi veya potansiyel ikame tiriinler
varsa o pazarin gekiciligini kaybedecegini belirtmistir. Ikame iiriinler isletmelerin iiriin ya da
hizmetlerinin  fiyatlar1 ve pazardan kazanabilecegi karlar iizerinde isletmeleri
sinirlandirmaktadir. Ciinkii isletme verecegi liriine yakin ve giiclii ikame {irlinlerin fiyatlarimi
ve fiyat trendlerini takip etmek zorundadir. Ikame iiriinler pazarinda teknoloji ilerledikce veya
rekabet arttikga bu segmentteki fiyatlar ve karlardaki diisiis de olasidir.

Uzun mesafeli yolculuklarda alternatifi olmayan havayolu tasimaciliginin, tagimacilik
noktalar1 arasindaki mesafe kisaldik¢a ikameleri de artmaktadir. Gokirmak (2014: 11-12)
havayolu tagimaciligimin o6zellikle 500 km ve iizerinde gerek maliyet, gerekse vakit ve

verimlilik agisindan ¢ok daha avantajli oldugunu belirtmistir. Gokirmak bugiin devletin
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demiryolu tasimaciligina yaptig1 yatirimlar sayesinde i¢ hat havayolu tagimaciligr igin ciddi
bir ikame tehdit olustugundan bahsetmistir. Tiirkiye’nin merkezindeki Ankara-Eskisehir ve
Ankara-Konya arasindaki hizli tren faaliyetleri bugiin daha da uzatilarak Ankara-Istanbul
hattina uzatilmistir. i¢ hat yolcu trafiginin yarismin gergeklestigi Istanbul bugiin birgok
havayolu sirketininde merkezi konumundadir. Tiirkiye’nin ve tasimacilik faaliyetlerinin
merkezi olan Istanbul’a hizl1 tren hizmetinin ulasmis olmasi, i¢ hat tasimacilik hizmeti sunan
bir¢ok havayolu isletmesi igin biiyiik bir tehdit olusturacaktir. Tiirkiye’nin cografi yapisi ve
hayata gececek yeni demiryolu ag1 projeleri diisiiniildiigiinde daha da giiglii bir ikame olacagi
diistiniilmektedir. Fakat bundan sadece havayolu isletmeleri degil, otobiis isletmeleri de
etkilenecektir. Ayrica son donemde otobiis isletmeleri 2+1 Kkoltuklu seyahat, internet, film,
oyun ve miizik gibi imkan sunan eglence ekranlarmi hizmete dahil etmislerdir. Bunlar
diistiniildiigiinde, giderek artan hizmet kalitesiyle ve diisiik fiyatlariyla otobiis isletmelerininde
giiclii bir ikame oldugundan bahsetmek miimkiindiir. i¢ hat havayolu tasimaciligma gok
bliyiik etkisi olacagi diisiiniilmese de, son yillarda aninda ses ve goriintii transferine olanak
saglayan, iki ya da daha fazla kullanicinin aktif olarak gercek zamanli paylasim yapmasina
olanak veren video konferans sistemleri de bugiin olmasa da yakin gelecekte giiglii bir ikame
olacaktir. Bir endiistride ikame {iirlin ya da hizmet sayisi fazla ise o endiistrinin ¢ekiciligi az
olarak kabul edilir. Tam tersi ikame {iriin ya da hizmet az ise firsat olarak goriiliip, gekici
kabul edilmektedir (Hill ve Jones, 1992: 72).

Tiirkiye’de i¢ hat havayolu tasimaciligi giiclii ikame hizmetlerin tehdidi altindadir.
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanligimin verilerine gore yurt-i¢i yolcu-km tagima
oranlarinda karayolu tagimaciliginin siiregelen bariz bir tstiinligii vardir (Tablo 3.3). Diger
tasima modlartyla kiyaslandiginda toplamda %90°lik bir paya sahiptir. I¢ hat havayolu
tasimaciligl oranmi ise %8’lerde kalmistir. Fakat giderek artan havaalanlarmin varligi ve son
zamanlarda hizli tren ulagimina yapilan yatirnmlar diistiniildiigiinde karayolunun tiim
ulastirma modlar1 igerisindeki payr diismesi tahmin edilmektedir (UDHB, 2017: 29;
TMMOB, 2016, 48-49). Ozellikle 2003 yilindaki serbestlesmeyle devletin havayoluna
tanidig1 imtiyazlar sonrasinda i¢ hat havayolu tasimacilig: bilet fiyatlarinda gozle goriiliir bir
diisiis yasanmistir. Bu durum seyahatini otobiisle yerine havayolu tasimaciligini tercih

edenlerin sayisini arttirmis ve 6zel otobiis firmalar1 durumdan rahatsiz olmuslardir.
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Tablo 3.3 Tiirkiye i¢cinde Ulastirma Sistemlerine Gore Yolcu Dagilimlar1 (milyon)

Karayolu Demiryolu Denizyolu Havayolu
Yillar Yolcu % | Yolcu(km) | % | Yolcu(km) | % Yolcu %
(km) (km)
2003 164 311 | 95.7 4 583 2.7 41 0.02 2752 1.6
2012 258874 | 915 3 006 1.1 1459 0.52 19731 6.97
2013 268178 | 90.5 3020 1.0 1667 056 | 23357 7.88
2014 276 073 | 89.8 3458 1.1 1 806 0.59 26 204 8.52

Kaynak: UDHB, 2017: 29

Sekil 3.4’te Tiirkiye’deki tasimacilik modlarina gére 2015 yili yurt i¢i yolcu tasima
oranlar1 verilmistir. Havayolu tasimaciliginin toplam ulastirma sistemleri igerisindeki artisi

devam etmektedir (UDHB, 2016: 29).

Havayolu; 9,1 ’_Denlzyolu; 0,6

N

Demiryolu; 1,1

Sekil 3.4 2015 Yih Ulastirma Sistemlerine Gore Yolcu Dagilimlar, %
Kaynak: UDHB, 2016: 29

3.1.1.4 Ahcilarin Pazarhk Giicii

Alicilar iki sekilde endiistri igin tehdit olusturmaktadir. Birincisi alicilar daima daha
kaliteli {iriin ya da hizmet talepleriyle maliyetleri arttirmaktadirlar. ikincisi ise alicilarin
pazarlik ederek fiyatlar1 asagiya c¢ekmeye c¢alismalaridir. Giiclii satin alicilar giicli
tedarikgilerin aynadaki goriintiisti gibidir (Lee vd., 2012: 1783-1784).

Alcilarin pazarlik giicii endiistride faaliyet gosteren isletmeler ile bunu talep eden

tiiketiciler arasindaki iliskiyi gosteren bir analizdir. Fakat iireticilerle tedarikgiler arasindaki
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iliskiye benzer bir analiz de sunmaktadir. Ikisinde de cogunlukla alicilarin istekleri
isletmecilerle yerine getirilmektedir. Bu noktada Karacaoglu (2009: 170) da alicilarin pazarlik
giiciinii fiyata duyarlilik ve nispi pazarlik giicti olacak sekilde iki temel faktore baglamistir.

Grant da buradaki alicilar1 girdi ve iriin piyasalarinda faaliyet gosteren isletmeler
olarak yorumlamistir. Girdi piyasasindaki firmalarin ham materyaller, kompenantlar, finans
ve emek hizmeti satin aldigint belirtirken, iiriin piyasasindaki firmalarin kendi iiriin ve
hizmetlerini miisterilere satan firmalar oldugunu belirtmistir. Iki piyasadaki islemlerin de hem
alicilar hemde saticilar i¢in deger yarattigimi belirtmis, bu degerinde aralarinda nasil
paylasildigini onlarin nispi ekonomik giiciine bagli oldugunu belirtmistir. Bu firmalarin maruz
kaldig1 alicilarin pazarlik giictiniin iki faktor tizerine kurulu oldugunu, bunlarin alicilarin fiyat
duyarlilig1 ve nispi pazarlik giicti oldugunu belirtmistir (Grant, 2010: 75-76).

Kotler ise yine pazarin gekiciligi yoniinden alicilarin pazarlik giiciine deginmistir.
Alicilarin giicti elinde tuttugu veya biiyliyen pazarlik gii¢lerinin oldugu pazarlara girmenin
¢ekici olmadigini belirtmistir. Boyle pazarlarda alicilarin  fiyatlar1 asagiya g¢ekmeye
calisacagini, hep daha kaliteli iiriin veya hizmet talep edecegini, bunun sonucunda rakiplerin
birbirlerine diiserek masraflarin artacagini belirtmistir. Alicilar daha konsantre olursa ve {iriin
farklilasmazsa alicilarin pazarlik giiciiniin artacagini belirtmistir. Ayrica diisik degistirme
maliyetlerinin ve alicilarin fiyata duyarli oldugu pazarlarda alicilarin pazarlik giiciiniin ¢ok
yiiksek oldugunu belirtmistir. Boyle pazarlarda saticilar kendilerini korumak ve durumlarini
muhafaza etmek isteyebilecegi belirtilmistir. Saticilarin en az giice sahip alicilarla miizakere
edebilecegi veya tedarikgilerini degistirebilecegi belirtilmistir. Fakat en iyi defansin da giiglii
alicilarin reddedemeyecegi istiin teklifler gelistirmekten gectigi de belirtilmistir (Kotler,
2000: 219).

Havayolu tagimaciliginda eskiye nazaran devlet miidahalelerinin azalmasi ve pazara
erisim ve giris noktasindaki daha liberal yonetmelikler diigtiniildiigiinde rekabet bugiin ¢ok
daha fazladir. Bu rekabet alicilara birbirinden farkli avantajlar sunmaktadir. Birbirinden farkli
hizmet kaliteleri, ucus tarifeleri, ugus dncesi ve sonrasi kolayliklar sunan havayolu isletmeleri
ayni pazarda faaliyet gostermektedir. Satin alma noktasinda miisteriyi kararsizliga itecek
bircok faktor vardir ve giin gectikge miisteri tatmini ve baglhligi daha da zorlagsmaktadir.
Bunun sonucunda havayolu isletmeleri de havayolunu talep eden tiiketicilerin ihtiyaglarinin
anlasilmasini ve onlarin tatminini isletme faaliyetlerinin gobegine koymaktadir (Giin ve
Kigiikdnal, 2004: 341-342).

Havayolu hizmetini talep eden alicilarin giicii, aslinda talep ettikleri iiriin ya da

hizmetin toplam payi igerisindeki yeriyle alakalidir. Bu agidan konu ele alinirsa, bireysel
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olarak c¢ok biiyiik yaptirimlardan s6z etmek miimkiin degildir. Fakat charter havayolu
isletmeleri i¢in seyahat acenteleri ve tur operatorleri 6nemli bir tehdit olusturabilmektedir. Bu
kadar biiytik bir etki yaratmayacak olsa da isleri geregi c¢alisanlar1 ¢ok sik yurt i¢i yurt disi
seyahat gercgeklestiren biiyiik Olgekli firmalarinda pazarlik giicii vardir. Kamu kurum ve
kuruluslarinin da pazarlik giiciinden bahsetmek miimkiindiir (Gékirmak, 2014: 10-11).

Havayolu endiistrisinde miisterilerin pazarlik giiclinii arttiran en énemli unsurlardan
biri de internetten aligveris imkani yani e-bilet uygulamasi olmustur. Ciinkii birgok
havayolunun rekabet iginde bulunduklari rotalarda, internet sayesinde miisteriler farkli
havayollarinin fiyatlartyla karsilastirma yapabilmektedir. Bu da misterilerin havayolu
karsisindaki pazarlik giiciinii arttirmaktadir ( Moreno vd., 2015: 651-660).

3.1.1.5 Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Endiistrideki iireticilerle onlarin alicilar1 arasindaki nispi gii¢ faktorlerini inceleyen bir
analizdir. Buradaki firmalar endistrideki girdileri iireten ve satin alan, yani tedarikg¢i
firmalardir. Porter (2008b: 82-83) giiclii tedarikgilerin endiistrideki istirak¢ilerine daha yiiksek
fiyatlandirmalar yaparak, kalite ve hizmeti smirlandirarak veya maliyetlerle oynayarak
kendilerine daha yiiksek kazang saglamak isteyebilecegini belirtmistir.

Is giicii tedarikgileri acisindan is¢i sendikalart da onemli bir pazarlik giicii
olusturmaktadir. Grant (2010: 757) 6zellikle ¢elik, havayolu, otomobil gibi sendikalasmis is
giicii yiizdesinin yiiksek oldugu endiistrilerde, bu hizmeti talep eden isletmelerin
karhiliklarinin diistik olacagini belirtmistir. Bu sekilde saglanacak baskiyla tedarikgilerin
pazarlik giicii de artacaktir. Aslinda tedarikgilerin giicii sadece kendilerinin yapacagi baskiyla
degil, dis cevredeki diger unsurlarlada iliskilidir. Ornegin piyasada baska tedarik¢inin var
olma durumu yapilacak pazarlik giiciinii de etkileyecektir. Ayrica tedarik¢inin mevcut
durumu, tirettigi mal ya da hizmetin alicilar i¢in degeri ve varsa bunun degistirme maliyetleri
de tedarikginin endiistrideki giiciinii dogrudan etkilemektedir (Erol ve Ince, 2012: 101-102).

Kotler igin, isletmelerin tedarikgileri fiyatlarini arttirryorsa ve tedarik edilen {iriin ya da
hizmetin miktarin1 disiiriiyorsa bu pazar ¢ekici degildir. Kotler’e gore tedarikgiler asagidaki
bes durumda daha giiglii konumdadir (Kotler, 2000: 219):

e Daha konsantre ve organize olurlarsa

e Sinirl sayida ikame varsa

e Tedarik ettikleri iiriin ya da hizmet alicilar i¢in ¢ok 6nemli bir girdiyse
e Degistirme maliyetleri yiiksekse

e Dabha iyi entegre olmusglarsa
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Tiirkiye’deki havayolu isletmeleri diigiiniildiigiinde en 6nemli tedarikgilerin, her ne
kadar son iki yilda varil fiyatlarinda ¢ok biiyiik diisiis yasansada yakit sirketleri oldugu
gozlemlenmistir. Ulkedeki istikrarli biiyiime ve vyapilan yatirimlart diisiiniildiigiinde
faaliyetlerin ana kaynag1 olan Boeing ve Airbus gibi ugak tireticileri, bakim/onarim sirketleri,

yer hizmetleri sirketleri, ikram sirketleri ve sendikalar da diger 6nemli tedarikgilerdir.

3.2 Kotler’in Bakis Acisiyla Porter’in 5 Gii¢ Modeli Unsurlarinin Degerlendirilmesi

Kotler’e (2000) gore endiistrilerde rekabet sadece yaygin degil her yil giderck daha da
yogunlastyordu. Cogu Amerikali, Avrupali ve Japon sirketleri liretim merkezlerini diisiik
maliyetli {ilkelere kurmakta olup, bu sayede pazara ucuz iiriin veya hizmet sunabilme sansi
elde etmislerdir. Aslinda bu gelismeler bugiin yasanan rekabet savaslarini ve rekabet¢i zeka
sistemlerini gdstermekteydi. Martin-Consuegra ve Estaban (2007: 383-386) ozellikle
havayolu gibi hizmet endiistrisinde basari igin ana gerekliligin miisteri ihtiyag ve
beklentilerini anlamak ve tatmin etmek oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte miisteri
degeri yaratma, iyi iletisim, teslimat garantisi ve verilen sozlerin tutulmasini da eklemislerdir.
Fakat rekabetin arttig1 giiniimiizde misterileri anlamak artik igletmeler i¢in yeterli degildir.
Sirketler artik rakiplerine dikkat etmeli onlari takip etmeye baslamalidir. Cilinkii artik
giinimiizin bagarili firmalar1 tasarim ve operasyonlarini rakiplerini egale eden Sistemler
lizerinde toplamaktadir. Rakip olarak bir firmay1 tammlamak kolay gdziikmektedir. Ornegin,
Pepsi’nin Coca-Cola’nin ana rakibi oldugunu herkes bilmektedir. Fakat igletmelerin mevcut
ya da potansiyel rakiplerini siralamak ve tasvir etmek goriindiigiinden ¢ok daha kapsamlidir.
Isletmeler mevcut rakip ya da rakiplerini iyi taniyabilmektedirler, fakat yeni teknolojinin
getirecegi ve pazara yeni giren ya da girmek iizere olan isletmenin verecegi zarar mevcut
rakiplerinden daha fazla olacaktir (Kotler, 2000: 219-220).

Ozellikle son zamanlarda pazardaki isletmelerin en iirkiitiicii rakiplerinden biri de
internet olmustur. Ornegin, zamanminda ABD’nin en biiyiik kitap evi zincirleri olan
Barnes&Noble ve Bordes sirketi, internetin hayata girmesiyle birlikte ana rakibinin ne
oldugunu anlayamamustir. Insanlara aradigi kitab1 ve bir¢ok alternatifini rahat yataklarinda
kahve yudumlarken tarama firsati sunan “Amazon.com” adli sanal alisveris sitesi bir anda bu
biyiik kitap magazasi zincirinin gelecegini degistirmistir. Ayrica bu sitenin stoklarda kitap
bulundurma sikintis1 ve masrafi da yoktur. Jeffrey Bezos’un inovatif sanal aligveris sitesi,
zamanla bu kitap evininde g¢evrimi¢i magaza agmasina sebep olmustur. Aslinda bir st
paragrafta vurgulanmaya calisilan da tam olarak budur. Isletmeler rakip miyoplugu

yasamaktadir, yani mevcut dibindeki rakiplere odaklandiklarindan, uzagi veya ileriyi
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gorememektedirler. Bu da bir¢ok sirketin hatta zamanla o sektoriin bile kapanmasina sebep
olabilmektedir. 1994’te sadece g¢evrimigi kitap satarak pazara giren Jeffrey ve sitesi hala
elektronik ticaretin onciisiidiir. Zamanla yayincilikla ilgili diger is alanlar1 da internetin bu
tehdidinden etkilenmislerdir. Ornegin, eskiden is ilanlarmin, gayrimenkul satislarmin veya
araba ilanlarinin takip edildigi gazeteler bu tehdidi yakindan hisseden ilk yayincilik
alanlarindandir. Ciinkii ticretsiz sekilde bu ilanlar1 takip etmek varken, kimse gazeteye iicret
odeyip bu ilanlar takip etmek istemeyecektir. Kotler’e (2000: 220) gore internet teknolojisi
bir anda adeta diinyanin tellali olmustur.

Kotler’e (2000) gore endiistri birbiri i¢in ayn1 veya farkli seviyelerde iiriin veya yakin
ikame triinler sunan bir grup firmadir. Bu enddistrileri kendi iginde siniflandirabilecek bir¢ok
etmen vardir. Asagidaki siniflandirma saticilarin sayisina gore; iirlin veya hizmetin
farklilasma seviyesine gore; giris, hareketlilik ve c¢ikis engellerinin varlifina gore; maliyet

yapisina gore; dikey biitiinlesme derecesine gore ve kiiresellesme derecesine gore yapilmustir.

3.2.1 Saticilarin Sayisi ve Farkhlastirma Derecesi

Bir endiistriyi tanimlamanin iki hareket noktasi vardir. Birincisi o endiistrideki
saticilarin sayisidir. Ikincisi ise iiretilen mal veya hizmetin homojen mi yoksa yiiksek
farklilasmis m1 olup olmadigin1 belirlemektir. Bu karakteristik 6zelliklerde dort tip piyasa
yapistyla karsilagilmaktadir (Kotler: 2000: 220-221).

3.2.1.1 Monopol (Tekel) ve Diiopol

Sadece bir firma tarafindan belli bir {iriin ya da hizmetin belli iilke veya bolgelerde
temin edildigi piyasa yapisidir. Degisiklik gostersede elektrik ve gaz sirketleri 6rnek
gosterilebilmektedir. Kontrol altina alinmamis tam tekel piyasalarinda igletmeler fiyatlari
yiiksek tutabilmektedir. Bu tarz piyasa yapilarindaki isletme ya ¢ok az reklam faaliyetlerinde
bulunur ya da hi¢ bulunmamaktadir. Genellikle hizmet asgari diizeyde tutulmaktadir. Bu
yiizden gelismis tilkelerde yasaktir, ¢linkii tiiketicinin sémiiriilmesi s6z konusudur. Kismide
olsa ikame iriin ya da hizmetlerin varligindan bahsedilebilirse, tehlikede hissedecek olan
tekelci daha fazla hizmete ve teknolojiye yatirim yapacaktir.

Genel itibariyle rekabetin hi¢ olmadigi, piyasanin tek bir elden yonetildigi piyasalara
monopol piyasa denirken, iki saticinin hakim oldugu piyasalar ise diiopol piyasalar olarak
adlandirilmaktadir (Tiirkay, 1999: 229-230).
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3.2.1.2 Oligopol
Genellikle sinirli sayida biiyiik firmalarin ¢ok farklilagmis tirtinden, standart iiriin ya
da hizmetlere kadar arz ettigi piyasalardir. Buradaki her bir sirket az ya da ¢ok piyasaya etki
edecek diizeydedir. Bu sirketler i¢in higbir sey piyasa degerini bulmak kadar zor degildir. Bu
tarz piyasa yapilarinda eger rakiplerin hizmetleri esitlerse, rekabet avantaji elde etmenin tek
yolu diisiik maliyetlerdir. Literatiirde karsilasilan farklilagtirilmis oligopol piyasa ise, birkag
sirketten olusan, sirketlerin kalite, 6zellik, tasarim ve hizmet olarak kismen farklilagtirilmis
tirtinler sattig1 piyasa yapisidir. Her rakip bu iiriin 6zelliklerinden biri veya birkagiyla 6n plana
cikarak, bunun karsiliginda daha yiiksek fiyatlandirma yaparak tercih edilmeyi beklemektedir.
Isletmelerin %10’a yakin ve iizeri pazar paylarna sahip oldugu pazarlarda
isletmelerin pazar paymin ve yogunlugun yiiksek oldugundan bahsedilmektedir. Bu
pazarlarda rakip sayisi az olacagindan, iyi bir stratejiyle girip pazardan biiylik paylar almak
miimkiin olabilmektedir. Oligopol piyasalar da bu tarz piyasa ozellikleri tasimaktadir.
Tiirkay’a (1999) gore oligopol piyasalar, az sayida biiyiik firmanin homojen ya da
farklilastirilmis iirlin veya hizmetler iirettigi piyasa yapilaridir. Buradaki az sayida firmadan
kasit hi¢bir zaman tam olarak ifade edilmemekle birlikte, isletmelerin bulunduklar1 sektorde
birbirlerini etkileyebilecekleri say1 olarak ifade edilmektedir. Bu piyasa yapisi igerisindeki
rekabet genel anlamda ne tam rekabet kadar yiiksektir, ne de monopol kadar kiricidir, daha
arada kalmistir. Isletmelerin burada birbirlerine bagliliklar1 s6z konusudur. Buna Tiirkiye’deki
GSM (Mobil iletisim igin Kiiresel Sistem) operatdrleri ve havayolu isletmeleri drnek olarak

verilebilmektedir.

3.2.1.3 Tam Rekabet

Cok sayida saticinin ve alicinin bulundugu, rakiplerin ayni iiriin ve hizmetleri arz ettigi
piyasalardir. Buradaki sirketler, bireysel olarak piyasay1 veya birbirlerini etkileyecek diizeyde
degildir. Ciinkii iiriin ya da hizmet farklilagtirmasi i¢in bir temel yoktur, dolayisiyla fiyatlar da
ayni olacaktir.

Ertek (2007: 143-144) ise bu piyasa yapisin1 giris/¢ikisin serbest oldugu, ¢ok sayida
satic1 ve alicinin oldugu, mal ve hizmetlerin homojen oldugu ve bilgiye ulasilabilirligin
serbest yani seffaf oldugu piyasa yapilari olarak yorumlamaktadir.

Isletmelerin pazar paylarinin %10 ve altinda seyir ettigi pazarlarda isletmelerin pazar
paymin kiigiik, rekabetin yiiksek oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Bu tam rekabet
piyasalarinda homojen {iriin iireten yiizlerce firmanin pazar1 paylasmasma benzetilmektedir.

Bu pazara girmek cok ¢ekici degildir, ¢linkii ¢ok farkli bir sey iiretemedikten sonra bu
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pazarlarda rakiplerden ayrilmak imkansiz olarak goriilmektedir. Rekabetin en ¢ok yasandigi
piyasa tiirii olarak da bilinmektedir. Genel olarak piyasanin en temel 6zellikleri arasinda giris

cikis serbestligi ve ¢ok sayida iiretici ve alict oldugudur (Giindogdu, 2011: 8-9).

3.2.1.4 Tekelci Rekabet (Monopolcii Rekabet)

Cok sayida satict ve alicinin bulundugu piyasalar olmakla beraber, bu sefer rakipler
tirlin veya hizmetlerinde kismen veya tamamen farklilagsmaya gitmektedirler. Rakipler miisteri
ihtiyaclarin1 daha {istiin karsilayacaklar1t ve yiiksek fiyattan kabul ettirebilecekleri pazar
segmentine odaklanmak istemektedirler. Miisteri de hemen hemen ayni tiriin veya hizmeti
sunan ¢ok sayida satici olmasina ragmen, bu kiigiik fark i¢cin daha yliksek bedel 6demeyi
kabul etmektedir.

Yukaridaki bilgiler 1s1ginda piyasa yapilari ve anahtar noktalar1 Tablo 3.4’te
verilmistir (Grant, 2010: 66-69; Grant, 2008: 72).

Tablo 3.4 Endiistri Yapisinin Goriintiisii

Tam rekabet Oligopol Diiopol Monopol

Konsantrasyon Cok sayida firma Birkag Iki firma Tek (1)
firma firma
Giris ve cikis engelleri Bariyer yok Onemli derecede Yiiksek
derecede
Uriin farkhlastirma Homojen Potansiyel {iriin farklilagtirmasi
tiriin/hizmet

Bilgiye erisim Sinirsiz bilgi akisi Bilgiye kisitli erisim

Kaynak: Grant, 2010: 66-69; Grant, 2008: 72

3.2.1.5 Tiirkiye i¢c Hat Yolcu Tasimacihig: Degerlendirmesi
Tiirkiye’deki i¢ hat yolcu tagimaciliginin piyasa yapisi ve piyasada faaliyet gdsteren
havayolu isletmelerinin analizi; rakiplerin sayisi, rakiplerin giicii, pazarin doygunlugu ve

sunulan kapasite olmak {izere dort bilesen lizerinden incelenmistir.

3.2.1.5.1 Rakiplerin Sayisi
Tiirk sivil havacilik sektoriinde yolcu ve kargo tasimaciligi olarak hizmet veren 13
havayolu isletmesi bulunmaktadir. Bunlarm 3 tanesi sadece kargo tasimaciligi hizmeti

vermektedir. Isletmeler Tablo 3.5’te detayli olarak gdsterilmektedir (SHGM, 2015 Faaliyet
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Raporu: 31). Burada bilinmesi gereken birkag nokta vardir. Bunlardan ilki Tirkiye’de
havacilik hizmeti veren bagl diisiik maliyetli havayolu (BDMH) modeli olan AnadoluJet’in
(Tasc1 ve Yalginkaya, 2015: 177) Tiirk Havayollar’’nin (THY) i¢ hatlardaki pazar payim
diizenli olarak arttirip, bir rekabet tehdidi olusturan Pegasus Hava Yollariyla rekabet
edebilmek amaciyla biinyesinde kurdugu bir havayolu isletmesidir. Tablo 3.5’te AnadoluJet
THY biinyesinde gosterilirken, operasyonlarinda kullandigi ugaklarda Sun Express
blinyesinde gosterilmistir. Sun Express de iilkenin bayrak tasiyicis1t THY ile Lufthansa’nin
esit ortakliginda kurulmus bir havayolu isletmesidir. Ayrica tablodaki isletmelerden AtlasJet,
2015 Ocak itibariyle hedefleri dl¢iisiinde ismini Atlasglobal olarak degistirmistir. Tabloda
ayr1 olarak gosterilen Izmir Hava Yollari’da (izair) faaliyetlerini Pegasus biinyesinde
gerceklestirmektedir. Ayrica tabloda isletmelerin isimlerinin Tirk¢e karsiliklari yazilmis olup,

parantez i¢indede bilinen markalar1 belirtilmistir.

Tablo 3.5 Tiirk Sivil Havacilik Sektoriinde Hizmet Veren Havayolu Sirketleri

Yolcu Kargo
Havayolu Sirketleri (2015 y1l sonu) Ucagi Ucagi
Sayisi Sayisi
1. T.HY A.O. (AnadoluJet ile birlikte) 258 8
2. Giines Ekspres Havacilik A.S.(Sun Express) 54
3. Pegasus Hava Tasimacilik A.S. 58
4. Onur Air Tasimacilik A.S. 28
5. MNG Hava Yollar1 ve Tagimacilik A.S. 7
6. AtlasJet (Atlasglobal yeni adi) 20
7. Hiirkus Havayolu Tasimacilik ve Ticaret A.S.(Freebird) 8
8. Uls Havayollar1 KargoTasimacilik A.S. 3
9. Turistik Hava Tasimacilik A.S (Corendon) 10
10. Act Hava Yollar1 A.S. 7
11. Thy izmir Hava Yollar1 A.S.(Izair) 7
12. Tailwind Havayollar1 A.S. 7
13. Borajet Havacilik Tagimacilik Ugak Bakim Onarim Tic. 14
AS.
Toplam (489) 464 25

Kaynak: SGHM, 2015 Faaliyet Raporu, s.31
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Tiirkiye i¢ hat yolcu pazarinda faaliyet gosteren firmalar sirasiyla; Tiirk Hava Yollari
(AnadoluJet birlikte), Pegasus Hava Yollar1 (izmir Hava Yollariyla birlikte), Onur Air,
AtlasGlobal (eski adi AtlasJet), Sun Express, Borajet, Freebird, Tailwind ve Corendon’dur.
Bu acidan incelendiginde pazardaki rakip sayisi ¢ogu endiistriye gore ¢ok azdir. Rakip
sayisinin ¢ok oldugu bir pazarda, rekabetin yogun olacagi bilinmektedir. Ciinkii tim
isletmeler ayn1 miisteriler i¢in savasmak zorunda kalacaktir (Barutgu ve Orhun, 2008: 95-96).
Tiirkiye i¢ hat yolcu pazarinda boyle bir durum s6z konusu degildir. Bu da pazara girmeyi
diisiinen isletmeler agisindan arti bir durumdur. Az sayida isletmenin pazari daha gekici

kilacagi bilinsede, buna karar vermek i¢in sadece rakiplerin sayisina bakmak yanlis olacaktir.

3.2.1.5.2 Rakiplerin Giicii

Havacilik sektoriinde yer alan oOrgiitlerin sahip olduklar1 bir pazar payr vardir.
Havacilik isletmelerinin en 6nemli hedefi bu pazar paymni korumak ve gelistirmektir. Ciinkii
ayakta kalmanin ya da uzun vadeli basariya ulasmanin yolu budur. Ayrica pazar paylari ¢ok
onemli bir performans degerlendirme olgiitiidiir (Findikg1, 1999).

Tiirkiye i¢ hat pazar1 oligopol piyasa yapisi ozellikleri gdstermektedir. I¢ hat pazar
payinin bugiinkii yapisini almasindaki en 6nemli iki gelismeden daha once bahsedilmistir. 14
Ekim 1983 tarihli 2920 sayihi TSHK ve 2003 yilindaki i¢ hat havayolu tasimacilig
serbestlesmesi Tiirk sivil havaciliginin 6nemli doniim noktalarindandir. 1983°te 6zel havayolu
isletmelerinin pazara girisinin 6nii agilmis olsada sonradan alinan siki diizenlemelerle arzu
edilen rekabet¢i ve liberal ortam saglanamamistir. 2003 yilina kadar i¢ hat yolcu
tasimaciliginda pazara girisin oniinde hep siki diizellemeler olmustur (Gerede, 2015: 164-
186). Bunun dogrudan ve dolayli olarak yiikiinii ¢eken Tirk sivil havaciligiyla havayolu
kullanicilar1 olmustur.

2003 Ekim ayimna gelindiginde 1983 tekinden daha biiyiik bir adim atilarak 1996’daki
SHGM’nin Kkararlar1 kaldirilmis ve i¢ hat yolcu tasimaciligi 6zel havayolu sirketlerine
acilmistir. Pazara girisin Oniindeki engeller kalkmis ve rekabet¢i ortam saglanmuistir.
Havayolu sirketlerine saglanan gerekli tesvikler ve diizenli devlet destegiyle havayolu
tagimaciligimin bugiinkii halini almasi saglanmistir (Gerede, 2015: 186-195). O giine kadar
monopol bir yap1 izleyen Tiirk i¢ hat yolcu tasimaciligr sektori i¢in bu olay bir doniim noktasi
olmustur. THY disinda havayolu tasimaciligi hizmetinin baska bir saticis1 olmamasi ve bir¢ok
alicisinin olmasi monopol piyasa yapisiyla ortiismektedir (Alkin, 2009: 22). 2003 yilina kadar
devlet destekli tek bir havayolu isletmesinin (THY) faaliyet gosterdigi i¢c hat pazarinda,

yasanilan bu gelismeyle kisa siirede mevcut ve yeni bircok havayolu isletmesi i¢ hat ucus
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ruhsati almistir. i¢ hat yolcu tasimaciligimin 6niiniin agilmasiyla Tiirk sivil havaciliginin
gelismesi de paralellik gostermistir. Serbestlesmeyle birlikte i¢ hat pazarina giren havayolu
isletmeleri Tablo 3.6’da verilmektedir (Ozsoy, 2010).

2003’teki i¢ hatlarda yasanan bu serbestlesme hareketiyle daha 6nce charter havayolu
isletmesi olan bircok havayolu isletmesi, serbestlesme sonrasi i¢ hat tagimacilik izni alip
tarifeli ve tarifesiz i¢ hat yolcu tagimaciligina baglamistir. Bu da i¢ hat yolcu tagimaciliginda
yeni bir sayfa agilmasina, alternatif isletmelerin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bugiin

gelinen noktanin temelleri o giin atilmustir.

Tablo 3.6 2003 Serbestlesme Sonrasi Sektore Giren Havayolu Isletmeleri

Havayolu Isletmesi ¢ Hat Ucuslarina Baslama Ac¢iklama
Tarihi
Fly Havayollari 20 Ekim 2003 Tasimacilik ruhsati iptal
edildi
Onur Air 9 Aralik 2003 Devam ediyor

Atlasjet(Atlasglobal) 1 Temmuz 2004 Devam ediyor

Pegasus Havayollar1

1 Kasim 2005

Devam ediyor

SunExpress Havayollari

26 Mart 2006

Devam ediyor

AnadoluJet 23 Nisan 2008 Devam ediyor
Borajet 7 Mayis 2010 Devam ediyor
Turkuaz 22 Eylil 2010 Tasimacilik ruhsati iptal
edildi
Sky Havayollar1 15 Ocak 2011 Iflas etti (Haziran,2013)
Tailwind Charter
Corendon Charter
Freebird Charter

Kaynak: Ozsoy, 2010

O giinden itibaren i¢ hat pazar paylari bu firmalar arasinda paylasiimigtir. Monopol
olan piyasa yapisinin, bugiinkii oligopol hali almasinin zeminleri atilmistir. Bunu sadece
sektorde faaliyet gosteren havayolu isletmeleriyle degil, 2003 yilindan itibaren diizenli olarak
artan i¢ hat yolcu sayilariylada gostermek miimkiindiir. Tablo 3.7°de goziiktiigii tizere 12
yillik siirede i¢ hat yolcu sayisinin 9 kat arttigi gézlemlenmektedir (SHGM, 2015 Faaliyet
Raporu: 29).
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Tablo 3.7 2003°den Giiniimiize Hizmet Verilen Yolcu Sayilar: (,000)

Yillar Ic Hat Dis Hat Toplam
2003 9 147 25 296 34 443
2004 14 460 30 596 45 057
2005 20 529 35042 56 119
2006 28 774 32 880 62 271
2007 31949 38 347 70 715
2008 35832 43 605 79 887
2009 41 226 44 281 86 001
2010 50 575 52 224 103 536
2011 58 258 59 362 118 292
2012 64 721 65 630 131 029
2013 76 148 73 281 149 429
2014 85 416 80 304 165 720
2015 97 486 83 870 181 356

Kaynak: SHGM, 2015 Faaliyet Raporu, s.29

Tablo 3.8 Serbestlesme Sonrasi i¢ Hatlarda Faaliyet Gosteren Havayolu Sirketleri ve Pazar Paylari (,000)

Havayolu 2003 Y1 Pazar Pay: 2004 Y11 Yolcu | Pazar Pay1 | Yolcu Farki
isletmeleri Yolcu Sayisi (%) Sayisi (%)
Fly
69.241 0,8 435.164 3 365.923
Havayollan
Onur
106.877 1,2 3.217.992 22,3 3.111.115
Havayollar
Atlas Jet 15.385 0,2 523.109 3,6 507.724
inter
564 0,01 17.287 0,1 16.723
Havayollar
Ozel Havayolu
Isletmeleri 192.067 2,21 4.193.552 29,0 4.001.485
Toplam
THY
8.850.123 97,79 10.151.831 71 1.301.708
TOPLAMI

Kaynak: Gerede, 2015: 195
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Tiirkiye i¢ hat yolcu tasimaciligi bugiinkii rekabet¢i halini bu siireglerden gecerek
almustir. I¢ hat yolcu pazarinda birbiriyle rekabet halinde bulunan firmalarm amaci pazar
paylarini korumak ve gelistirmek olmustur. Serbestlesme ve sonrasinin daha iyi anlasilmasi
amaciyla Tablo 3.8’de degisim ortaya konulmustur (Gerede, 2015: 195). Tablo incelendiginde
2003 yilindan 6nce i¢ hat pazarinin tek oyuncusu THY ’nin, 2003 Ekim’deki serbestlesmenin
iki aylik etkisiyle pazar paymin once %97.79’a, 2004 yil sonu itibariylede %71’e geriledigi
goriilmektedir. THY 'nin pazar payi diissede tasinan yolcu sayilarinin arttigi goriilmektedir.

Bugiin Tiirkiye i¢ hat pazarinda faaliyet gosterip, pastadan pay almaya ¢alisan firmalar
ise; Tiirk Hava Yollar1 (AnadoluJet birlikte) , Pegasus Hava Yollar1 (Izmir Hava Yollariyla
birlikte), Onur Air, AtlasGlobal (eski ad1 AtlasJet) , Sun Express ve Borajet’tir. Ana faaliyet
alanm tarifeli i¢ hat tasimaciligi olmayan charter havayolu isletmeleri asagida disarida
brrakilmistir. Clinkii faaliyet gosteren ii¢ havayolu isletmesinin (Freebird, Corendon ve
Tailwind) asil faaliyet alanlar1 tur operatorleriyle desteklenen tarifesiz dis hat ucguslaridir.
Ayrica bu {i¢ firmanmn i¢ hatlardaki pay1 %1’e bile ulagmamaktadir. Bu kapsamda ele alinan

firmalarin pastayi aralarinda nasil paylastigina Sekil 3.5” te yer verilmistir (ATIG, 2014: 6).

2013 Yih i¢ Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylar1 (%)

KKK: SXS; BRJ;
6% 5% 10

|

OHY;
8%

Sekil 3.5 2013 Y1l i¢c Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylar1 (%)
Kaynak: ATIG, 2014: 6

Sekilde havayolu sirketlerinin IATA kodlar1 kullanilmistir; THY'; Tiirk Hava Yollari,
PGT; Pegasus, OHY; Onur, KKK; AtlasGlobal, SXS; SunExpress, BRJ;Boralet
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2013 yilinda i¢ hat pazar paylar incelendiginde, THY nin %53’likk payiyla pazar
lideri oldugu goriilmektedir. Pegasus Hava Yollar1 %27’lik pazar payiyla en yakin rakip
olarak goriilmektedir. Bunlari birbirlerine yakin pazar paylariyla sirasiyla Onur Hava Yollart,
AtlasGlobal ve Sun Express takip etmektedir. Sektorde izledigi farkli stratejiyle Borajet
%1’lik paya sahiptir.

Sekil 3.6 incelendiginde 2014 yilida 2013 yilindan ¢ok farkli degildir. Genelde
havayolu isletmelerinin pazar paylarin1 korudugu gozlemlenmektedir. Sekil 3.6’da charter
havayolu isletmeleri de dahil edilmis ve daha 6nce belirtildigi lizere pazar paylarinin %1’
asmadign  goriilmiistir  (DHMI, 2016: 7.11.a; DHMI, Istatistik  Verileri
http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx erisim tarihi: 29.03.2017).

2014 Yih i¢c Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylar1 (%)
o BRI FHY  Twi

KKK 506 1% /0,0680/ 0,018% CAI
0,01%

OHY 6%
7%

Sekil 3.6 2014 Y1l i¢c Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylari (%)
Kaynak: DHMI, Istatistik Verileri

Sekilde havayolu sirketlerinin IATA kodlar1 kullanilmistir; THY; Tirk Hava Yollar,
PGT;Pegasus, OHY;Onur, KKK;AtlasGlobal, @ SXS;SunExpress, = BRJ;Boralet,
FHY;Freebird, = TW!I;Tailwind, CAIl;Corendon

2015 yili DHMI istatistik yilhigindan (DHMI, 2016: 7.11.a) alinan sonuglara gore
havayolu isletmelerinin 2015 yil1 i¢ hat yolcu trafiklerinin sirketlere gére dagilimi tablo 3.9°da

verilmistir:


http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx

Tablo 3.9 2015 Yih i¢ Yolcu Trafigi ve Pazar Yiizdeleri
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Havayolu isletmeleri Hizmet verilen toplam yolcu | Pazar paylari(%)
sayilari
Borajet (BRJ) 1064 661 1
Corendon (CAI) 8 537 0,008
Freebird havayollar1 (FHY) 34 125 0,003
AtlasGlobal (KKK) 4 029 309 4
Onurair (OHY) 6193 714 6
Pegasus (PGT) 27 610 351 28.4
SunExpress (SXS) 5223872 5
Tiirk Hava Yollar1 (THY) 52 869 570 54.4
Tailwind (TWI) 7071 0,007
Toplam 97 041 210 100

Kaynak: DHMI, 2016: 7.11.a

Sonug olarak son ii¢ yillik veriler incelendiginde i¢ hat yolcu trafiginin yaklasik
%83’inii Turk Hava Yollariyla ile Pegasus Hava Yollarinin paylastigi gézlenmektedir.
Pegasus Hava Yollarinin diizenli olarak artan i¢ hat pazar paylari disiiniildiigiinde, Tiirk Hava
Yollart igin gl¢li bir tehdit oldugu ve yapilan yatirnmlarla olmaya devam edecegi
beklenmektedir. Sektoriin bu iki biiyilk oyuncusundan geriye kalan yaklagik %16-17’lik
payida izleyiciler olarak adlandirilan Onur Hava Yollari, Atlasglobal ve Sun Express’in
paylastig1 gozlenmektedir.

Sektorde charter havayolu isletmeleriyle birlikte, i¢ hatlarda bolgesel havayolu is

modelini uygulayan nis tasiyic1 Borajet (https://www.borajet.com.tr/tr/kurumsal erisim tarihi:

29.03.2017) ayn tutulursa Tirkiye i¢ hat yolcu tasimaciligi pazari da oligopol bir yapi
gostermektedir. Tirkiye i¢ hat pazarinda birbirini etkileyecek kadar az sayida firma, bazen
homojen bazen de farklilastirilmig havayolu tasimaciligi hizmeti sunmaktadirlar. Firmalardan
herhangi birinin yaptig1 gerek hamle olsun, gerek sektorden ¢ekilme olsun, diger isletmeleri
de etkileyecek diizeydedir. Tiirkiye’de i¢ hat yolcu tasimaciliginda hizmet veren havayolu
isletmeleri Sekil 3.7°deki gibi bir teknede diistiniiliirse, teknedeki bu firmalardan herhangi
birinin hareketlenmesi ya da tekneden atlamasi tiim tekneyi etkileyecektir. Bu da oligopol

piyasa yapilarinin temel &zelliklerinden birisidir.



https://www.borajet.com.tr/tr/kurumsal
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THY
(Anadolu Jet)

Sekil 3.7 Tiirkiye i¢ Hatlarda Hizmet Veren Havayolu isletmelerinin Paylara Gore Teknede Dagilim

Kaynak: Yazar tarafindan tasarlanmistir.

Tiirkiye i¢ hat pazarinda isletme sayisinin az olmasi her ne kadar pazari ¢ekici kilsa
da, pazarda boyle giiclii iki tane firmanin olmasi bu pazara girmeyi diisiinen isletmeler i¢in 0
kadar biiyiik tehdit olusturacaktir ve pazarin ¢ekiciligini azaltacaktir. Bu isletmelerin son bes
yillik faaliyet sonuglarina bakildiginda yolcu sayilarii ve kar oranlarini diizenli olarak
arttirdiklar1 goriilmektedir. Yapilan yatirimlarda goz Oniline alinirsa i¢ hat yolcu pazarina
girmenin ¢ok da cazip olmadigini séylemek gii¢ degildir.

Her ne kadar isletme sayilari agisindan degerlendirme boyle yapilsa da rakiplerin
sayis1 ve giicliniin disinda pazarda etkili olan bir diger faktorde, pazardaki arz talep dengesi,

yani pazarin doygunlugudur.

3.2.1.5.3 Pazari Doygunlugu

Mevcut isletmelerin igerisinde bulundugu pazarm doyum noktasina gelip
gelmemesiyle alakali, bir nevi arz-talep dengesidir. ilgili pazar, doyum noktasina geldiyse ya
da yaklastiysa bu pazara girmek isletmeler i¢in ¢ekici degildir. Clinkii bu pazardaki mevcut
isletmelerin trettikleri {irlin veya hizmetler pazarin ihtiyaclarin1 karsilamada yeterli
olmaktadir, baska bir ifadeyle arz talepten fazladir. Bunun tam tersi pazarlarda ise, pazarin
doyum noktasina gelmedigi ya da doyum noktasindan uzak oldugu seklinde ifade edilir.
Diizenli biiylime trendi gosteren ve biiytime beklenen pazarlar ¢ok daha ¢ekicidir. Cilinki
pazar biiylime egilimindedir, mevcut isletmelerin bu biiylimeyi karsilamada yeterli
olmayacagi ya da bunun daha iyi karsilanabilecegine inaniliyorsa yeni bir isletme i¢in bu tarz
pazarlara girmek daha cazip gelecektir (Barutgu ve Orhun, 2008: 95-96).

Tirk sivil havaciligi i¢ hatlarin serbestlestirilmesi ve rekabetin Oniiniin agilmasi
sonrasi diizenli olarak Avrupa ve diinya ortalamalarinin {izerinde bir gelisme gdstermistir. Her

yil kendisinden bekleneninde iistiinde bir biliylime ger¢eklestirmistir. Kiiresel ¢capta sektoriin
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son 12 yildaki ortalama biiylime orant %5 iken, bu oran Tirk sivil havaciligi igin %15
olmustur. Bu artis1 havacilikla ilgili her konuda gérmek miimkiindiir. (DHMI, Istatistik
Verileri, http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx erisim tarihi: 29.03.2017; SHGM, 2015
Faaliyet Raporu: 37)

Ozellikle devletin hava tasimaciligma destegi ve bazi havayolu isletmelerinin dogru
stratejileri sayesinde havacilik ¢ok hizli biiyiimiistiir. Oniimiizdeki yillarda da biiyiime
gostermeye devam edecegi beklenmektedir. Biiylime rakamlar1 yolcu sayilarina yansidigi
gibi, ugus trafigine de dogrudan yansimustir.

DHMI istatistiklerinden yararlanilarak elde edilen veriler 1s18inda; Tiirkiye’de 2015
yilinda 2014 yilina gore %9.4’1liik bir artisla toplam 181.355.761 yolcuya hizmet verilmistir.
Bu 181 milyon yolcunun 97 milyonu %14.1°lik artisla i¢ hatlarda gerceklesmistir. Buradan 6n
goriilecegi lizere i¢ hat pazar1 daha doyum noktasina gelmemis, a¢ bir pazardir. Bu acidan ele
alindiginda Tiirkiye ic hat pazar sektore girme agisindan cazip bir pazardir. DHMI nin
oniimiizdeki yillar icin tahminleri Tablo 3.10°da verilmistir. Ayrica gerek DHMI ve gerekse
de TATA verilerinde Tiirkiye i¢ hat pazarinin doygunluk noktasina gelmedigi, biiylimenin
devam edece8i acik¢a Ongoriilmektedir. Mevcut pazarin iki giicli oyuncusu THY ve
Pegasus’un vermis olduklar1 ugak siparigleri ve yapmis olduklar1 yatirimlar bu beklentileri

destekler niteliktedir.

Tiirkiye Geneli Havalimanlar: Yolcu Trafigi (2006-2015)
200.000.000 ) Yolcu Trafigi
181.437.004 (Direk
Transit
150.000.000 \ Dahil)
on e - J¢ Hat
100.000.000 A
o/o\l’
50.000.000 peus — - Dis Hat
0 T T T 1
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Sekil 3.8 Tiirkiye Geneli Havalimanlar:1 Yolcu Trafigi (2006-2015)
Kaynak: DHMI, Istatistik Verileri; http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx



http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx
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Tablo 3.10 Tiirkiye Yolcu Trafigi Tahminleri (2016-2018)

Tahminler 2016 2017 2018
Toplam Yolcu Trafigi | 194 899 152 209 155 233 232 164 294
- i¢c Hat 107 367 769 115 922 766 123 354 274
- Dis Hat 87531 383 93 232 467 108 810 019

Kaynak: DHMI, Istatistik Verileri; http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx

3.2.1.5.4 Sunulan Kapasite

Havayolu tasimaciliginda mevcut isletmeler arasindaki rekabeti etkileyen Onemli
faktorlerden biri de sunulan kapasitedir. Havayolu isletmelerinin sunduklar1 kapasite ve bu
kapasitenin talebe orani 6nemli bir faktordiir. Mevcut isletmelerin ilgili pazarda sundugu
kapasite ¢ok fazlaysa ya da talebi karsilamada yeterliyse bu pazarin ¢ekici olmadigi anlamina
gelmektedir. Havayolu tasimaciliginda kapasite nedir ve nasil 6lgiiliir sorularmin birgok
yontemi olmasma ragmen, sunulan hizmeti 6lgmede iki unsur belirleyicidir. Bunlardan
birincisi koltuk, digeride u¢us mesafesidir. Dolayisiyla sunulan kapasite bu iki temel verinin
birlikte kullanimindan elde edilmektedir. Tasinacak kisi sayisiyla onun ne kadar mesafe
gotiiriildiigiine tekabil eden yolcu-km parametresi kullanilmaktadir. Sonu¢ olarak {iretim
miktari1 i¢in arz edilen koltuk-Kilometre kullanilmaktadir (Barbot vd., 2008: 270-274).

Sunulan kapasite bu parametreyle bulunurken, talepte bu kapasitenin ne kadarinin
satildigiyla bulunmaktadir. Kisaca gergeklesmis ticretli talep miktaridir. Buna da tcretli
yolcu-kilometre denilmektedir (Francis vd., 2005: 207-217). Havayolu tasimaciliginda
isletmeler doluluk oranlarin1  verirken, bu iki parametreyi birbirine oranlayarak
vermektedirler. Bunun daha iyi anlasilmasi i¢in Tablo 3.11°de THY 'nin son iki yillik arz talep

sonuglart verilmistir.

Tablo 3.11 Tiirk Hava Yollar1 2014-2015 Toplam Arz ve Talep Rakamlari

Toplam 2014 2015 Degisim
Arzedilen Koltuk Km ('000) 134 808 945 153 209 252 %13.6
(ASK)
Ucretli Yolcu Km (*000) 106 913 334 119 371 923 %11.7
(RPK)
Yolcu Doluluk Orani (%) %79.3 %77.9 -14

Kaynak: THY, 2015 Yillik Raporu; THY, 01 Ocak — 31 Aralik 2015 Dénemine Iliskin Faaliyet Raporu


http://www.dhmi.gov.tr/istatistik.aspx
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Tiirkiye ICAO yillik raporuna gore, 2015 yilinda ticretli yolcu-km’de diinyada onuncu
siradadir. Sunulan kapasiteyi arttirmanin en temel iki yontemi ya koltuk sayisini arttirmak, ya
da kilometreyi arttirmaktir. Ulkedeki havayolu isletmelerinin filolarindaki ugak sayilarmim
diizenli olarak artmasi ilerleyen yillarda artisin devam edecegini gostermektedir. Ayrica diger
onemli gelisme hava ulastirma anlasmasi bulunan {ilke sayisinin 165’e¢ ulagsmis olmasidir.
2015 yil sonu itibariyle Tiirkiye’den dis hat ugus nokta sayis1 261°e gelmistir (SHGM. 2015
Faaliyet Raporu). Bunlar arz edilen yolcu-km’yi arttirmak i¢in énemli gelismelerdir. Artan
ucak sayisiyla daha fazla yolcunun artan anlagmalarla daha c¢ok noktaya gotiiriillecegi
distiniilmektedir.

Tiirkiye’de i¢ hat pazar paymin yaklasik %83-84’iinii elinde bulunduran THY ile
Pegasus Hava Yollarinin i¢ hat verileri ele 1s1ginda Tablo 3.12 diizenlenmis ve iki firmanin ig
hat pazarinda sunduklar1 kapasite rakamlar1 verilmistir. iki firmaninda arz edilen koltuk-km’yi
2014 yilina gore arttirdigt gozlenmistir. Pegasus sunulan kapasiteyi %16.6 arttirirken,
THY de %13.1°lik bir artis gdzlenmistir. iki sirketinde talebi ve biiyiimeyi éngorerek verdigi
siparigler bilinmektedir. THY nin 2016 yilinda baslamak {izere siparisini verip 2022 sonuna
kadar teslimatin1 bekledigi 216 ugak bulunmaktadir (THY 2015 4. Ceyrek Raporu, 2016: 30-
31). Pegasus’un ise yaklasik 12 Milyar Amerikan dolarina karsilik gelen 25’1 opsiyonlu 75’1
kesin 100 ucaklik Airbus siparisi bulunmaktadir (Pegasus 2015 Faaliyet Raporu, 2016: 9).
2015 y1l sonu itibariyle 464 yolcu ugagi olan Tiirkiye’nin sadece Oniimiizdeki yedi yillik
stiregte bu iki havayolu isletmesinin verdigi ve bekledigi 291 (216+75) ucag
diisiiniildiiglinde, Tiirkiye i¢ ve dis hat pazarinda sunulacak kapasitenin artacagi tahmin etmek
giic degildir. Pazara girmeyi diisiinen isletmeler i¢in sunulacak kapasitenin bu kadar artmasi
pazarin ¢ekiciligini azaltsada, talebin bu yonde artacaginin 6ngoriilmesi pazarin gekiciligini

arttiracaktir.

Tablo 3.12 Tiirk Hava Yollar1 ve Pegasus Hava Yollar1 i¢ Hat Verileri

PGT Degisim THY Degisim
2014 /2015 (%) 2014 / 2015 (%)

Arz edilen koltuk-km (milyon) | 8491 | 9899 | 16.6% 17343 | 19615 | 13.1%

Ucretli  yolcu-km  (milyon) | 6 962* | 8 107* | 16.5% | 14209 | 16370 | 15.2%
(yaklasik)

Yolcu doluluk orani (%) 82.0% | 81.9% | -0.1pp 81.9% | 83.5% 1.5 pt

Ugak sayisi 55 67 21.8% 252 279 10.7%

Kaynak: THY, 2015 4. Ceyrek Raporu; Pegasus, 2015 Faaliyet Raporu *yaklasik
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3.2.2 Giris, Hareketlilik ve Cikis Engelleri

Endiistriler giris kolayliklar1 agisindan fazlasiyla birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Yeni
bir restoran agmak kolay iken, ugak endiistrisine girmek son derece zordur. Endiistrilerdeki
baslica giris engelleri; yiiksek sermaye gereksinimleri, 6l¢ek ekonomisi, patent ve lisans
gereklilikleri, ham maddeler veya distribitorler ve devlet politikalaridir. Bir firma herhangi bir
endiistriye girdikten sonra daha gekici pazar segmentlerine girmeyi denerse, bir takim
hareketlilik engelleriyle karsilasabilmektedir. Ayrica isletmeler miisterilerine, alacaklilarina
ve c¢alisanlarina kars1 kanuni ve ahlaki yiiktimliliiklere sahiptir Ki, bunlar da isletmeler igin
onemli ¢ikis engelleri olusturmaktadir. Bunlara hiikiimet kisitlamalari, alternatif firsat
yoksunlugu, yiiksek dikey biitiinlesme ve duygusal engellerde eklenebilmektedir. Cogu
firmanin boyle durumda sabit maliyetlerinin birazin1 veya tamamini ve degisken maliyetlerini
karsiladigr siirece endiistride kalmaya devam edecegi tahmin edilmektedir. Fakat endiistrideki
varliklart devam ettigi siirece, herkesin kazancinin diisecegi de bilinmektedir. Bazi firmalar
endiistriden ¢ikmak istemedikge, kendi hacimleri de diisecektir. Sirketlerin zor durumdaki
giderek kiigiilen rakiplerine yardim etmek igin ¢ikis engellerini diisiirmeyi deneyebilecekleri
ongoriilmektedir (Kotler, 2000: 221-222).

Tirkiye i¢ hat yolcu tasimaciliginda analize dahil edilen havayolu isletmelerinin
mevcut durumlarinin pazara yeni bir oyuncunun daha girme olasiligini azalttig

ongoriilmektedir. Bunlar agagida daha detayl olarak incelenmistir.

3.2.2.1 Yiiksek Sermaye Gereksinimleri
Baz1 sektorlerde isletmelerin Gyle biiylik sermaye maliyetleri vardir ki, bu sektore

girmeyi diisiinen isletmelerin cesaretini kiracak diizeydedir. Havayolu tasimaciligi da bu
sektorlerin baginda gelmektedir. Havayolu pazarina girmek isteyen bir isletme igin ilk etapta
katlanilmas1 zorunlu ¢ok yiliksek sermaye maliyetleri vardir. Bunlarin baglicalar1 asagida
verilmistir:

e Ucak alim1 veya kiralama ticretleri

e Yetismis kalifiye insan giicli ve egitimler

e Ar-ge harcamalari

e Emniyet ve giivenlik harcamalari

e Alt yap1 ve donanim masraflari

e Pazarlama harcamalan
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2920 sayili TSHK, iilkedeki havayolu isletmelerinin ulusal ve uluslararasi ¢ikarlari
dogrultusunda diizenlenmistir (2920 sayili TSHK, 1983: 736). Bu kanun goz oOniinde
bulundurularak SHGM tarafindan ele alinan bir¢ok yonetmelik ve tiiziikk mevcuttur. Ozellikle
bunlarin i¢indeki “SHY-6A” adli ticari hava tasima isletmeleri yonetmeligi i¢ ve dis hatlarda
tarifeli-tarifesiz ticari amaglarla yolcu ve yiik tasimaciligi yapmak isteyen havayolu
isletmelerinin ruhsatlandirilmasi ve ilgili isletmenin personelinin lisanslandirilmasi siireglerini
kapsayan bir yonetmeliktir (THTTY, 2013: 1-22). Tiirkiye’deki havayolu isletmelerini mali
acidan bekleyen yiiksek sermaye gereksinimleride bu yonetmelikte yazmaktadir. Tiirkiye’de
tarifeli ve tarifesiz olarak yolcu ve yiik tasimaciligi ig¢in ¢alisma ruhsati almak isteyen bir
havayolu isletmesi; koltuk kapasitesi 100 ve {izeri ugaklarla faaliyet gosterecekse, ister sahibi
olsun, isterse kiralasin en az 5 ugag1 Tiirk Hava Araci Siciline kaydettirmek zorundadir.
Ayrica da asgari 15 000 000 Amerikan dolar1 6denmis sermayesi olmasi gerekmektedir.
Filosundaki 15 ugaktan sonrada her bir ugak i¢in yine 1 000 000 Amerikan dolari nakit
O0denmis sermaye daha gerekmektedir. Bu sektore giris asamasinda karsilasilan en 6nemli
yiiksek sermaye gereksinimlerinden sadece birisidir. Ayrica isletme ruhsatini alan isletmenin
gelirlerine bakilmaksizin en az ii¢ aylik ucak kirasi, yakit, personel, bakim, sigorta, yer
hizmetleri, havaalanlar1 ve seyriisefer gibi sabit ve degisken giderlerini karsilayabilecegini ve
gerektiginde sermaye artirimina gidebilecegini gosterecek mali giice sahip oldugunu da ibraz
etmelidir (THTILY, 2013: 1-22). Tiim bunlarda daha kurulus asamasinda cok biiyiik sermaye
gereksinimleri dogurmakta ve yiiksek girig engelleri olusturmaktadir. Goktepe’de (2007: 233-
234) iilkede yer hizmeti faaliyetleri verebilmek icin DHMI’den A grubu ruhsat almak isteyen
bir igletmenin 15 000 000 Amerikan dolarin1 pesin 6demesi gerektigini vurgulamigtir. Bu
uygulamanin pazara giris engeli yaratacak kadar yiiksek oldugunu belirtmistir. Fakat bunun
mevcut yer hizmeti veren Havas ve Celebi’ye uygulanmayarak ayrimcilik yapildigini da
belirtmistir. Buglin bu faaliyet alaninda smirli sayida firmayla kartelin devam etmesinin
sebebi olarak bunu gostermistir. Havaciliktaki bu iki ana faaliyet konusuna giristeki sermaye
ihtiyaglarina bakildiginda endiistri i¢in ¢ok biiyiik giris engelleri mevcuttur. Fakat baska bir
yonden bakilirsa da bu giris engelleri mevcut faaliyet gosteren isletmeleri de korumaktadir

(Grant ve Jordan, 2014: 53-63).

3.2.2.2 Olgek Ekonomisi
Havayolu tagimacilifi gibi sermayesi yogun endiistrilerde verimlilik c¢iktilarla
olgtilmektedir. Endiistrilerde tiretim hacmi ne kadar biiyiik olursa, birim maliyetlerde o kadar

diisecektir. Olgek ekonomisi birim maliyetleri en aza indirecek iiretim miktar1 seklinde
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tanimlanabilmektedir. Havayolu tasimaciligindaki en biiyiik performans ¢iktilar1 hatirlanacagi
tizere tcretli yolcu-km parametresidir. Fakat zaman zaman ortalama doluluk oranlari da
kullanilabilmektedir. Boyle endiistrilerdeki isletmeler ne kadar biiylik Olcekli is yaparlarsa,
maliyetler o kadar ¢ok ¢ikti lizerine dagilacagindan birim maliyetlerde bir o kadar diisecektir.
Tiirkiye’de i¢ hat yolcu pazarimin yaklasik %55’ini elinde bulunduran THY ile pazara yeni
girecek bir isletmenin birim maliyetlerinin ayni olmasi beklemek yanlis olacaktir. Sektore
yeni giren ya da girmeyi diisiinen bir havayolu isletmesinin bunu goze almasi gerekmektedir.
Bir isletme bu sartlarda endistriye girmeyi diisiiniiyorsa ya yiiksek birim maliyetlere
katlanacaktir ya da yerlesik rakipleri gibi yiiksek kapasitede hizmet sunup bu sefer fazla
kapasitenin getirdigi maliyetlere katlanacaktir (Grant ve Jordan, 2014: 53-63). Bu sadece
iiretim yonlii olarak degerlendirilmis olsa da her agidan maliyetleri daha yiiksek olacaktir.
Ornegin yeni giren bir isletmenin {iretim miktar1 diisiik olacagindan, ¢alisanlar iizerine daha
az Uretim miktar1 dagilacaktir. Bu da is giicli verimini diistirecek, maliyetleri yiikseltecektir.
Bu sebeplerden dolay1 isletme belki sektore girmeyecek belki de bir siire zararina ¢alismayi
gbze alacaktir.

Ayrica mevcut havayolu isletmelerinin 6l¢ek ekonomisinin yaninda kapsam
ekonomisinden de yararlanma firsatlar1 vardir. Bu da sektére girmeyi diisiinen havayolu
isletmeleri i¢in dezavantajdir. Gimeno ve Woo’ya (1999: 239-240) gore kapsam ekonomisi:
bir firmanmn ¢oklu iriinlerini ayni organizasyon catist altinda iireterek sonuglarindan elde
ettigi maliyet avantajidir. Kapsam ekonomisi bir igletmede iki veya daha fazla tiriinii
iiretmenin maliyetinin, bu {riinleri ayr1 ayr1 liretme maliyetinden daha az olmasi seklinde
yorumlanmaktadir. Ornegin THY bagl ortakliklart THY Teknik A.S ve THY Habom A.S ile
teknik bakim hizmeti ve THY Aydin Cildir Havalimam Isletme A.S ile de havalimani
isletmeciligi, sportif ve egitim faaliyetlerinde bulunmaktadir. Ayrica yine dogrudan 6nemli
hisselerde istirak ettigi THY Do&Co Ilkram Hizmetleri A.S ile ikram hizmeti, TGS Yer
Hizmetleri A.S ile yer hizmeti, THY OPET Havacilik Yakitlar1 A.S ile havacilik yakiti
hizmeti, Ucak Koltuk Uretimi San. Ve Tic. A.S ile ucak koltugu imalati, TCI Kabin Ici
Sistemleri San. Ve Tic. A.S ile havacilik sistemleri faaliyetlerinde bulunmaktadir. Havacilik
sektoriiyle dogrudan iligkili olan yiiksek sermaye gereksinimi, alt yap1 ve teknoloji yatirimlari
gerektiren tiim bu faaliyetleri ayr1 isletme, tesis ve operasyon ¢atisi altinda verilmesi ¢ok daha
maliyetli olacagindan, THY gibi geleneksel havayollari belli bir biiyiikliige eristikten sonra
kendi ¢atilar1 altinda bu faaliyetlerini stirdiirmektedir.

Ornegin THY *nin i¢ hatlardaki en biiyiik rakibi Pegasus Hava Yollar1 ugaklar1 i¢in 6z

yeteneklerinin disinda kalan yer hizmetleri faaliyetlerini isletme disindan, alaninda uzman
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isletmelerden dis kaynak kullanimi (Ozbay, 2004: 6) yapmistir. Fakat isletme yeterli tecriibe
ve biiyiikliige eristikten sonra zamanla istasyonlarda kendi yer hizmetlerini olusturmustur. ilk
asamada yolcu hizmetleri ve harekat hizmetlerini verip, ¢ok yiiksek rakamlarda ilk yatirim ve
lisanslandirma maliyetleri gerektiren apron ve kargo hizmetlerini sonraya birakmistir.
Zamanla apron ve kargoyu da artik kendi biinyesinde vermeye baslamstir.

THY ve Pegasusun zamanla bu hizmetlerini bagka havayolu isletmelerine de vererek,
mevcut ekipmanlardan ve is giiciinden daha fazla verim elde etmistir. Dolayisiyla isletmelerde
mevcut ¢ogu sabit maliyetlerini daha fazla ¢ikti Gstiine yayarak birim maliyetlerini de
diisiirme sansi elde etmislerdir. Sektore girecek firma i¢in bunlar agilmasi gii¢ ve zaman alan
engellerdir.

Ayrica i¢ hat yolcu tasgimaciliginda faaliyet gosteren koklii havayolu isletmeleri
ogrenme egrisinden yararlanmaktadir. Ogrenme egrisi ortalama maliyetlerin zamanla
diismesidir. Havayolu isletmelerinin belli bir bilgi birikimi ve tecriibeyi elde ettikten sonra
kendi biinyelerinde havayolu tagimaciligiyla ilgili verdigi ek hizmetleri bunlara Srnek
verebiliriz (Eser vd., 2016: 57-59). Uretim miktarina bagl olarak diisiis de artacaktir.

Havayolu tasimaciliginda talep yonlii 6l¢ek ekonomilerden de bahsetmek miimkiindiir.
Belli bir iirin ya da hizmeti kullanan miisteriler veya miisteri gruplari, ag etkisi yaratarak
kendilerini 0 markaya bagl hissedeler. Tiirkiye i¢ hat yolcu tasimaciliginda faaliyet gosteren
havayolu isletmelerinin avantajlarla dolu o6zel yolcu programlar1 vardir. THY nin
“miles&smiles” programi ve Pegasus Hava Yollarmin “Pegasus Plus”1 miisteri sadakati
olusturmaktadir. Bu tarz programlar yarattiklar1 sahiplik ve kazanma duygusuyla miisterilerin
baska bir havayolu isletmesinden tasimacilik hizmeti satin alma istegini sinirlayarak, 6nemli
bir giris engeli olusturmaktadir (Inan, 2016: 60-65). Ayrica bu tarz miisteri sadakat
programlariyla miisterilerin dahil olduklari havayolu isletmesinden, baska bir havayoluna
gecis maliyetleri de artacaktir. Katlanilacak olan maddi ve manevi unsurlarin maliyetleri gegis
maliyetlerini de arttirarak yeni giren isletmelere baska bir giris engeli olusturacaktir (Eser vd.,
2016: 59).

3.2.2.3 Devlet Politikalar

Havayolu tasimaciligi daima siki denetlemeler ve diizenlemeler altindadir. Bu
denetlemeler ve diizenlemeler sektore girmeyi diisiinen havayolu igletmelerine giris engelleri
olusturabilmektedir. Havayolu tasimaciligina iliskin ekonomik diizenlemelere konu olan
unsurlar; pazara erisim, giris, kapasite ve fiyat konularmin her biri ve igerigi ciddi engeller

olusturabilmektedir. Siki1 ekonomik diizenlemelere tabii ucus hatlarinda genelde devlet
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kontroliindeki (bayrak tasiyici) bir havayolu isletmesinin kontrolii altinda tutularak faaliyet
gostermesi istenmistir. Bu mevcut diger havayolu isletmeleri ve potansiyel havayolu
isletmeleri i¢in biiyiik bir giris engelidir. Bugiin ¢ogu tilkede bayrak tasiyic1 havayollar1 devlet
tarafindan desteklenmekte ve dncelikler taninmaktadir (Gerede ve Orhan, 2015).

Tirkiye i¢ hat yolcu tasimaciliginda bazi havalimanlarinda ve hatlarda bu hakkin
bayrak tasiyici havayolu sirketi THY ’ye verildigi gériilmektedir. Ornegin Ankara- Esenboga
Havaliman1 — Istanbul Atatiirk Havalimam hatt1 yillardir THY nin tekelindedir. Bu hatta
baska bir havayolu isletmesinin sokulmamasi, halan diizenlemelerde istenilen liberal ortamin
yakalanmadigimi gostermektedir. Mevcut hatta rekabet olmamasi hizmet bedelinin daha
yiiksek olmasina sebep olmaktadir.

Uguslarin emniyetli bir sekilde gerceklesmesi igin ugaklarin ilgili havalimanlarina
daha onceden planlanan gelis-gidis saatlerine uymalarin1 saglayan programlanmis zamansal
haklara “slot” denmektedir. Tiirkiyede slot onceliklerinin meydandaki yerlesik havayollarina
ya da devlet destegini arkasina alan havayolu isletmelerine tanindigi goriilmektedir. Bu ve
benzeri uygulamalar1 koriik ve tarife tahsislerinde gormek miimkiindiir. THY ’ye basta Atatiirk
Havalimani olmak iizere bircok meydanda bu tarz insiyatifler tanindig1 bilinmektedir. Daha
rekabetci ortamin yaratilmasi adina basta slot tahsisi olmak {izere operasyonel diizenlemelerin
bagimsiz bir isletme tarafindan yapilmasi rekabetgi ortam agisindan daha saglikli olacagi
diistiniilmektedir (Rekabet Kurumu, 2012: 26). Fakat her ne sebep olursa olsun devleti ve
dolayisiyla politikalarini endiistriyi etkileyen her hangi bir kuvvet olarak ele almak yanlis
olabilmektedir. Ciinkii farkli bir agidan incelendiginde ise bu giris engellerinin varligi ve
yiiksekligi sonugta mevcut isletmeleri ve Karlarmi korumaktadir. Yakin gegmiste THY ile
Hava Is Sendikasi arasindaki bir kriz yasanmstir. Boyle bir durumda sendikay1 destekleyen
devlet politikalarinin varligi bile mevcut havayolu isletmelerinin karlarin1 tehdit edecektir
(Inan, 2016: 82).

3.2.2.4 Dagitim Kanallar

Yeni bir isletme herseyden dnce girecegi pazarda tiiretecegi iiriin ya da hizmetinin
miisteriler tarafindan talep edilecegini bilmek, en azindan belli bir kismin1 garantiye almak
istemektedir. Fakat bazen yerlesik isletmelerle dagitim kanallar1 arasinda oyle giiclii bir bag
vardir Ki, araya girmek neredeyse imkansizdir. Bu bag ne kadar gii¢lii olursa potansiyel
isletmeler icin giris engelide bir o kadar gii¢lii olacaktir. Bugiin havayolu tasimaciliginda
yerlesik havayollarinin dagitim kanallarinda bariz bir istiinligii vardir. Genelde en 6nemli

dagitim kanalinin seyahat acenteleri oldugunu disiiniildiigiinde, yeni girecek havayolu
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isletmesininde ya bu gii¢lii bagi yok etmesi ya da yeni dagitim kanallar1 bulmasi
gerekmektedir. Bu yilizden havayolu pazarina yeni giren igletmeler ve ¢ogu diisiik maliyetli
havayollar1 yolcularin1 dagitim kanallar1 yerine ¢evrim igi satisa sevk edip, ona gore

pazarlamasini yapmustir (Inan, 2016).

3.2.3 Maliyet Yapisi

Endiistrilerdeki isletmelerin stratejik olusumlarinin sekil verdigi belli bir maliyet yiikii
vardir. Ornegin; celik yapiminda agir imalat ve ham madde maliyetleri 6n plandadir. Oyuncak
endiistrisinde ise agir dagitim ve pazarlama maliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. Burada 6nemli
olan firmalarin maliyetlerini azaltacak stratejiler olusturmalaridir (Kotler: 2000: 222).

Uslu ve Cavcar’a (2002: 81-82) gore giinimiizde havayolu isletmelerinin ticari
amaglarla faaliyet yaptiklar diisiintildigiinde maliyet yapisi ¢ok énemli bir yer tutmaktadir.
Ozellikle havayolu isletmelerinin kar marjimin ¢ok diisiik ve maliyet kalemlerinin ¢ok yiiksek

oldugu diisiiniildiigiinde maliyet yapisinin 6neminin daha da arttigini1 vurgulamislardir.

3.2.3.1 Diisiik Kar Marji

Havayolu tagimaciligi sektorii diger endiistrilerle kiyaslanamayacak derecede diisiik
Karlilik oranlarina sahiptir. Tablo 3.13’deki IATA (IATA 2015 Y1l Sonu Raporu, 2016: 2)
verilerine gore havacilik endiistrisinin karlilik acisindan ne kadar zor durumda oldugu

gostermektedir.

Tablo 3.13 IATA Havayolu Endiistrisi Ekonomik Performansi

Yillar 2004 2005 | 2006 | 2007 2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016F
NET GELIR,
_ 56 | -41| 50 | 147 | 261 | -46 | 17.3| 83 | 92 | 107|173 | 33.0 | 363
milyar $
% Marj 45 | -10| 11 | 29 | -46 |-10[ 31|13 |09 | 15| 23| 46 | 51

Yoleubasma, $ | gy | 193|222 (599 |-1049 | -1.86 | 6.45 | 2.90 | 3.08 | 3.41 | 520 | 9.31 | 9.59

YATIRIM
SERMAYESI

GETIRiSi 2.9 30 | 46 | 55 1.4 20 | 63 | 47 | 43 | 49 | 65 | 83 8.6

(ROIC), %

Kaynak: IATA, 2015 Y1l Sonu Raporu, s.2

IATA (IATA Endiistri Performans Raporu, 2015: 3) verilerine gore 2000 yilindan

giiniimiize kadar havacilik endiistrisinin yatirrm Karliligi (ROIC; Return on invested capital)
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oranlar1 verilmistir (Sekil 3.9). Sekil incelendiginde son 15 yilin bilesik ortalamasinin %4.5°1

gecmedigi goriilmektedir.

Havayolu Endiistrisinde ROIC
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Sekil 3.9 Havayolu Endiistrisinde Yatirim Sermayesinin Getirisi

Kaynak: IATA, 2015 Endiistri Performans Raporu, $.3

Havacilik endiistrisinde karliligin ¢ok diisiik seviyelerde olmasinin ana sebeplerinden
birisi de diinya konjonktiiriindeki gelismelerden ¢ok c¢abuk etkilenmesidir. Sekil 3.9’da
gorildiigt tizere karliligin distiigi donemler hep diinya konjonktiiriindeki dalgalanmalara
denk gelmistir. 2001 yilindaki sert disiistin sebebi 11 Eylil saldirilarina denk gelmist
olmasidir. Bu saldirilar basta ABD olmak iizere tiim Avrupa’da havacilik bastan
sekillenmesine yol agmustir (Inglada ve Rey, 2004: 441-443). 2008’deki disiik karliligin
sebebi ise petrol krizi ve sonrasinda %30-40 oraninda artig gosteren yakit fiyatlaridir (Kendirli
ve Kaya: 2015: 504). Son olarak da 2011 yilindaki ekonomik krizin, Arap iilkelerindeki siyasi
belirsizligin ve uzak doguda yasanilan Tsunami felaketinin havaciligin gelisimini yavaslattig
gorilmektedir.

Son donemde {ilke olarak Rusya ile yasanilan siyasi iligkilerde buna Grnek
gosterilebilmektedir. Yasanilan olaylar sonucunda Antalya’ya gelen Rus yolcu sayisinda ¢ok
ciddi disiisler yasanmistir. Belkide bu yiizden isletmeler girecekleri endiistrideki pazara etki
eden kuvvetleri ¢ok iyi bilmek, bunlart iyi yorumlamak ve ona goére kendilerini pazarda
konumlamak zorundadirlar. Havacilik endiistrisi gibi sabit maliyetlerin ¢ok yiiksek oldugu bir
endiistride endistri sartlarin1 iyi okumamak belkide baslamadan yok olmak demektir.

Havacilik tabiriyle isletmeler riizgarin nereden estigini iyi bilip, ona dogru kendilerini
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konumlandirmalidir. Bes giice kars1 kendisini en iyi konumlandiran ve dogru stratejiler tiretip,
uygulayabilen isletmeler endiistride rekabet avantaji saglayip uzun vadede ortalamanin

iisttinde kar edebilecektir (Barca, 2005).

3.2.3.2 Sabit Maliyetler

Havayolu tasimaciliginda maliyetler tizerine ICAO’nun farkli yaklasimlart mevcuttur.
Isletme maliyetleri ve isletme dis1 maliyetlerle dogrudan ve dogrudan olmayan maliyetler gibi
farkli yaklagimlari gérmek miimkiindiir. Ayrica degisken ve sabit maliyetler seklinde
smiflama yapabilecek bir¢ok alan mevcuttur. Calismada sabit ve degisken maliyetler
tizerinden degerlendirme yapilmistir.

Isletme karlilik analizleri yapilirken genelde maliyetler iki smifta ele alinmaktadir.
Bunlar sabit ve degisken maliyetlerdir. Degisken maliyetler satislara bagli olarak degisen
maliyetlerken, degismeyen hatta iiretim miktar1 sifir olsa bile katlanilacak maliyetlere sabit
maliyetler denir. Buradaki en 6nemli nokta toplam maliyetler igerisindeki bunlarin oranidir.
Genel kabul goérmiis bir analiz olarak; bir isletmenin toplam maliyetleri icerisinde sabit
maliyetlerin pay1 yliksekse, o isletme degisken maliyetleri daha yiliksek olan bir isletmeye
gore satiglardan ¢ok daha fazla etkilenecektir (Wang ve Yang, 2001: 178-179). Ciinki
satiglara bagli olmaksizin 6deyecegi maliyetler yine c¢ok fazla olacaktir. Ama degisken
maliyetleri yiiksek olan bir isletmede satislara bagli olarak maliyetlerde yiiksek oranda
diisecektir.

Doganis’e (1998) gore havayolu isletmelerinin bir noktadan baska bir noktaya
gerceklestirecegi hava tasimaciligi hizmetine bagli olarak degismeyen maliyetlere sabit
maliyetler denirken, bu hizmetin iretim diizeyine gore degisen maliyetlere de degisken
maliyetler denmektedir. Ornegin; yakit giderleri, hava trafik yol iicretleri degisken maliyetler
altinda incelerken, genel miidiirliikte herhangi bir departmanda ¢alisan kisinin maas1 sabit
maliyetler altinda incelenmektedir. Fakat havayolu tasimaciliginda bagka orneklerde vermek
miimkiindiir. Ozellikle ugucu ekip olan kokpit ve kabin personeli havayolu sirketlerine gore
farklilik gostermekle birlikte sabit maaslarinin yaninda, ugusun tarifesine gore ek ticretlerde
almaktadir. Havacilikta bacak parasi olarak yorumlanan konma iicreti, dis hat yat1 iicretleri,
ucus saatine gore ek ddemeler, sefer basina yaptiklari temizlik ticreti ve kabin i¢i ikram satis
komisyonlari havayolu tasimaciliginda goriinen degisken maliyetlerdendir.

Buradaki onemli hususlardan biriside sabit maliyetlerin degisken maliyetlere gore
yiikksek oldugu endiistrilerde, yeterli verimlilik saglanamazsa isletmeler hi¢ istemedikleri

durumlarla karsilagabilmektedir. Yiiksek sabit maliyetlerin oldugu havayolu tasimaciliginda,
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isletmelerin talebi asan arzlar1 sonucunda, mevcut miisteriyi ¢ekmek igin igletmeler arasinda
fiyat savaslar1 goriilmektedir. Bunuda 6zellikle rezervasyonun az oldugu uguslarda gérmek
mimkiindiir. Ugusun zaten gergeklesecegi disiiniildiigiinde, ekstra bir yolcu daha dahil
edilmeden katlanilacak olan yiiksek sabit maliyetler mevcuttur. Fakat bos koltuklara alinacak
her bir miisterinin diisik degisken maliyetlerini diisliniildigiinde, indirimli fiyatla elde
edilecek ek yolcular sayesinde sabit maliyetler daha fazla ¢ikt1 {izerine yayilabilmektedir
(Grant ve Jordan, 2014: 67-68). Tiirkiye’de i¢ hatlarda faaliyet gosteren havayolu isletmeleri
dinamik {ticretlendirme stratejisi uygulamaktadir. Bu stratejiye gore belli bir sayida koltuk
satildikga fiyat seviyesinde de belli bir kademe artis olacagindan, i¢ hatlarda son dakika
indirimli bilet aramak mantiksiz olacaktir. Havayolu sirketleri i¢in bu bir gelir yonetimi
olmaktadir. Ugus saati yaklastik¢a, talep artacagindan dolayisiyla fiyat da artis gosterecektir.
Havayolu sirketlerine gore degisiklik gostersede ilk fiyat ile en yiiksek fiyat arasinda diisiik
maliyetli bir havayolunda 10 farkli fiyat kademesi vardir (McAfee ve Velde, 2005: 1-2 (alinti
Hendershott, 2006); http://www.easyjet.com/ erisim tarihi: 04.01.2017). Ozellikle havayolu

ve konaklama gibi degerini ¢abuk yitiren endiistrilerde uygulanan bir stratejidir (Cho vd.,
2008: 1-7). Son dakika indirimli bilet uygulamasini daha ¢ok orta ve uzun mesafeli uguslarda
bulmak miimkiindiir. Ozellikle 5 saat ve iizeri gerceklesen dis hat ucuslarinda bulmak
miimkiindiir, ¢linkii katlanilacak olan sabit maliyetler cok daha yiiksektir.

Havayolu tagimaciliginda ¢ok yiiksek sabit maliyetlerden bahsedilsede yiizdesel olarak
degisken maliyetlerin orani sabit maliyetlere gore daha fazladir. Net bir oran vermek miimkiin
olmasada toplam maliyetlerin ortalama %70’ini degisken maliyetler, %30’unuda sabit
maliyetler olusturmaktadir. Havacilikta sezon etkisi ¢ok yiiksek oldugundan ortalama olarak
vermek daha dogru olacaktir. Tiirkiye’de i¢ hat ve dis hat trafigi yaz sezonunda ¢ok yogun
gecerken, kis sezonunda kiyaslanamayacak derece azdir. Ornegin Antalya Havalimaninda
yazin hizmet verilen ugak sayis1 1000’1 bulurken, kisin bu say1 300’ gegmemektedir. Uguslar
azalinca operasyona bagli degisken maliyetler azalmaktadir. Dogal olarak toplam maliyetler
icindeki degisken maliyetlerin pay1 diiserken, sabit maliyetlerinki de artmaktadir.

Havayolu isletmelerinin sabit maliyetleri icinde en biiyiik gider kalemi personel
maaglaridir. Bunu diizenli olarak Odenen finansal kiralama {icretleri takip etmektedir.
Degisken maliyetlere bakildiginda ise oransal olarak en basta yakit giderleri gelmektedir.
Bundan sonraki en yiiksek gider kalemleri bakim-onarim giderleri ile yer hizmeti giderleridir.
Buradaki bilgiler ortalama olarak verilmis olup, bunlar havayolu isletmesinin biiyiikliigiine ve

is modeline gorede degisiklik gostermektedir.


http://www.easyjet.com/

118

Havayolu isletmelerinin toplam maliyet yapisi incelendiginde en biiyiik maliyet
kalemi akaryakit fiyatlaridir. Birinci bolimde her ne kadar yakit fiyatlariin diistigi belirtilse
de, oran olarak ¢ok biiyiik diistisler yasanmamustir. 2015 yili IATA verilerine gore akaryakit
giderleri havayolu isletmelerinin toplam giderlerinin ortalama %27.3’iinii olusturmaktadir. I¢
hat pazar lideri THY nin 2015 yili faaliyet raporlart incelendiginde akaryakitin toplam
giderlerdeki pay1 %27°dir. Diismesi 6n goriilen varil fiyatlartyla 2016 yilinda bu oranin %21°e
inmesi ongorilmiistiir. Bunda havayolu isletmelerinin finansal risklerden korunmak amaciyla
dolarin varil fiyatim1 sabitleyip, olasi risklerden korunmasini saglayan hedging (hedge)
anlasmalarmin da pay1 biiyiiktiir (THY 01 Ocak - 31 Aralik 2015 Dénemine Iligkin Faaliyet
Raporu, 2016: 3-5,18).

THY ve Pegasus’un yakit hari¢ birim koltuk-km maliyetleri is modelleri agisindan
benzer rakipleriyle kiyasladiginda basarili olduklar1 gériilmektedir. THY *nin is modeli olarak
geleneksel havayollar1 ile Pegasusun da diisiik maliyetli havayollar1 kategorisinde ele

alindiginda iki isletme de Avrupali rakiplerine gore daha iyi durumdadirlar (Sekil 3.10).
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Sekil 3.10’da havayolu isletmelerinin en biiyiikk dogrudan degisken maliyeti olan yakit
hari¢ tutulmustur. Ciinkii isletmelerin ortalama ugus mesafeleri, harcadiklar yakit ve yakitin
varil fiyatlar1 aymi degildir. Sekil 3.10 incelendiginde Pegasus Hava Yollarinin ortalama 1000
km’lik bir ugusta yakit hari¢ arz ettigi koltuk-km maliyeti 2.58 Euro’dur (Pegasus Hava
Yollar1 2015 Y1li Genel Degerlendirmesi, 2016: 9-10). Is modeli acisindan Avrupali diisiik
maliyetli havayolu isletmesi Ryanair’in ise yaklagik 1250 km’de 2.0 Euro civarindadir.
Ortalama ugus mesafeleri yaklastiracak olunursa aymi seviyelerde maliyet rakamlarina
ulagilacagi beklenmektedir. Sekilde goziktigii tizere THY’de kendi rakipleriyle
kiyasladiginda (Lufthansa, Air France, Klm) birim maliyet yapisinin ¢ok daha iyi oldugu

gozikmektedir.

3.2.3.3 Marjinal Maliyetler

Marjinal maliyet bir isletmenin iiriin ya da hizmet tiretimindeki bir birimlik artis i¢in
isletmenin katlanacagi ilave maliyetler toplamidir. Uriin ya da hizmeti elde etmek igin
katlanilan toplam maliyetten sonraki artistan dolay1r katlanilacak olan maliyettir

(http://www.icaiknowledgegateway.org/ erisim tarihi: 01.04.2017).

Havayolu tasimaciliginda yiiksek sabit maliyetler olmasi, 6zellikle bazi hatlarda
isletmelere ortalama maliyetlerinin altinda indirimli fiyat sunma baskisi yaratmaktadir. Hatta
bazen bu baski fiyatlarin marjinal maliyetlere ¢ok yaklagmasina sebep olmaktadir. Marjinal
fiyatlara ne kadar yaklasilsa da elde edilecek bir yolcuyla sabit maliyetler daha fazla ¢ikti
tizerine yayilacaktir (Porter, 2008a: 85-86).

Marjinal maliyet toplam iiretimden sonraki her bir ekstra iiriin ya da hizmet tiretmenin
maliyetidir. Marjinal maliyet toplam iiretimden bagimsiz olarak katlanilacak bir maliyet
olarak disiiniildiigiinden, isletmeye ayri bir fiyatlama esnekligi tanimaktadir. Toplam
maliyetlerin sabit ve degisken maliyetlerden olustugunu diistiniiliirse, bulunulacak birim sabit
ve degisken maliyetler isletmenin bir yolcu daha alip almamasina karar verecek Kkilit
noktalardir. Katlanilacak olan sabit maliyetler diisiiniildiigiinde, birim degisken maliyetlerin
iistlinde yapilacak her satis toplam birim maliyetleri dahada disiirecektir (Stinespring, 2011:
14-18). Bu yontemi ulastirma sektorii gibi sabit maliyetlerin yiiksek oldugu pazarlarda
gérmek miimkiindiir.

Ornek; Antalya’dan Diisseldorf’a hayali bir sefer planlansin. Ugagin koltuk
kapasitesinin 200 oldugu ve 150 koltugunda ortalama 150 dolardan satildig1 farz edilsin.
Dolayisiyla biletten elde edilen ciro 22 500 dolar olacaktir. Ugus i¢in gergeklesecek sabit
maliyetler toplam1 10 000 dolar, degisken maliyetlerinde 6 000 dolar olarak verildiginde 150
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yolcu i¢in katlanilacak toplam maliyet (sabit + degisken maliyetler) 16 000 dolar olacaktir. Bu
durumda;
6 0003 (toplam degisken maliyet) / 150 (mevcut yolcu sayisi) = 40$ (birim degisken maliyet)
Her bir yolcu i¢in katlanilacak olan maliyet
*10 000$(toplam sabit maliyet) / 200 (mevcut koltuk sayis1)= 508 (birim sabit maliyet)
Yolcu olsada olmasada koltuk basina katlanilacak olan maliyet

Bu kosullar altinda normal sartlarda bir yolcu i¢in katlanilacak birim toplam maliyet
90 (40$+50%) dolardir. Normal sartlarda bir biletin 90 dolarin {izerinde satilmasi ugus i¢in
karli olacakken, mevcut sartlarda o an itibariyle ugakta daha 50 koltuk bos durumdadir.
Ugagm bu sekilde seferini icra edecegi diislintildiiglinde, zaten katlanilmis olan yakit,
personel, havalimani ve benzeri bircok maliyet kalemi olusmustur. Iste bu noktada her bir bos
koltuk i¢in olusturulabilecek bir son dakika indirimli bilet fiyatiyla, mevcut bos koltuklarda
doldurulabilir. Bu sayede mevcut maliyetler daha fazla ¢ikt1 lizerine dagilacagindan birim
toplam maliyetleri diistirme firsati yakalanacaktir. Buradaki kritik nokta birim degisken
maliyet olan 40 dolardan ne kadar yiiksek rakamda satis gergeklesirse, satigin 0 kadar karl
olacagidir. Ciinkii bu ve bunun altinda yapilacak her satisin saglayacagi marjinal fayda
marjinal maliyetten diisiik olacak ve igletme i¢in karli olmayacaktir.

Havacilikta marjinal maliyet ve fiyatlandirmasi her ne kadar boyle olsa da, son dakika
indirimli fiyati bekleyen yolcu olup olmayacagini tahmin etmek giigtiir. Ayrica havayolu
hizmetinden yararlanacak kisinin bu iicrete almaya razi olup olmayacagi da higbir zaman

bilinemez.

3.2.4 Dikey Entegrasyon Derecesi

Dikey entegrasyon; bir {iriin yada hizmetin {iretimi asamasinda yer alan herhangi bir
isletmenin, kendi tiretim agina kendinden 6nce ya da sonra gelen faaliyetlerini dahil edip,
kendi isletme prosediirlerine gére revize etmesidir. Ureticinin toptanci ya da perakendeciyle
yapacagi birlesme “ileriye dogru dikey entegrasyon” olarak yorumlanirken, tam tersi
diisliniilecek olursa, perakendecinin onlarla yapacagi birlesme de “geriye dogru dikey
entegrasyon” olarak adlandirilmaktadir (Sinanoglu, 1996: 13).

Sirketler ileriye ve geriye dogru entegrasyon yaparak avantajli konum yaratmaya
calisirlar. Biiyiik petrol {ireticisi firmalar petrol arama, petrol kanali, rafine edilmesi, kimyasal
tiretimi ve servis istasyon faaliyetleriyle de iliskilidirler. Bu tarz iliskili olarak yapilacak dikey
entegrasyonlar maliyetleri diisiirecek ve sirketler daha biiyiik katma degerler elde edecektir.

Bu tarz sirketler kér elde etmek i¢in deger zincirinin farkli halkalarindaki fiyat ve maliyetleri
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de manipiile edebilmektedir. Ornegin kiiresel ¢apli bir havayolunun seyahat acentesi ya da
sigorta sirketleriyle birlesmesi buna 6rnek verilebilmektedir (Kotler, 2000: 222).
Dinger (1998: 278-284) ileriye ve geriye dogru entegrasyonu Sekil 3.11°de gortldigi

lizere biiyiime ve gelistirme stratejileriyle birlikte vermistir:

Eski is Alam Yeni is Alam
Geriye Dogru Dikey
(Kaynaklar)
Biitiinlesme Cesitlendirme
YATAY ISLETMENIN
-Niifus etm(?. . MEVCUT » Tek yonlii (Pazar)
-Mamul gelistirme ' .
-Pazar gelistirme MAMUL VE — Tek yonlii
TEKNOLOJISI Cok yonlii
Ileriye Dogru Dikey
(Tiiketiciler)

Sekil 3.11 Biiyiime ve Gelisme Stratejilerinin Yonleri
Kaynak: Dinger, 1998: 278-284

Sekil 3.11°de goriildiigi lizere isletmenin biiyiime ve gelistirme stratejileri iki baslik
altinda toplanmistir. Dinger’e gore isletmeler mevcut pazarda kalip; pazara niifus etme,
mamul farklilastirma veya pazar gelistirme gibi daha biiyiik satiglar yapmaya yonelik
stratejiler gelistirip yatay entegrasyon gergeklestirebilmektedir. Dinger isletmenin geriye
dogru kaynaklara veya ileriye dogru dagitim kanallarina yonelerek saticilarin ve alicilarin

karlarina yonelerek is alanini gesitlendirebilecegini belirtmistir.

3.2.5 Kiiresellesme Derecesi
Bazi endiistriler oldukga yerel olarak yorumlanirken, bazilari ise gok kiiresel ¢apta is
alanlar1 olarak yorumlanmaktadir. Ornegin ¢im bakim hizmetleri ne kadar yerel bir alan ise,

petrol, u¢ak motorlari, havayolu endiistrisi de bir o kadar kiireseldir. Kiiresel endiistrilerde yer
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alan isletmeler Olgcek ekonomisinden yararlanabildigi ve endiistrideki son teknolojik
degisikliklere ayak uydurabildigi siirece kiiresel boyutta rekabet etmeye devam edecektir.
Ciinkii kiiresel endstriler siirekli dinamik kalmayi ve yeniliklere ¢abuk ayak uydurmayi
gerektirmektedir (Kotler, 2000: 222). 20. Yiizyil’in fotograf makinesi alaninda tartismasiz
lideri olan ve 20. ylizyilin sonlarina dogru diinyanin en degerli ve gii¢lii markalar1 arasinda
gosterilen Kodak’in analog sistemlerdeki dstiin basarili konumu, dijital fotografciliga
gecilmesiyle pazardaki yerini kaybetmistir. Bugiin Nikon, Canon, Sony gibi markalarin ¢ok
arkasinda kalmistir (Aaker, 2013: 16-21). Yapisi geregi kiiresel olan havayolu tasimacilig1 da
yeni dinamikleri takip etmeyi gerektirir. Aksi takdirde isletme rekabet avantajini
kaybedecektir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA METODOLOJISI VE PORTER’IN REKABET STRATEJILERI’NIN
HAVAYOLU TASIMACILIGINA UYARLANMASI - TURKIYE UYGULAMASI

4.1 Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimiin birinci kisminda arastirmanin siireclerine iligkin bilgiler verilecek olup
aragtirma siirecindeki adimlar, tezimin amaci, kapsami, arastirma problemi ve ydntemi ve
bunlara ait alt unsurlar detayli olarak anlatilmistir. Ardindan arastirmadan elde edilen bulgular
tizerinden de ikinci kisimda rekabet stratejilerinin  Tirkiye uygulamasi yapilmustir.
Uygulamada teoriyle saha arastirmasindan elde edilen bulgular birlikte verilmis, akademik
acidan ele alinan stratejik hamlelerin sahadaki karsiligi elde edilmeye ¢alisilmistir.

Tezin olusturulmasinda gerek nicel, gerekse de nitel arastirmalarinda baslangi¢ noktast
olan {i¢ soru ilizerinden yola c¢ikilmistir. Bunlar sirasiyla “neyin arastirilacagi”, “ne i¢in
arastirtlacag1” ve “nasil bir arastirma metodu izlenecegi” olmustur. Bu sorularin her birinin
cevabiyla aragtirma konusu, amaci ve yontemi belirlenmistir. Tez ¢alismalarinin bagladig ilk
giinden bugiine kadarki siire¢ asagida ana basliklariyla verilmistir:

e Tez konusunun belirlenmesi ve karsilikli fikir aligverisi

e Genel hatlariyla belirlenen tez konusunun teorik cercevesinin, yani sinirlarmin
olusturulmasi ve belirlenen anahtar kelimeler 1s1g1nda detayl1 literatiir taramast

e Yapilan arastirmayla elde edilecek bulgularin teze ve literatiire katkisinin
degerlendirilmesi

e Yukarida elde edilen teorik c¢ercevede kullanilacak veri toplama yontemlerinin
degerlendirilmesi

e Saha arastirmasi kapsaminda ¢alismay1 destekleyecek nitelikte hazirlanan nitel saha
arastirma formu

e Teze en uygun havayolu isletmelerinin ve yoneticilerinin belirlenmesi

e Yapilan ¢oklu goriismeler ve bulgularin degerlendirilmesi

e Tiim bu siiregte diizenli olarak tez gelisiminin takibi, gelinen nokta ve yapilacaklarin

diizenli izlenimi

Tezin tiim bu asamalarinda amacinin daha iyi verilebilmesi adina birincil ve ikincil
kaynaklardan sikc¢a yararlanilmistir. Literatiir boliimiinde tezin faaliyet alani havacilik ve
konusu rekabet stratejileri disiiniildiigiinde Tiirkge literatlir kaynak yetersizligiyle

karsilagilmistir. Bu asamada yogun bir bigcimde yabanci kaynak taramasi yapilmstir.
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Calismada oOzellikle havaciliga iligskin olarak Rigas Doganis (1998, 2002, 2006), Stephen
Shaw (2007), Ender Gerede (2011, 2015, 2016) kaynaklariyla birlikte, IATA ve ICAO ek,
rapor ve dokiimanlar1 referans kaynak olup tiim bunlar yabanci kaynaklarla beslenmistir.
Rekabet, strateji, stratejik yonetim, rekabet stratejilerine iliskin olarak ise en basta Michael E.
Porter (1980, 1985, 1990, 1996, 1998a, 1998b, 2000, 2004, 2008a, 2008b, 2008c, 2015)
olmak {izere Philip Kotler (2000, 2012), Henry Mintzberg (1987, 1996, 1998, 2000), Robert
M. Grant (2008, 2010, 2014), Mehmet Barca (2003, 2005, 2012), Omer Dinger (1996, 1998,
2007), Erol Eren (2002), Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze (2004) kaynaklar1 referans alinip
diger bilimsel kaynaklarla desteklenmistir.

4.1.1 Arastirmanin Amaci

Son yillarda Tirkiye’de gittikge Onem kazanan havayolu sektoriinde i¢ hatlarda
yasanan rekabetin boyutlar1 ve igletmelerin rekabet stratejileri incelenmektedir. Ozellikle
havaciliktaki liberallesme siireclerinin baglangici olan 1978 Serbestlesme Hareketi’nin 6nce
Avrupa’da ve tiim diinyadaki etkileri incelendiginde, Tiirkiye’de bu riizgarin etkilerinin 2003
yilinda yasandigim goriilmektedir. Ozellikle 2003 sonrasi diinya ortalamalarmin iizerinde
gelisme gosteren Tirk sivil havaciliginin ana aktorleri havayolu isletmelerinin, bu siiregte
izledikleri stratejik hamlelerin akademideki karsiliklar1 bulunmaya ¢alisilmistir. Bunlar
verilirken teori ve uygulamayi birlestiren bir calisma metodu kullanilmistir. Ozellikle 2003
yilina kadar monopol bir yapr izleyen i¢ hat yolcu pazarinda serbestlesmeyle birlikte mevcut
havayolu isletmelerinin stratejik hamlelerde bulundugu ve is modellerini revize ettigi tespit
edilmistir. Calismada havayolu isletmelerini bekleyen endiistri kosullar1 basta Porter ve
Kotler’in bakis ag¢isiyla analiz edilmis ve endiistride siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayacak
olan faktérler ortaya konulmustur. Isletmelerin ana rekabet stratejilerinin ve bunlar1 destekler
saha uygulamalarinin ne oldugu bulunmaya ¢alisiimustir.

Sonug itibariyle bu ¢alismanin amaci,

J Havayolu tagimaciliginin ge¢misten giiniimiize diinyadaki ve Tirkiye’deki
gelisimini arastirmak,

o Rekabet stratejilerinin havayolu tasimaciligindaki karsiliklarini bulmak,

o Havayolu tasimaciliginin endiistri analizini yaparak, isletmeleri bekleyen
kuvvetleri bulmak,

o Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin i¢ hatlarda uyguladiklari temel stratejileri

ve nedenlerini géstermektir.
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4.1.2 Arastirma Problemi

Aragtirmanin amacindan anlasilacagi iizere bu tezin problemini, Tiirkiye i¢ hat
havayolu yolcu pazarinda farkli firmalarca izlenen rekabetgi stratejiler ve sonuglari
olusturmaktadir. Bu rekabetg¢i stratejilerin farkliliklarinin sebebi, havayolu tasimaciligi hizmet

stirecine etkileri, avantaj ve dezavantajlar1 akademideki karsiliklariyla verilmeye calisilmistir.

4.1.3 Arastirmanin Kapsam

Tez kapsaminda havayolu tasimaciligi ile ilgili temel 6zellikler, boyutlar ve kavramlar
aciklanacak; rekabet analizi konusu irdelenecek; Tiirkiye’de i¢ hat havayolu pazarma yonelik
olarak rekabet analizi ve stratejiler sistematik olarak ortaya konulacaktir. Calismanin Tiirkiye
degerlendirmesinde Tiirkiye’de i¢ hatlarda tarifeli faaliyet gosteren Tiirk menseli havayolu
isletmeleri kapsam dahilinde incelenirken; rekabet stratejileri ve uygulanabilirligi boliimiinde
tic farkli rekabet stratejisini de belirgin sekilde uygulayan ve is modellerini buna gore
olusturan Tirk Hava Yollari, Pegasus Hava Yollar1 ve Borajet detayli incelemeye dahil
edilmistir. Burada belirtilmesi gereken 6zel durumlar ise arastirma kapsaminda hava kargo
isletmeleriyle ve charter seferlerle yolcu tasimaciligi gergeklestiren havayolu isletmelerinin i¢
hat pazarinda rekabeti etkileyecek diizeyde olmadiklart i¢in kapsam disinda birakilmasidir.
Ayrica Anadolulet de Tiirk Hava Yollar biinyesinde faaliyet gosteren bagl diisiik maliyetli
havayolu modeli olarak ayr1 bir marka olarak degil, Tirk Hava Yollari’nin altinda

incelenmistir.

4,14 Arastirma Yontemi

Tiirkiye i¢ hat yolcu havayolu tasimaciliginda firmalarin izledikleri farkli stratejilerin
olusmasinda etkili olan bircok faktér daha Once rakamlarla belirli kaliplar igerisinde
siirlandirilarak verilmeye c¢alisilmistir. Bu tezde konunun derinligi ve arastirilan konuya ait
olay ve unsurlarin daha dogal ve gergek¢i bir yaklasimla sunulmasi gereksiniminden yola
cikilarak nitel arastirma yontemi ve tekniklerinin uygulanmasinin g¢alismanin biitiinliigi
acisindan daha faydali olacag: diistiniilmiistiir. Bu kapsamda nitel arastirma yontemlerinden
acik uclu miilakat yontemi se¢ilmistir. Hedeflenen verilerin alinabilmesi i¢in hazirlanmis
sorularla ilgili yoneticilerin deneyimleri, duygu ve diislinceleri detayli olarak alinmaya
calisilmistir (Biitiin ve Demir, 2014:1-36). Ozellikle bu tarz saha calismalarinda elde edilecek
veriler calisma i¢in gerekli verilerin saglanacagir ilk ve ana kaynagi olmustur. Ayrica
zamaninda bu ortam veya organizasyonlarin bir pargasi olarak calismis olmanin da saha

arastirmasi esnasinda ne kadar onem teskil ettigi fark edilmistir. Tiim bunlara ek olarak yine
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calismanin ilk gliniinden bugiine kadar sektorle ilgili birincil ve ikincil kaynak kullaniminin

yaninda, gézlem ve dokiimanlar ve 6rnek vaka ¢alismalari incelenmistir.

4.1.5 Veri Toplama Siireci

Aragtirmanin amacina ulasabilmesi adina daha oOnceden belirlenmis havayolu
isletmelerinin yoneticilerine Ek-1’de verilen goriisme formu sunulmus, karsilikli sohbet
tizerinden sorular cevaplandirilmistir. Bes ana soru lizerinden olusan goriisme formuyla
isletmelerin temel stratejilerine deginilmeye calisilmistir. Goriismenin durumuna gore ek
sorularla aranilan cevaplar alinmaya ¢alisilmis ve basarili olunmustur. Goriisme formundaki
sorular olusturulmadan dnce 6n hazirlik asamasindan gecirilerek akademi ve sektdriin duayen
isimlerine danigilmistir

Nitel arastirmalarda istenilen veriye ulagsmanin en Onemli unsurlarindan birisi de
arastirma sahasinin dogru secilmesidir. Bu anlamda gerek arastirmacinin sektor tecriibesi
gerekse de yakin gevresiyle yapilan degerlendirmeler sonucunda havayolu isletmelerinin kalbi
olarak yorumlanan “Yer Isletme Departmanlarmn” {ist diizey yoneticileriyle yapilabilecek
goriismenin teze daha ¢ok faydasi olacagi diisiiniilmiistir. Burada calisan {ist diizey
yOneticilerin stratejik bakis agis1 ve basarilart diistintildiigiinde arastirmanin da giivenirligini
dogrudan arttiracaktir. Ayrica literatiir taramasi siirecinde yararlanilan bilimsel yaymnlarin
cogunda havayolu isletmelerinin en ¢ok karsilastirildigi ve spesifik hamlelerinin sunuldugu
departman da yer isletme olarak dikkat ¢ekmistir. Fakat tezin biitiinliigli a¢isindan sadece
havayolu isletmelerinin bu departmanlariyla kalinmamis farkli departmanlardan farkli
diizeydeki yoneticilerle de goriisiilmiistiir. Bu siiregte goriismeler Pegasus hava yollarindan
ikisi Ust diizey alt1 yonetici, Tlirk Hava Yollarindan birisi tist diizey ii¢ yonetici ve Borajetten
bir iist diizey yonetici olmak iizere toplam on yoneticiyle 24 Nisan ve 12 Mayis tarihlerini
kapsayan ii¢ haftalik siire icerisinde gerceklestirilmistir. Yoneticilerin yogun is temposuda
dikkate alinarak 15-20 dakikalik yiiz yiize goriismeler gergeklestirilmis, elde edilen bulgularin
calismaya dogru sekilde aktarilabilmesi amaciyla yoneticilerle karsilikli bilgi aligverisi
elektronik posta tizerinden devam etmistir. Arastirma siirecinde tiim havayolu isletmeleri ve
calisanlar kolaylik sunup degerli ¢alisma saatlerinden vakit ayirmiglardir. Dikkat ¢eken bir
ayrint1 ise gorlisme formundaki sorularm bir kacina veya tamamina cevap verilemeyecegi ya
da bazi sorularin ancak yaklasik degerlerle verilebileceginin tarafimiza belirtilmis olmasidir.
Buna ek olarak bazi havayolu yoneticileri goriisme formundaki ad soyad yazmaktan
cekinmislerdir. Bazi yoneticiler ise formu doldurmak yerine sozlii iletisim iizerinden

calismaya devam etmek istemistir. Veri toplama siireci igerisinde i¢ ve dis hat uguslarini
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gecici bir siire durdurdugunu agiklayan Borajet’de karsilasilan ilging durumlardan birisi
olmustur. Calismanin 2015 verilerinin esas alinarak yapiliyor olmasi ¢alismay1 etkilememis
olsa da goriisme esnasinda yoneticilerdeki belirsizlik havasi hissedilmistir. Arastirma
sahasindan elde edilen sonuglar teorik kisimla birlestirilerek asagidaki ikinci kisimda Tiirkiye

degerlendirmesinde verilmistir.

4.2 Porter’in Rekabet Stratejilerinin Havayolu Tasimacihigina Uyarlanmasi
Ikinci boliimde teorik yapisi anlatilan Porter’in rekabet stratejilerinin havayolu

tasimaciligindaki karsiliklar: aranip, teori ve uygulama birlikte asagida sunulacaktir.

4.2.1 Havayolu Tasimacihiginda Maliyet Liderligi Stratejisi

Havayolu tasimaciliginda maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmelerinin
literatiirde farkli sekillerde adlandirildigi goriilmektedir. Fakat degismeyen ortak nokta diisiik
maliyetlerdir. Is modelleri hatirlanacak olursa ¢alismada asgari hizmet sunan havayolu
isletmeleri (no-frills carrier) ile diisiik maliyetli havayolu isletmeleri (low-cost carrier) maliyet
liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmeleri olarak degerlendirilmistir. Ayrica literatiir
taramasinda karsilagilan diisiik tarifeli hava yollar1 (low-fare airlines) ile indirimli havayolu
isletmeleri (budget airlines) de bu kapsamda ele alinmastir.

Diinyada maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmeleri incelendiginde bu
stratejiyi ilk kez uygulayan ve diinyanin en biiyiik diisiik maliyetli havayolu isletmesi olan
Southwest Hava Yollar1 dikkat ¢ekmektedir. Bunun Avrupa’daki 6rnegi ise Ryanair’dir.
Literatiir taramasinda bu iki havayolu isletmesi bu is modelinde en ¢ok karsilasilan hava yolu
isletmeleridir. Sirketlerin bu basarisinda biiyiilk rol oynayan iist diizey yoneticileri Herb
Kelleher (Southwest) ve Michael O’Leary (Ryanair)’dir. Bu iki isim de sirketin binlerle
Olgiilen yolcu sayilarmin milyonlara ulagsmasinda ¢ok biiylik katkilar saglamis olan
girisimcilerdir. Tirkiye’de ise bu stratejiyi net olarak uygulayan havayolu isletmeleri ise
Pegasus Hava Yollar’dir.

Diinyada maliyet liderligi stratejisi uygulayan hava yollarinin yayginlasmasinda birgok
faktor etkili olmustur. Kiiresel boyutta doniim noktasi olarak ABD’deki serbestlesme
hareketleri gosterilmektedir. Oum ve arkadaslar1 (2010: 24-30) bu serbestlesme hareketinin
diisiik maliyetli havayolu sirketlerinin gelisiminin Oniinii actigini, rekabeti ve talebi
arttirdigin1 belirtmislerdir. Bu serbestlesme hareketi Avrupa’yr da zamanla etkisi altina almig
ve diisiik maliyetli hava yollarinin Avrupa pazarina girmesi gecikmemistir. Avrupa’da
1990’larda Ryanair tarafindan benimsenen bu is modelinin kurulmasiyla (1995) disiik

maliyetli riizgart baslamis olmustur. Diisiik maliyetli hava yollarinin havaalaninda kisa
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bekleme stireleri, is giicli verimliligi, ikincil havaalani kullanimlari, tek sinif modeli ve
seyahat acentelerini baypas eden gelisimiyle Avrupa pazarinda rekabette, hatlarda ve talepte
gozle goruliir degisiklikler yasanmustir (Dobruszkes, 2006: 249-254). Gabor’da (2010: 51-53)
diisiik maliyetlilerin bu denli hizli yayilmasini1 Tablo 4.1°de toplamistir.

Tablo 4.1 Diisiik Maliyetlilerin Yayilmasim1 Hizlandiran Faktorler

. Serbestlesen pazarlar

o Artan girisimciler

J Artan niifus ve harcanabilir gelirlerdeki artis

. Artan havaalani1 sayis1 ve kapasite, daha diisiik fiyatli operasyon avantaji

o Internetten satis imkani, basit tarife, fiyat seffafligs, azalan seyahat

acentelerinin kontroli

. Basaril1 Southwest is modeli ve artan taklitleri

o Geleneksel hava yollarinin kendi biinyelerinde diisiik maliyetli havayolu

isletmesi kurmalari

. Maliyetleri indiren etmenler

Kaynak: Gabor, 2010: 51-53

Barrett’te (2004: 38-39) diisilk maliyetli havayolu isletmelerinin serbestlesmeden
sonra Avrupa pazarina hizli girisiyle pazardaki tam hizmet sunan havayolu isletmelerinin
merkezlerlerini baypas ederek dogrudan ikincil havaalanlarina yoneldigini belirtmistir.
Maliyet liderligi stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin bu ikincil havaalanlarinda diisiik
maliyetli ve verimli operasyonlarla daha yiiksek pazar paylari elde ettigini vurgulamustir.
Ayrica diisiik maliyetlilerin bu gelisiminin havalimani isletmecilerinin de dikkatini ¢ekerek
diisiik maliyetli hava yollartyla masaya oturmaya ydneldigini belirtmistir. Ornegin, Ryanair’e
bu tarz hava limanlarinda %8’e varan iicret indirimleri uygulandigi vurgulanmistir. Inen
maliyetlerin doluluk oranlarini arttirdig1 ve karsilikli verim saglandigi vurgulanmistir. Tim
bunlar da tam hizmet sunan havayolu isletmelerinin umutlarinin ve pazar paylarimin
diismesine sebep olmustur. Doganis (2006: 170-185) de bunun devlet hava yollar: i¢in can
stkan bir durum oldugunu ve karsi hamle olarak aymi havaalaninda rekabet etmeye
calistiklarini belirtmigtir. Fakat bu stratejik hamlenin diisiik maliyetlilere gore ¢ok yiiksek

operasyonel maliyetleri olan devlet havayolu isletmelerini daha zor duruma soktugu ve bu
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hamlenin zamanla Sabena ve Swissair orneklerinde oldugu gibi isletmeleri iflasa gotiirdiigii
belirtmistir.
Bu dénemde havalimanlarinin 6nemi daha da artmais, atil olarak goziiken havaalanlari
da diisiik maliyetli hava yollar1 sayesinde deger kazanmustir. Francis ve arkadaslar1 (2003:
267-273) da diisik maliyetli hava yollarinin deger kazandirdiklari atil havalimanlarinda
zamanla cok giicli konuma geldigini, bunun da hava limanlar iizerinde etki yarattigini
vurgulamiglardir. Aymi arastirmada havalimani-havayolu isletmesi etkilesimleri tizerinde
durulmustur. Bu etkilesim sayesinde havaalanlarinin ugus yapilan noktalar olmaktan ¢ikarak
Ozellikle havacilik dist gelirlerin basladig1 ve bittigi yer olarak yorumlanmistir. Zamanla bu
karsilikli baglilik sayesinde diisiik maliyetli hava yollarinin bu atil havaalanlarindaki
etkinliklerinin daha da arttig1 belirtilmistir. Bu giicli arkasina alan diisiik maliyetli havayolu
isletmelerinin havalimani yonetimlerine ve diger havayolu isletmelerine baski uyguladigi
goriilmistiir. Bu donemin devaminda geleneksel hava yollarinin maliyet liderligi stratejisi
uygulayan bu havayolu isletmeleriyle rekabet edebilmek amaciyla iki yontem gelistirdigi
gbzlenmistir. Ik yéntem olarak bunlari satin alma yoluna gittikleri goriilmiistiir. Ikincisi ise
kendi catilar1 altinda bagh diisiik maliyetli havayolu (BDMH) is modellerini olusturduklar
goriilmiistiir. Ozellikle bu kurulan BDMH’lerin ayn1 6rgiit igerisinde farkli is modelinden
yasanan karisikliklar isletmeleri basarisizhiga gotiirdiigii gorilmiistir. Basarili  olarak
kalanlarinda zamanla tamamen diigiik maliyetli is modeline gectigi de goriilmiistiir (Gillen ve
Gados, 2008: 25-35). Graf’da (2005: 313-327) bu basarisizligi ayni ¢ati altinda es zamanl
farkli is modelinin yarattig1 uyusmazliklara baglamis ve sirketin arada kaldigini belirtmistir.
Tiirkiye’de diisiik maliyetli is modeliyle faaliyet gosteren AnadoluJet’de THY biinyesinde
faaliyetlerini gergeklestiren bagli diisiik maliyetli havayolu is modelinin bir 6rnegidir (Tasg1
ve Yalcinkaya, 2015: 177).
Ko (2016: 53-55) maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmelerinin
basarilarini asagidaki faktorlere baglamistir:
e Tek simf
e Basit operasyon ve basit fiyatlandirma
e Yiiksek ucak kullanim orani
e Ikincil havalimam kullanimi
e Seyahat acentalar1 yerine elektronik bilete yonelme
Ko’ya gore diisiik maliyetliler yukardaki stratejik hamleler sayesinde tam hizmet hava
yollariyla kiyaslandiginda %40-50’ye varan oranda diisiik operasyon maliyeti avantaj

yakalamaktadir. Bu sayede havayolu tasimaciligi hizmetini %30-40 daha diisiik fiyattan
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sunma sanst yakalamiglardir. Sonug¢ olarak bu da tam hizmet sunan hava yollarin1 zor
durumda birakmis, onlar1 buna kars1 hamle yapmaya zorlamistir (Ko, 2016: 53-55).

Lawton ve Solomko (2005: 355) serbestlesmenin disinda havayolu tasimaciliginda
maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmelerinin gelismesini asagidaki faktorlere
baglamislardir:

e Yapilan yatirim ve tesvikler
e Halkin artan alim giicli

e Harcanabilir gelirdeki artis
e Artan niifus

e Gelisen teknoloji

e Kara yolu ulagimi yetersiz olan tilkeler

4.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi Uygulayan Havayolu Isletmelerinin Karakteristik
Ozellikleri
IATA’da (2006: 13) havayolu maliyet performanslarini inceledigi analizinde maliyet
liderligi stratejisi uygulayan diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin iizerinde durmustur.
Ozellikle onlar1 geleneksel hava yollarindan ayiran ve maliyet avantaji yaratan faktorleri

asagidaki gibi gostermistir:

o Noktadan noktaya operasyon

. Bolgesel ya da ikincil havaalanlarindan kisa mesafeli uguslar
o Tek tip siif, sinirli ya da hi¢ olmayan sadakat programlari

o Sinirl kabin i¢i servis ya da ticretli

. Diisiik tarifeler

o Dinamik ticretlendirme

J Yiiksek ugak kullanim orani ve yerde kisa operasyon stireleri

. Yiiksek filo homojenligi

. Ozel sektor sirketleri olmasi

. Basit ve tepe yonetim

Maliyet liderligi stratejisi uygulayan hava yollarinin 6zgilin 6zellerine iligkin literatiir
taramasi yapildiginda genellikle farklilagtirma stratejisi uygulayan tam hizmet sunan havayolu
isletmeleriyle (biiyiik, geleneksel havayolu isletmeleri) karsilastirildign analizler sikga
goriilmektedir. Asagidaki analizde 6zellikle Franke (2004) ve Tretheway’in (2006), Gillen ve
Gados’un (2008), Francis’in (2003;2005), Barrett’in (2004), Mosnier’in (2003), Lawton’un
(1999), Pate ve Beaumont’un (2006), Lohmann ve Koo’nun (2013), Porter’in (2004; 2008b;
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2008c; 2015), Shaw (2007) ve Dobruszkes’in (2006) diisiik maliyetli havayolu isletmeleri
lizerine akademik yayinlari incelenmistir. Bu analizler i¢inden maliyet liderligi stratejisi
uygulayan havayolu isletmelerinin karakteristik ozellikleri verilirken Shaw (2007) ve

Dobruszkes’in (2006) ¢alismalari referans kaynak yapilmustir.

4.2.1.1.1 Yogunluk Ekonomisi

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ugaklarinin ugus saatlerini maksimum seviyelere
¢ikararak yogunluk ekonomisinden yararlanmaktadirlar. Yerde kap1 agmadan kap1 kapatmaya
kadar gegen siireleri (turn around time) minimize ederek, ugaklarin giinlik ortalama ugus
stirelerini arttirmaktadirlar. Bu diisiik operasyon siireleri sayesinde rakiplerine kiyasla ugus
stireleri ¢ok daha fazladir (Dobruszkes, 2006: 250). Bunu basarmalarindaki en biiyiik etken de
ozellikle yer ve hava trafiginin birincil havaalanlarina gore az oldugu ikincil havaalanlarini
tercih etmeleridir. Merkez olarak kullanilan ikincil havaalanlar sayesinde diisiik maliyetliler
kisa taksi siirelerine sahiptirler. Ayrica ikramsiz ugus ve iki bacak arasi yapilan hizli
temizliklerin operasyon siiresini kisaltmaktadir.  Ayrica hava araglarindan maksimum
seviyede yararlanilmaktadir. Ayn1 model ucaklarda tek smif ile daha fazla koltuk sayisi ile
tiretim miktarini arttirip yogunluk ekonomisinden de yararlanilmaktadir. Bu sayede mevcut
maliyetler daha fazla ¢ikt1 izerine dagilmaktadir (Sorenson, 1991: 335-345). Bugiin diinyanin
en ¢ok tercih edilen yolcu ugagi Boeing 737-800 modeliyle diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri tek sinifta daha kisa koltuk arasi mesafeleriyle 189 koltukla hizmet vermekte olup,

ayni u¢agin daha az koltuktan olusan konfigiirasyonlarin1 da gormek miimkiindiir.

4.2.1.1.2 Ts giicii Verimi

Havayolu tasimaciliginda is¢i giderleri havayolu maliyet yapisi igerisinde 6nemli bir
yer tutmaktadir. Bu gideri azaltmak i¢in de diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin havayolu
ciktilarint arttirarak is giicli verimliligini saglamaya odaklandiklari bilinmektedir. Yolcu
tasimaciligindaki en 6nemli ¢ikti parametrelerinden arz edilen yolcu-km miktar1 arttirilarak
birim ¢alisan iizerine daha fazla ¢ikt1 yayilmaya galisilmaktadir. Bununla birlikte ¢alisan
basina hizmet verilen yolcu sayist veya ortalama blok ugus siireleri de is gilicli verimliligi
6lgmede ve arttirmada kullanilan diger parametrelerdir (Schlumberger ve Weisskopf, 2014:
12-13).

Isci sendikalar1 ve faaliyet raporlar1 1s13inda diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin
calisanlarinin aksanlarina gore daha diistik ticretlerle ve daha fazla is yiikiine tabii tutuldugunu
gdzlemlenmistir. Ozellikle havayolundan havayoluna degisse de sabit iicretlerde %5 ile %50

arast daha disiik ticret politikalart oldugu gozlemlenmistir. Ayrica diisiik maliyetli havayolu



132

isletmelerinin ugucu ekiplerinin daha fazla saat u¢tugu ve daha az dinlendigi de dikkat ¢eken
bir diger unsurdur. Diisiik maliyetli ¢alisanlarinin is siirecinde isletme tarafindan ugradiklari
baski daha fazladir. Ornegin, ugagi cok daha kisa siirelerde (siklikla 25 dakika gibi) ¢evirmek
zorundadirlar. Mosnier’in (2003: 51) de belirttigi lizere baz1 havayolu isletmelerinde kabin
memurlari ugak temizliginden, ihtiya¢ duyulursa da bagaj yiiklemekten de sorumludurlar
(Aktaran Dobruszkes). Ugus oncesi agilan kontuar sayilarmin ve ugaktaki kabin goérevlisi
sayisinin yine rakiplerine gore daha az oldugu gézlemlenmistir (Dobruszkes, 2006: 250-251).
Her ne kadar ugus yapisina bagli olsa da diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin ugak
basma diisen kokpit ve kabin gorevli sayisinin da daha diisiik oldugu goézlemlenmistir.
Tiirkiye i¢in SHY6a-50’de belirtilen talimatlarda ugucu personelin ugus saatlerine aylik, ii¢
aylik, alt1 aylik ve yillik saat sinirlamalar1 getirilmistir (SHGM, SHY6a-50). Diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin ugucu ekibinin aylik sinir olan 110 saate yakin uguslar yaptigi
raporlarda gézlemlenmistir. Tam hizmet sunan hava yollar1 ise bunun ortalama 10 saat altinda
ucus yaptigi bilinmektedir. Bu da onlara daha az is yiikii ve daha fazla dinlenme firsati
yaratirken, diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin ¢alisanlarinin is yiikiinin daha fazla

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

4.2.1.1.3 Tek Tip Filo Kullanim

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ucuslarini diisiik maliyetli tek tip filolar
kullanarak gerceklestirmektedir. Bu da onlarin maliyetlerini azaltmaktadir. Shaw’a (2007: 93-
94) gore bu sayede isletme ekip planlamasinda ve pilot egitimlerinde esneklik
yakalamaktadir. Ayrica tek tip filonun bakim ve yedek par¢a bulundurma gibi yiiksek
maliyetli islemlerde sirkete tasarruf yapma sansi sagladigi bilinmektedir. Diisiik maliyetlilerin
agirliklt olarak gerceklestirdikleri kisa mesafeli ucuslar diisiiniildiiglinde isletmeye diisiik
operasyon maliyeti gerektiren Boeing 737 serileriyle Airbus 319 serilerinin en ¢ok tercih
edilen hava araglart olmudugu belirtilmistir (Franke, 2004: 15-21). Tek tip filo’nun bir
avantaji da zamanla ¢alisanlarin ugakla ilgili bilgi ve tecriibeleri iist seviyeye ¢ikacaktir, bu da

isletme i¢in 6grenme egrisi yaratacaktir. Bu da uzmanlasmayi ve emniyeti arttiracaktir.

4.2.1.1.4 Tek Siif — Basit Hizmet

Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin bir diger onemli o6zelligi de hizmetin
olabildigince basit olmasidir. Tek tip sinifta asgari diizeyde hizmet sunulur. Genelde hizmete
dahil olan sadece kalkis meydanindan varigs meydanina olan ulasim hizmetidir. Bunun disinda
neredeyse her sey iicrete tabiidir. Ornegin, ugak iginde yiyecek icecek ikrami olmadigi gibi,

varsa da ticret karsiliginda verilmekte ve ek gelir elde edilmektedir. Shaw (2007: 96-97) tim
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bunlar1 eskiden maliyet kalemi olarak goriilen yolcu hizmetlerinin, artik yardimci gelir
kaynaklar1 olarak goriilmesi seklinde yorumlamistir. Ayrica Shaw’a gore diisiik maliyetlilerin
ucaklarda ikram vermemesinin baska bir sebebi daha vardir. Ikramsiz verilecek ucus
hizmetinde u¢ak mutfagina da ihtiya¢ kalmayacaktir. Bu sayede ugaga ekstra koltuk atarak
kapasiteyi arttirma sansi elde edilecektir. Havayolu tasimaciligi hizmetine dahil olan bagaj
haklar1 da ¢ogu havayoluna gére minimum diizeyde tutulmus buradan fazla bagaj iicreti
alinarak yine ek gelir kaynaklar1 yaratilmaya calisilmistir. Miisterilere koltuk se¢imi hakk1
taninmadi@1 gibi baz1 diisiik maliyetli havayolu isletmelerinde serbest oturma (free-seating)
uygulamas1 mevcuttur. Bu uygulama sayesinde yolcular istedigi yere oturduklari i¢in binig
(boarding) karti bastirilmasina gerek kalmamaktadir. Ayrica 6zel bekleme salonlart veya
maliyet gerektiren 6zel sadakat programlari ve hizmetleri normalde yoktur. Son zamanlarda
gelisen teknolojik imkanlar diisiik maliyetli hava yollarini siirekli ek gelir arayislarina itmistir.

Bugiin koltuk se¢imi uygulamasinin ticret karsiliginda sunuldugu gortilmektedir.

4.2.1.1.5 Aracisiz Dogrudan Satis

Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin bir diger 6nemli 6zelligi ise sunduklari
havayolu tasimaciligini dogrudan kendilerinin arz ediyor olmasidir. Rezervasyonlar internet
yoluyla veya telefon gibi dogrudan dagitim kanallariyla yapilarak seyahat acenteleri devre disi
birakilmigtir. Bu yontem ile rezervasyon basina komisyon 6demekten kurtulmuslardir. Diigen
tarifeler talebi arttirmig ve havayolu tagimaciligini talep edenler ile isletmeler arasinda
karsilikli kazang saglanmistir. Ornegin Easy-Jet koltuklarmin %95’ini internet yoluyla
satmaktadir. Bu yontem sayesinde bilet satis ofisi ve burada calistirilacak personellere ihtiyag
kalmamakla beraber, isletme bu masraflara da katlanmak zorunda kalmamaktadir. Shaw
ozellikle 1990’larin sonunda seyahat acentelerinin kurdugu kiiresel dagitim sistemindeki
rezervasyon basina alinan 4.50 dolarlik sabit ticretlerin diigiik maliyetli havayolu isletmelerini
daha ¢ok etkiledigini vurgulamistir. Birinci simifta gidis-doniis {icreti ortalama 3000 dolari
bulurken diisiik maliyetli havayolu isletmelerinde bu ticretin kiyaslanamayacak kadar kiiglik
oldugunu vurgulamistir. Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin rezervasyon basina alinan
bu tcretlerden ¢ok daha fazla etkilendigi belirtilmistir. Easyjet’in onciiligiinde internet
tizerinden gergeklesen dogrudan satis yontemleriyle disiik maliyetlilerin bu komisyon
ticretlerinden kurtuldugu belirtilmistir (Shaw, 2007: 98-99; Dobruszkes, 2006: 251).

4.2.1.1.6 ikincil Havaalanlar1 Kullanim ve Kisa Mesafeli Noktadan Noktaya Ucus
Yogunluk ekonomisi igerisinde bahsedildigi {lizere disikk maliyetli havayolu

isletmeleri yer ve hava trafiginin ana havaalanlarima gore daha diisiik oldugu ikincil
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havaalanlarini tercih edip buradan merkezli uguslar gerceklestirmektedir. Bu havaalanlarinda
yerdeki ve havadaki beklemeler daha azdir. Bu tarz meydanlar maliyetlere de dogrudan etki
yapmaktadir. Bu tarz havaalanlarini merkez olarak kullanan diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri sayesinde havaalanlar ¢ok fazla talep gormektedir. Bunun karsiligi olarak diisiik
maliyetli havayolu isletmeleri de daha diisiik konma ve konaklama iicretleri 6demektedir.
Diisiik maliyetliler yolcu vergileri, bakim indirimleri ve kolayliklar1 gibi bir¢ok indirim ve
tesvik uygulamalarindan yararlanmaktadir (Dobruszkes, 2006: 249-251). Bu da onlara 6nemli

bir avantaj sunmaktadir.

4.2.1.1.7 Ucus Ag1 Yapisi

Shaw (2007: 97-98) en oOnemli ayrintilardan biri de diisiik maliyetli havayolu
islemelerinin uyguladiklar1 noktadan noktaya kisa mesafeli ucuslar oldugu belirtmistir. Ayrica
baglantili ucuslar yok denecek kadar az olmasininda siireci basitlestirdigini vurgulamstir.
Ucaklarin havaalanlarinda aldiklari yer hizmetleri ve operasyona hazirlanma siireleri oldukca
kisalmaktadir. Bu yontem sayesinde diisitk maliyetliler ucaklarin kapida bekleme siireleri
azaltmaya calismaktadir. Diisiik maliyetlilerin baglantili uguslar yapmamasi ekip, filo ve
tarife planlamalarma da esneklik getirmistir. Ornegin, yerde bekleme veya baglantili ugus
kacirma gibi istenmeyen durumlarin Oniine gecilmistir. Bu da ucgus iptali veya belli saatlere
varan gecikmelerde karsilasilacak olan maddi ve psikolojik maliyetleri (tazminat hakki, baska
havayolu transfer, hotel konaklama vb.) havayolu isletmesinin minimum diizeye getirmesini
saglamaktadir. Sonu¢ olarak diisiik maliyetliler kisa mesafeli (ortalama 640 kilometre)
ucuslarini kisa kapida beklemeleriyle birlestirip ugaklar1 ve personeli daha fazla kullanma
sans1 yakalanmaktadirlar. Bu sekilde giin igerisinde ekstra bir ugus daha yapma sansi elde
edilerek giinliik ortalama ugak kullanimi arttirilmaktadir. Noktadan noktaya gergeklestirilecek
caprasik ugus aglariyla personelin son ugusu basladig1 yerde bitirilerek havayolu isletmesinin
yat1 masraflarinin minimize edilmesi saglanmaktadir.

Temel anlamda yukaridaki yedi 6zellik belirtilmis olsa da yine bunlar hava yollarina
gore degisiklik gostermektedir. Eser ve arkadaslar1 (2016: 64) diisiik maliyetlilerin dis
istasyonlarda ihtiyac halinde sabit personel bulundurmak yerine bu hizmeti saglayan baska bir
sirketten temin ettigini belirtmislerdir. Bu sayede personel, ofis vb. maliyetlerin daha da
azaltildigini belirtilmistir. Ayrica diisiik maliyetlilerin sunduklari basit ve gosterigsiz hizmetin
kalitesiz olarak algilanmasinin yanlis oldugu vurgulanmistir. Aksine diisitk maliyetli havayolu
isletmelerinin gecikmelerin ve ugus iptallerinin en az oldugu havayolu sirketleri oldugunu

belirtmistir. Diisiik maliyetlilerin kayip bagaj ve miisteri sikayet oraninin en az oldugu
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havayolu isletmelerinin basinda geldigi ifade edilmistir. Aksi takdirde maliyetlerin artacagi

vurgulanmistir.

4.2.1.2 Southwest Havayollar1 Ornegi

Diisiik maliyetli hava yollarinin 6zgiin karakterlerinin olusmasinda ve diger hava
yollar1 i¢in bu is modelini benimsemesinde Southwest Hava Yollari’nin katkisinin g6z ardi
edilemeyecegi vurgulanmistir. Southwest’in  basaris1 kendi stratejisinin = 6zgiinliigline
dayanmaktadir. Southwest biiyiik havaalanlar1 ve uzun mesafeli uguslardan kagarak, orta
mesafede orta buylikliikteki sehirlerin ikincil havaalanlarina diisiik tarifeli sik uguslar
gerceklestirmektedir. Bu yontem rakiplerin ve otobiis ve arabayla seyahat edenlerin ilgisini bu
hatlara ¢ekmektedir. Her ne kadar fiyata duyarli uguslar yapsa da miisterileri arasinda
ogrenciler ve aileler oldugu kadar is adamlar1 da vardir. Lawton bunu diisiik fiyat ve sik
frekans stratejisinin giderek yayilmasina baglamistir. Ciinkii is amagli seyahat edenlerden ve
diger yolcu gruplari i¢in en énemli unsurlardan bir tanesi ugus saatleridir. Southwest’de giin
icerisindeki yiiksek frekans sayisiyla bu yolcularin ilgisini ¢gekmektedir (Lawton, 1999: 573-
586). Ortalama 400 millik uguslar ve kapilardaki 25 dakikalik hizli operasyon siireleri
(turnaround time) ile frekans sayisi arttirilmis, ucaklar rakiplere goére daha cok havada
kalmayr basarmistir. Southwest diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin karakteristik
ozelliklerini sonuna kadar yansitmaktadir. Ornegin, yolcularina yemek, koltuk se¢imi, hatlar
aras1 bagaj kontrolii ve farkli sinif hizmetler sunmamaktadir. Southwest’i diger havayolu
isletmelerinden daha iyi yapan 6zelliklerin baginda da bu ¢alisma prensibi gelmektedir. Cilinkii
Southwest diger havayolu isletmelerini yavaslatan bu faaliyetleri yapmak zorunda
kalmamistir. Ayrica ¢evrimigi Satis ile seyahat acenteleri baypas etmis ve rezervasyon basina
komisyon ticreti 6demekten kurtulmustur.

Southwest standartlagtirdigi Boeing 737 serisi ugak filosuyla bakim ve egitim
etkinligini ¢ok st seviyelere ¢ikarmigtir. Bundgaard ve arkadaslart (2006: 7) Southwestin
diinyadaki en biiyiik B737 isleticisi oldugunu ve 700’iin lizerindeki ucaklarinin tamaminin bu
seriden olustugunu belirtmektedirler. Ayrica her yil ortalama 25-30 yeni Boeing 737’yi
filosuna katmaya devam ettigini belirtmislerdir. Havayolu sektoriinde rakiplerin hamleleri ¢ok
kolay taklit edilse veya karsi hamleler gelsede Southwest’in diisiik maliyetli havayolu is
modeli anlayisi tam olarak taklit edilememistir. Donemin kokli havayolu isletmelerinden tam
hizmet sunan Continental hava yollar1 Southwest’in bu basarisini gormiis ve firsatgilik
yaparak 1993 yilinda kendi biinyesi altinda diisiik maliyetli Continental Lite’1 kurmustur.

Continental bu alt firmasinda ikram ve siif farkliliklarimi kaldirip kapida bekleme siirelerini
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kisaltmistir. Yolcularina bu sayede daha diisiik tarifeler sunsa da diger rotalarda tam hizmet
sunan havayolu is modeline devam ettigi i¢in Seyahat acenteleriyle bagini koparamamistir.
Ayrica Continental’in filosundaki farkli tipteki ucaklar ¢ok yiiksek maliyetler ¢ikarmaya
devam etmistir. Aymi ¢at1 altindaki farkli hizmetlerde yasanan strateji uyusmazliklar1 sonucu
iki yil gibi kisa siirede Continental Lite’in uguslart durdurulmustur. Sirket yiiz milyonlarca
zarar etmis ve CEO’su da isinden olmustur. Sonug¢ olarak uygulanan stratejinin sirketin tiim
kademelerinde benimsenmis ve uygulaniyor olmasi stratejinin basarisinin ana kaynagidir.
Southwest’in basarisinin ana kaynagi da budur. Basar1 bir araya getirilmis pargalar yerine
birbirini destekleyen biitiin bir faaliyet siirecinden gelmektedir (Inan, 2016: 27-42). Ozellikle
havayolu gibi yiiksek sermaye gerektiren diisitk kar marjli sektorlerde ayni anda iki yoldan
devam etmek sirketi tahmin edilmeyecek noktalara gétiirebilmektedir. Ciinkii iki konum
arasinda fark taklit edilmeyecek kadar keskindir.

Southwest hava yollarini diger diisiik maliyetlilerden ayiran birkag 6zellik daha vardir.
Bunlarin en basinda sirketin kendini miisterilerine ve c¢alisanlarina adamasi olarak
belirtilmistir. CEO Herb Kelleher’in yarattigi bu sinerji sayesinde ¢alisanlar da kendini ailenin
bir pargasi olarak gormekte ve sirkette kendiliginden gelismis bir calisan sadakati
olusmaktadir. Sirketin %11°lik kisminin ¢alisanlara ait oldugu ve diizenli olarak temettii
dagitildigr belirtilmistir. Bu da g¢alisanlarin ilgisini arttirip sahiplik duygusu arttirmaktadir.
Southwest olusturdugu {iistliin miisteri anlayisi ve ¢alisma ortami sayesinde pes pese kirk dort
yildir kar agiklamayi basarmistir. Onemli bir detay da sirketin ilk 25 yillik gegmisinde sadece
i¢ is¢i isten c¢ikarilmis ve daha sonra onlar da geri alinmistir. Ayrica sirketin slogani “basit
yap, ucuz yap” da basarmin ana faktorlerinden birisidir. Southwest uguslarinda %55°lik
doluluk oraninda basa bas noktasina erismektedir. Bunda giiniik ortalama on bir saatlik ugak
kullaniminin (sektor ortalamasmin yaklasik ti¢ saat tizerindeki ortalama) da katkis1 biiyiiktiir

(http://www.mcafee.cc/Classes/BEM106/ erisim tarihi: 09.04.2017). Pate ve Beaumont

(2006: 322-329) Southwest’i inceledikleri vaka galismasinda {iriin ve operasyon ozellikleri
olarak asagidaki noktalara deginmislerdir (Tablo 4.2).


http://www.mcafee.cc/Classes/BEM106/Papers/UTexas/351/Southwest.pdf
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Tablo 4.2 Ozgiin Diisiik Maliyetli Havayolu is Modeli, Southwest Havayollar1 Ornegi

Uriin Ozellikleri

1. Tarife/ag yapisi

Diisiik ve basit tarife, yiiksek frekans, noktadan noktaya

aktarmasiz ugus

2. Dagitim

Cevrim ici satis kanallari, biletsiz seyahat

3. Ugak ici

Tek smif, yogun koltuk kapasitesi, ticretli yiyecek-igecek hizmeti,

koltuk segimi yok

Operasyon Ozellikleri

1. Filo yapis1

Tek tip filo (Boeing 737 serisi), yiiksek ucak kullanimi (11-12
saat/giinde)

2. Havaalani tercihleri

Ikincil ya da atil havaalanlari, 20-30 dakikali yerdeki operasyon

¢evirme siireleri

3. Ucus uzunlugu

Kisa mesafe, ortalama 400 mil

4. Personel

Rekabete dayali is¢i licretlendirmesi, kar pay1 dagitimi, yiiksek

verimlilik

Kaynak: Pate ve Beaumont, 2006: 322-329

Porter (1996: 73) “Strateji Nedir?” caligmasinda ise maliyet liderligi stratejisinin

havayolu endiistrisinde tam anlamiyla nasil uygulanabilecegini Southwest Hava Yollari’nin

faaliyet semast lizerinden vermistir (Sekil 4.1). Sekil 4.1°de Southwest’in ¢alisma sistemini ve

alt bilesenleri bir biitiin olarak sunulmustur.
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ikincil
Havaalanlarina
Kisa Mesafeli
Noktadan
Noktaya Ucus

Yiiksek
Frekans

Yiiksek Cok
Is giicii Diisiik
Verimliligi Tarifeler

Yiiksek
Ucak
Kullanimi

Sekil 4.1 Southwest Havayollar1 Faaliyet Sistemi Semasi
Kaynak: Porter, 1996: 73

Sekil 4.1 incelendiginde Southwest’in her seyi maliyeti diistirecek sekilde tasarladigi
gozlenmektedir. En 6nemlisi de tiim faktorlerin bir disli sistemde oldugu gibi birbirleriyle
baglantili oldugu ve maliyetleri faaliyetin her asamasinda diisiirecek uygulamalarla beslendigi

goriilmektedir.
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4.2.2 Havayolu Tasimacihiginda Farkhlastirma Stratejisi

Havayolu tasimaciliginda farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmelerine iliskin
literatiir taramasi yapildiginda tam hizmet sunan havayolu isletmeleri (full-service carrier) ve
kiiresel havayolu (network carrier, full service network carrier) isletmelerinin bu kapsamda
incelendigi tespit edilmistir. Farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu isletmelerini diger
havayolu isletmelerinden ayiran en onemli 6zelliklerin farkli oturma siniflar1 ve Kabin igi
yiyecek-i¢ecek hizmetinin oldugu goriilmistiir. Bununla birlikte oturma siniflarina gére kabin
ici eglence ve magaza hizmetleri de yolculara sunulan diger ayricalikli hizmetlerdendir.
Ayrica bu havayolu isletmelerinin yolcularina miisteri sadakati saglayacak &zel yolcu
programlari, ugus Oncesi ve sonrasi sagladiklari ek hizmetler de belirtilmistir. Genel olarak
farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin yolculara sadece tagimacilik hizmeti

degil tasimacilik hizmetiyle ilgili siiregteki tiim hizmetleri sagladig1 goriilmiistiir.

4.2.2.1 Farkhlastrma Stratejisi Uygulayan Havayolu Isletmelerinin Karakteristik
Ozellikleri
Reichmuth ve arkadaglar1 (2008: 5-7) farklilagtirma stratejisi uygulayan havayolu
isletmelerinin ana karakteristik 6zellikleri Tablo 4.3 teki gibi tasrif etmislerdir. Reichmuth ve
arkadaglarina (2008: 5-7) gore farklilagtirma strateji uygulayan havayolu igletmelerinin en
belirgin 6zelligi farkli tipte biiyiikk yolcu ugaklariyla, farkli siniflardaki yolculart kiiresel

pazarlarda birbirine baglayan uguslar gerceklestirmesidir.

Tablo 4.3 Farkhlastirma Stratejisi izleyen Havayolu isletmelerine Ozgiin Ozellikler

e Filo: Kiiciik bolgesel besleyici ugaklardan, B747/B777/A340/A380 gibi uzun menzilli
genis govdeli farkli tipte ucaklar

e Cografi ag arah@: I¢ hatlar, Avrupa ve diinya ¢apinda uguslar

e Ag yapisi: Topla-dagit ag yapisi

e Tarife: Merkezden ¢ok farkli varis noktalarina ugus ve yiiksek frekans

e Hizmet: 2 ile 4 aras1 farkli hizmet sinifi, ticari ve birinci sinifa 6zel hizmet

e Fiyat: Karisik gelir yonetimi ve fiyat farklilagtirmasi

Kaynak: Reichmuth vd., 2008: 5-7

Farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu isletmesinin farki sunacagi fiyattan degil
essizliginden gelmesi gerekmektedir. Grant ve Jordan (2014: 191-195) ise havayolu

tasimaciliginda farklilagtirmanin firma ve miisteri arasinda etkilesimi anlamaktan gegtigine
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deginmislerdir. Isletmelerin yolcular i¢in deger yaratmalari ve bu degeri her gecen giin nasil
arttirilabilecegini bulmalari gerektigini belirtmislerdir.

Shaw (2007: 105-117) ¢ogu ulusal ve biiyiik tasiyici olarak tanimlanan kokli havayolu
isletmelerinin  farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmeleri Kkategorisinde ele
aliabilecegini belirtmistir. Clinkii aldiklar1 paranin karsiligi olacak sekilde miisteri istek ve
ihtiyaclarimi karsilayacak bir¢ok deger yaratarak faaliyet gosterdiklerini belirtmistir. Shaw
havayolu endiistrisi’nde farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu isletmelerinin basarili
olabilmeleri i¢in gerekli 6zellikleri asagidaki gibi siralamistir (Shaw, 2007: 105-117).

1. Yeniliklere a¢ik olmak: Havayolu isletmelerinin farklilagtirma stratejisiyle
basartya ulagmalarmin yenilige agik ve Oncii olmaktan gectigini belirtmistir. Sektorde bu
stratejiyi uygulayan en basarili iki havayolu isletmesi olan Emirates ve Singapur Hava
Yollar’’ nin basarilarmin sirrinin tesadiif olmadigimi belirtmistir. Iki firmanin da ¢ok giiclii
itibar yonetimleri ve her daim yenilik¢i calismalar igerisinde olduklarini belirtmistir. Iki
havayolu isletmesinin de diinyanin en biiyiik yolcu ug¢agi genis govdeli Airbus A380 modelini
ilk siparis veren havayolu isletmelerinden oldugu belirtilmistir. Bu siparislerle iki firmanin da
hedefinin kabin konforunu, kabin i¢i eglence ve hizmetlerini gelistirmek oldugu belirtilmistir.
Shaw (2007: 105-117) zamanla tiim bu yeniliklerin rakiplerin ¢ogu tarafindan taklit edilsede,
“ilk girisimci avantaji” ndan (first mover advantage) dolayr Emirates ve Singapur’un bu
firsattan fazlasiyla yararlanacagi belirtmistir.

2. Personel hizmetindeki yiiksek standartlar: Tam hizmet sunan havayolu
isletmelerinde personel standartlar1 da farklilastirma yaratilabilecek uygulamalardan birisidir.
Ozellikle bu stratejiyi uygulayan havayolu isletmeleri igin ¢ok sik seyahat eden is amagcli ugan
yolcu boliimii hayati bir 6nem teskil etmektedir. Ciinkii bu yolcu grubu sicak ve igten
karsilanma ve misafirperverlik gorecegini bilmek istemektedir. Dogal olarak bu yolcular
personel hizmetinin daha Kaliteli oldugu havayolu isletmelerini tercih edecektir. Ozellikle
hizmet sektoriinde personelle yaratilacak farkla siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglanmaktadir. Ornegin havayolu tasimacilign siireci igerisinde herhangi bir iiriinde
yasanilacak bir sikintiyr tespit etmek ve onarmak cogu zaman hizli ve kolaydir. Fakat
miisteriyle dogrudan yasanilacak bir iletisim sikintis1 ya da yanlis anlamada telafisi olmayan
kayiplar yasanabilmektedir. Ornegin konforsuz ve standartlara uygun olmayan bir yolcu
koltugunun tespiti ve yenisiyle degisiminin havayolu isletmesine en fazla maddi kayiplara yol
acacagl belirtilmistir. Fakat motive olmamis, beceriksiz ve disiplinden uzak bir personelle
saglanacak miisteri iletisiminde yasanilacak sorunlarin tespiti ve ¢oziimiiniin zor ve zaman

alacagi belirtilmistir. Genellikle bu siire¢ icerisindeki yolcunun da rakip firmalara yonelecegi
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vurgulanmistir. Bu agidan personel egitim ve standartlarinin yiiksek tutulmasi farklilagtirma
stratejisi uygulayan havayolu isletmeleri igin hayatidir (Shaw, 2007: 105-117).

3.Marka olusturmak: Havayolu endiistrisinde farklilastirma stratejisini basariyla
uygulayan firmalar i¢in gilicli markalar yaratmak is modelinin hayati bir parcasidir.
Giiniimiizde havayolu isletmelerinin karsilagtigi en biiyiik metalardan birisi de yolcularin tiim
havayolu firmalarin1 ayni olarak gdormesidir. Yolcularm biyik bir kisminin havayolu
tercihinde diger bir havayolunu sectirecek giiclii sebepler bulamadigi belirtilmistir. Bugiin
havayolu endiistrisinde az sayida firmanin bu genellemenin tizerine ¢ikarak marka kimligi
kazandig1 belirtilmistir. Bunlarin basinda Emirates ve Singapur gelmektedir. Bunlara
Britanyali Virgin Atlantic de uyguladigi farkli kabin i¢i hizmetleriyle eklenebilmektedir
(Shaw, 2007: 105-117).

4. Biitiinlestirilmis pazar: Havayolu endiistrisinde pazar bir biitiin olarak ele alinirsa
is amaglt ve eglence amach seyahat edenler ile hava kargo gibi alt pazar bdliimlerinden
olusmaktadir. Farklilagtirma stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin biitiin bu pazar
boliimlerine ayni ¢ati altinda hitap etmesi isletmede uyusmazliklar yaratacak ve dezavantaj
olusturacaktir. Fakat bazi havayolu isletmelerinin dogru sinerji ve koordinasyon ile bu
dezavantaji avantaja ¢evirebilecegi belirtilmistir. Farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu
isletmelerinde talep kapasite dengesi a¢isindan is amagli yolcu grubuyla eglence amagli
seyahat edenler birbirlerini tamamlayici bir modele sahiptirler. Ornegin is amagh seyahat
eden yolcular tatil sezonlarinda ugmazken, eglence amagli yolcu uguslari bu zamanda pik
seviyelere ulagmaktadir. Endiistride ¢ogu farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu
isletmesi ugaklarinin kargo boliimiinde yolculardan kalan bos yerde uygun fiyata kargo
tasimaciligr da yapmaktadir. Ozellikle savas ve terdr tehditlerinden etkilenen yolcu talebinin
diisiisiinden kaynaklanan nakit akigi Kesintilerinde hava kargo pazari farklilagtirma stratejisi
uygulayan isletmelerine bir ¢6ziim oldugu belirtilmistir. Diinya konjonktiiriindeki
dalgalanmalar hava kargo pazarini yolcu tasimaciligina gore daha az etkilemektedir. Bu da
Singapur ile Emirates’in gelirlerinin dortte birinin neden hava kargo tasimaciligindan
geldiginin rastlant1 olmadigini gostermektedir (Shaw, 2007: 105-117).

Farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu isletmelerinin en onemli avantajlarinin
sahip olduklar1 genis ag yapilar1 oldugunu vurgulanmistir. Kurduklari transfer merkezleri ve
topla dagit ag stratejileri sayesinde elde ettikleri sehir ¢ifti sayisinin ¢ok fazla oldugunu
belirtilmistir. Baglantili ugusun ayni havayolu isletmesinde gergeklesmesi (transit ugus)
sayesinde yolcunun aktarma yapacagi havalimaninda yasayabilecegi risklerinde olabildigince

azaldig1 belirtilmistir. Ayrica aktarma merkeziyle baglantisi olan havaalanlarinda kullanilan
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cevrimigi bagaj tasima sistemleri sayesinde kalkis meydaninda bir kez biletleme islemine
tutulduklart belirtilmistir. Bu sayede yolcu ve bagaji merkez havaalaninda bir kez daha
biletleme islemi yapmak zorunda kalmamustir. Bunun da yolcu memnuniyeti ve konforunu
arttirdig1 vurgulanmistir. Ayrica farkli havayolu isletmelerinin uguslariyla yapilacak baglantili
ucuslarda yasanilabilecek yolcu iizerindeki risklerin de ortadan kalktig1 belirtilmistir. Ornegin,
baglantili ugus saatlerinin yakinligi veya baglantili ugusun gerceklesecegi ugagin terminali ve
kap1 numaras1 degisikligi gibi ucagi kac¢irma ihtimali yaratacak tiim risklerin transit ugusu
saglayan havayolu isletmesi tarafindan alindigir vurgulanmistir. Bu hizmet ile yolcularin bu
tarz uguslarda kendilerini daha giivenli hissetmelerininin saglanacagi belirtilmistir (Shaw,
2007: 105-117).

Farklilagtirma stratejisi uygulayan kiiresel havayolu isletmelerinin aralarindaki kod
paylasimi ° politikalarim1  gevsettikleri gozlemlenmistir. Kod paylasimindaki  esneklik
sayesinde isletmeler birbirlerinin uguslarini kiiresel dagitim sisteminde goriip daha fazla
yolcuya hizmet verme sansi yakaladiklar1 belirtilmistir. Havayolu isletmelerinin ugus aglarimni
genisletmekte kullandigi bir diger yontemin de havayolu ittifaklari oldugu belirtilmistir. Bu
donemde stratejik is birliklerinin (alliance) yapilmasiyla karsilikli uguslar yapmak ve ugulan
nokta sayisinin arttirtlmak istendigi vurgulanmigtir (Shaw, 2007: 105-117).

Shaw’a (2007: 105-117) gore farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu
isletmelerinin bir diger fark yaratan uygulamasi da sik ugan yolcu programlari olmustur. Bu
diisiik maliyetliler tarafindan da uygulanmasina ragmen biiyiik tastyicilarda etkisi daha biiyiik
oldugu belirtilmistir. Clinkii farklilastirma stratejisi uygulayan biiyiik tasiyicilarin neredeyse
yolcularin ugmak istedikleri tiim varig yerlerine hizmet gotirdigii belirtilmistir. Bu
isletmelerin diisiik maliyetlilere gore yolculara ¢ok daha fazla ¢ikis kapisi sunmasi tercih
edilme ve mil (puan) biriktirme ihtimalinin daha arttigi belirtilmistir. Bu da rezervasyon

siirecinde onemli bir tercih sebebi olusturmaktadir.

4.2.2.2 Maliyet Liderligi Stratejisi Uygulayan Havayolu Isletmeleri ile Farkhlastirma
Stratejisi Uygulayan Havayolu Isletmelerinin Karsilastirilmasi
Literatiir taramasinda sik¢a maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmeleri
ile farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin kiyaslamalarint gdrmek
miimkiindiir. Yapilacak karsilikli kiyaslamalarin daha iyi anlagilmasi i¢in diisiik maliyetli

havayolu i¢in “DMH” ve tam hizmet sunan havayolu iginde “THSH” kisaltmalari

® Kod paylasim: Anlasma icerisindeki hava yollarinin diger hava yollarinin seferlerinde, kendi tastyic1 kodu ve

ucus numarasini kullanarak koltuk satabilmesi.
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Havayolu endiistrisinde iki farkli iy modelini uygulayan isletmelerin

operasyonel 6zellikleri Tablo 4.4’te verilmistir (Hunter, 2006: 315-321).

Tablo 4.4 Havayolu Endiistrisinde THSH-DMH Karsiikh Karakteristik Ozellikleri

Karakteristik
ozellik

Tam hizmet sunan havayolu isletmeleri
(THSH)

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri
(DMH)

Jenerik strateji

Farklilagtirma Stratejisi

Maliyet Liderligi Stratejisi

Olcek

Havacilikla ilgili diger hizmetleri de
verebilen (bakim, onarim, kargo vb.)
genellikle biiyiik isletmeler

Sadece hava tagimaciligina odaklanmig
genellikle kiigiik isletmeler

Operasyonel model

Besleyici rotalarla kurulan bir ve daha
fazla topla-dagit aktarma merkezleri
Kod paylagimi

Kisa/orta ve uzun menzilli uguslar
Cesitli ugak tipi ve motorlar

Ortalama ucak kullanim orani
Numarali-genis koltuk aralari

Noktadan noktaya, aktarmasiz, kisa
mesafeli uguslar(400-600nm)

Kisa menzilli uguslar

Tek tip filo yapisi

Yiiksek ugak kullanim orani

Kisa yerde kalig/bekleme siireleri (25dKk.)
Kisa koltuk aras1 mesafelerle daha fazla
kapasite

Numarasiz koltuklar

Tam hizmet sunan havayolu isletmeleriyle

Diisiik fiyatla seyahat etmek isteyenler,

Pazar rekabet aninda rezervasyon ve ugus tercihi
Yiiksek hizmet imaj1 yapanlar
Sik ugus ve tarifede esneklik Tek tip simif
Kapsamli kabin i¢i hizmetler Az esneklik
Kapsamli yer hizmeti Ikramsiz ugus veya varsa iicretli
Birincil/ana havaalanlar1 kullanimi Genelde dig kaynak kullanimi1
Ikinci havaalanlar1 kullanimi
Yan gelirler
Karigik fiyatlandirma Basit fiyatlandirma
On biletleme ve koltuk segimi Dogrudan veya ¢evrimigi rezervasyon
Envanter Seyahat acenteleri kullanimi Biletsiz seyahat
yonetimi

Is-organizasyon
yapist

Sendikalagmig esnek is giicii Yiiksek iicret
Diisiik caligma saati
Ucretli izin veya tatil yetkisi

Az sayida sendikalagmamig uzman is giicii
Diisiik iicret politikasi

Yiiksek calisma saati

Kar paylasimi

Kaynak: Hunter, 2006: 315-321

Acar ve Karabulak (2015: 642-651) ise Tirkiye havayolu pazarindaki DMH ile

THSH’nin rekabet stratejilerini kiyasladigi ¢alismasinda havayolu isletmelerinin rekabetine
sekil veren on ana rekabet aract oldugunu vurgulamistir. Bunlari; fiyat, frekans, tarife, ag
yapist, stratejik is birligi, seyahat acentesi komisyonlari, insan kaynaklari, yenilik ve teknoloji
ve servis kalitesi olarak belirtmislerdir. Bu unsurlarin havayolu isleticilerinin her birinin
uyguladig stratejiye gore sekil alacagini belirtmislerdir. Sorensen (2005) ise DMH ile
THSH’nin operasyonel farkliliklarini kiyaslamali olarak Tablo 4.5’teki gibi vermistir.
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Tablo 4.5 DMH ile THSH isletmelerinin Stratejik Kiyaslamasi

THSH

DMH

Ugus Oncesi, kabin i¢i ve ugus sonrasi yiiksek

hizmet seviyesi

Genellikle ucgus Oncesi, kabin i¢i ve ugus

sonrast diisiik hizmet seviyesi

Daha yavas yerde ucak ¢evirme stireleri

Daha hizli ucak ¢evirme stireleri

Heterojen filo yapisi

Homojen filo yapist

Topla-dagit ag yapist

Noktadan-noktaya ugus

Diisiik koltuk yogunlugu

Yiiksek koltuk yogunlugu

Birincil havaalanlari

Ikincil ve bdlgesel havaalanlart

Aracilarla baglanti, dolayli satis

Online ve dogrudan rezervasyon

Kaynak: Sorensen, 2005

Bu iki farkli stratejiyi uygulayan havayolu isletmelerinin operasyonel ozelliklerini

karsilagtiran Lohmann ve Koo (2013: 7-9) bu o6zellikleri alti ana baslik iginde ve farkli

kalemlerle Tablo 4.6’daki gibi incelemislerdir. Calismada birgok havayolu isletmesine dair

veriler olmasina ragmen mevcut iki strateji ve aradaki farklar1 daha iyi Ozetleyecegi

diistiniilen Amerikan Airlines ve Southwest kullanilmistir.
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Tablo 4.6 Uriin ve Organizasyon Bilgileri Isiginda inceleme

Kalem Amerikan (FSC) | Southwest(LCC)
2008 2009 2008 2009
Birim maliyet,$ (ASK) 13.87 12.22 10.24 10.29
(1)Gelirler Birim gelir,$ (RPK) 13.84 12.28 14.35 13.29
Sefer bagina operasyon geliri,$ 32294 | 29254 9254 9199
Ortalama bir bilet fiyat1,$ (yan gelirler | 196.70 | 175.47 | 119.16 | 114.61
dahil)
Ag yogunlugu — her bir havaalaninda | 13.37 11.65 50.85 45.33
ortalama giinliik kalkis sayisi
(2)Baglant1 | Uculan nokta sayis1 150 160 64 68
Ortalama sefer uzunlugu (mil) 1254 1263 636 639
Zamaninda kalkis,% (15 dk igerisinde) 74 79 79 80
(3)Uygunluk | Zamaninda varis,% (15 dk igerisinde) 70 77 80 83
Doluluk orani,% 80.6 80.7 71.2 76.0

(4)Konfor Seyahat eden yolcu / toplam ugus | 3820 3706 6582 6603

gorevlisi sayisi

(5)Ucak Giinlik ortalama ugak kullanim | 9.83 9.71 10.95 10.26
miktari, saat (utilizasyon)
Filo benzerligi (%) 41.95 39.75 100.00 | 100.00
Ucak bagina giinde ortalama sefer 3.20 3.05 6.06 5.74
(6)Is giicii Seyahat eden yolcu / toplam ¢alisan 1307 1288 2871 2918
Toplam calisan / ucak sayist 113.26 | 109.02 66.11 64.67

Toplam ugus gorevlisi sayisi / toplam | 34.23 34.76 43.62 44.19

calisan,%

*Tablonun sol tarafindaki numaralar ilgili bolimleri anlatmak i¢in asagida kullanilmistir.

Kaynak: Lohmann ve Koo, 2013: 7-9

o Gelirler: Tablo 4.6 incelendiginde birim maliyetler ve gelirlerde ¢ok biiyiik
farklilik g6ziikmemektedir. Fakat maliyet liderligi stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin
¢ok daha uygun fiyatlarla hizmeti sundugu goriilmektedir. Zuidberg’de (2014: 86-93) diisiik
maliyetli havayolu isletmelerinin diisilk operasyon maliyetlerinin uyguladiklar1 is modeli
acisindan hayati oldugunu vurgulamistir. Zuidberg ayrica bu diisiik maliyetli uguslarin bile

isletmeye ¢ok yiiksek kar marji birakmadigini belirtmistir. Clink{ hala gelire etki eden yakit
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ve is glicii maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugunu belirtmistir. Ayrica THSH isletmelerinin
birden fazla merkezli uguslarinin maliyet ve kontrolii zorlastirdigin1 belirtmistir. Sefer basina
ortalama operasyon gelirlerine bakildiginda THSH isletmelerinin diisiik maliyetlilere gore ii¢
kat1 bir gelir elde ettigi gdziilkmektedir.

o Baglanti: THSH isletmeleri kiiresel ag yapilariyla bir¢ok noktaya hizmet
sunmaktadir. Tablo 4.6’da ugulan nokta sayisinda kurduklar1 kiiresel is birlikleriyle DMH
isletmelerinden ¢ok daha fazla bir ugus agina sahip oldugu goéziikkmektedir. Tabloda iki
havayolunun da ugtuklart mesafelerinin 6zgilin karakterlerini yansittigr goriilmektedir.
Southwest daha az noktaya gerceklestirdigi kisa mesafeli uguslar ile frekans sayisini
arttirmistir (Lohmann ve Koo, 2013: 7-9).

. Uygunluk: DMH isletmelerinin hizmet kalitesi en az THSH isletmeleri kadar
iyi olmak zorundadir. Aksi takdirde isletmenin daha biiyiik maliyetlerle yiizlesmek zorunda
kalabilecegi belirtilmistir. Ciinkii gecikmeye girecek her ugus siiresine gore isletmeye ek
masraflar yaratacaktir. Ornegin, ¢ok kisa gecikmelerde hafif icecekle telafi edilebilirken
bazen saatleri bulan gecikmelerde isletmelerin ikram, otel vb. ek hizmetleri iicretsiz olarak
saglamak zorunda kalacagi vurgulanmistir. Ayrica bu tarz yasanilabilecek bir gecikmenin
sadece o ucusu degil ilgili ugagin programindaki diger uguslarin da aksamasina sebep olacagi
ve zararin daha da biiyiiyecegi belirtilmistir. Sonug olarak bunu higbir havayolu isletmesi
bilhassa da diisiik maliyetli havayolu isletmeleri hig istemeyecektir. Tablo 4.6 incelendiginde
zamaninda kalkis ve varis performanslarinda Southwest’in Amerikan Airlines’a gore c¢ok
daha iyi oldugu da ortadadir (Lohmann ve Koo, 2013: 7-9).

o Konfor: Tablo 4.6’da DMH isletmelerinin ¢alisanlarin is ylikiinin THSH
isletmeleri ¢alisanlarina gore daha fazla oldugu goziikmektedir. Southwest’de ugus gorevlisi
basina diisen yolcu sayist American Airlines’in neredeyse iki katidir. Doluluk oranlarinda her
ne kadar American Airlines daha iyi goziiksede son yillarda DMH isletmelerinin ortalama
doluluk rakamlari ¢ok daha iyi durumdadir (Lohmann ve Koo, 2013: 7-9).

. Ucak: Giinliik ortalama ugak kullanim oranlarina bakildiginda Southwest’in
ucaklarinin daha fazla havada kaldig1 ve daha sik inis kalkis yaptig1 goriilmektedir. Ayrica
ucak homojenligi incelendiginde Amerikan Airlines’da filo benzerligi %40 iken,
Southwest’de bu oran %100 yani tek tip filodur. Bu ugak bakiminda ve personel egitimlerinde
isletmeye biiyiik kolayliklar sunmaktadir.

. Is giicii: Is giiciinden yararlanma durumlan incelendiginde Southwest

calisanlarindan Amerikan Airlines’a gore daha fazla verim almaktadir. Ornegin American
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Airlines’in ugak basina diisen personel sayisi 113’tiir, bu rakam Southwest’te ise 65’tir.

Ciinkii DMH isletmeleri az sayida personelle ¢ok fazla ¢ikti elde etmek istemektedir.

DMHI ile THSHI Karsilastirmah Ornekleri
90
80
70 —
60 —
50 —
40 —
30 —
20 —
. I N
0 [
Zamaninda kalkis Giinliik ortalama | Giinliik ortalama Ortalama koltuk
o ucak kullanim ucak basina sefer o
performansi,% doluluk oran1,%
orani, saat sayis1
= DMHI (LCC) 79,2 11,13 45 77,8
= THSHI (FSC) 77,6 9,06 3.8 74,2

Sekil 4.2 Diisiik Maliyetli Havayolu isletmeleri (DMHI) ile Tam Hizmet Sunan Havayolu isletmeleri
(THSHI) Karsilastirmah Ornekler

Kaynak: www.airlineprofiler.eu

Havaciliga iliskin analizler sunan “airlineprofiler” sitesinden yararlanilarak Sekil

4.2°deki kiyaslamalar yapilmistir (www.airlineprofiler.eu erigim tarihi: 13.04.2017). Sekilde
goziktiigli tizere DMH isletmelerinin ucaklarinin daha ¢ok havada kaldigi goziikmektedir.
Ayrica DMH isletmeleri yiiksek zamaninda kalkis performanslariyla ugaklarinin daha sik
sefer yaptigi da goziikmektedir. Bu sayede giinliik ucak basina ortalama sefer sayilarinin daha
fazla oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak DMH isletmeleri THSH isletmelerine gore
daha yiiksek performansa sahiptir.

DMH igletmelerinin ag yapilari ve is giicii performansin1 géstermek amaciyla Tablo
4.7 ve Sekil 4.3’ten yararlanilmistir. Farklilagtirma stratejisi izleyen havayolu isletmelerinin
daha cok iilkede daha ¢ok ugus noktasina hizmet gotiirerek kiireselliklerini yansittiklar
goriilmiistiir. Maliyet liderligi stratejisini izleyen havayolu isletmelerinin filolarindaki kisa ve
orta menzilli ugaklarla daha az sayida iilkeye daha az noktada hizmet gétiirmesine ragmen

frekans sayilarinin daha yiiksek oldugu goziikmektedir (Gerede vd. 2016: 218-219).



http://www.airlineprofiler.eu/
http://www.airlineprofiler.eu/
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Tablo 4.7 Farkhlastrma Strateji Uygulayan Havayolu isletmeleri ile Maliyet Liderligi Stratejisi

Uygulayan Havayolu isletmelerinin Ag Yapilarimn Karsilastirilmasi

Farkhlastirma stratejisi Maliyet liderligi stratejisi
Parametreler izleyen havayolu isletmeleri izleyen havayolu isletmeleri

THY Aeroflot Easyjet Ryanair
Ugulan Ulke Sayisi 111 177 31 31
Ugulan Nokta Sayist 283 1052 735 200

Kaynak: Gerede vd., 2016: 218-219

Ucucu Personel Kullanim Oranlar:
30
25
20
15 —
10 —
5 -
0 " . " X
Ucak basina diisen pilot sayis1 Ucak basina diisen ucucu ekip sayisi
BETHY 13,06 25,9
Southwest 11,2 17,8

Sekil 4.3 Tiirk Hava Yollar1 ve Southwest Ucucu Personel Kullanim Oranlar1 Karsilastirmasi

Kaynak: Gerede vd., 2016: 218-219

Sekil 4.3’ten goziktigi lizere farklilagtirma stratejisi uygulayan THY nin maliyet
liderligi stratejisi izleyen Southwest’e nazaran ugak basina istihdam sagladig1 ugucu personel
sayist belirgin bir sekilde fazladir. Bu her ne kadar ag yapisiyla dogrudan alakali olsa da
Southwest’in kokpit ve kabin personelinin THY ’nin kokpit ve kabin personeline gore daha

fazla galistig1 ve is yiikiiniin fazla oldugu goriilmektedir.

4.2.3 Havayolu Tasimacihiginda Odaklanma Stratejisi

Havayolu tasimaciliginda odaklanma stratejisi pazarin tamamina degil de belli bir
kismini hedef almis havayolu isletmelerini igermektedir. Havayolu endiistrisinde tiim pazar
yerine daha dar bir alanda faaliyet gosteren havayolu isletmelerini gérmek miimkiindiir.

Ormnegin havayolu endiistrisindeki biitiinlesik kargo tasiyicilar1 Fed-Ex ve UPS sadece kargo
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tagimaciligina odaklanmis ve miisterileri i¢in bdyle bir deger yaratmaya calismistir.
Endiistrinin kokli iki firmasi1 degisen pazar kosullarinda is stratejilerini gilincelleyerek tiim
giiciinii tek bir faaliyet alan1 olan hava kargo pazarinda toplamistir. Bugiin kiigiik bir paketten
acil bir gonderiye kadar hepsini ertesi giin teslimat garantili gonderecek sekilde hava kargo
pazarinda kendilerini konumlandirmislardir. Kendilerini yolcu pazarindan ayirarak mevcut
pazarda rakiplerine nazaran ¢ok daha hizli ve giivenilir tasimacilik yapar hale gelmislerdir. Ne
kadar dar bir kesime hitap eden bir faaliyet alami gibi goziikse de ¢ok biiylik bir sermaye
yatirmi isteyen bir pazardir. ki isletmenin de farkl tipte biiyiik govdeli nakliye ucaklari yani
sira tagimacilik faaliyetinin kapidan kapiya yapildigi diisiintildiigiinde kamyon ve diger yiizey
tasitlarina sahip olduklar1 bilinmektedir. Tim bunlarda bu pazarda faaliyet gostermeyi
diistinen muhtemel rakipleri i¢in 6nemli bir giris engeli olusturmaktadir (Shaw, 2007: 129-
130).

Havayolu endiistrisinden odaklanma stratejisine bolgesel hava yollar1 da
verilebilmektedir. Rakiplerinden farkli olarak cografi ve niifus olarak kii¢iik ve orta 6lgekteki
topluluklara odaklanmiglardir. Bolgesel havayolu isletmeleri biiyiik sehirlere gore daha kirsal
kalmis bolgeleri merkez havaalanlarina baglayan uguslar gergeklestirilmektedirler. Bunu da
daha ¢ok operasyonel agidan performans ve gorece kiigiik ugaklarla yapan tarifeli ve tarifesiz

havayolu isletmeleridir (ICAO Doc9626, 2004: 5.1-2).

4.2.4 Tiirkiye Degerlendirmesi

Tezin konusu Tiirkiye i¢ hat pazarma bakildiginda 2015 yili verilerine gore i¢ hat
pazarmin %54.4> ine THY, %28.4’ {ine Pegasus (PGT), %6.0° smma OnurAir (OHY),
%5.0’ine SunExpress (SXS), %4.0” iine Atlasglobal (KKK) ve %1.0° ine de Borajet hizmet
vermistir. Bu isletmelerden THY farklilastirma stratejisi izlerken Pegasus, OnurAir,
SunExpress ve AtlasGlobal maliyet liderligi stratejisi uygulayan diisiik maliyetli hava
tasimaciligi yapan isletmelerdir. Borajet ise bu havayolu isletmelerinden daha farkli olarak

odaklanma stratejisi uygulayan bolgesel bir hava tasimaciligi sunmaktadir.

4.2.4.1 Kotler’in Bakis Aqsiyla I¢ Hatlarda Faaliyet Gosteren Isletmelerin Pazar
Konumlan

Kotler ve Keller (2012: 299-300) pazarlama yonetimi kitabinda isletmelerin rekabet

stratejilerini pazardaki konumlariyla birlestirmistir. Kotler ve Keller pazarin ortalama %40’ 1

elinde bulunduran isletmeyi pazar lideri (market leader) ve %30’ una sahip olan isletmeyi de

meydan okuyucu (market challenger) olarak yorumlamiglardir. Pazarin ortalama %20’ sine

yakin bir pazar payina sahip olan igletmede izleyici (market follower) olarak yorumlanirken,
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%10 ve altinda kalanlar ise biiylik isletmelerin erismeyecegi kiigiik pazar boliimlerine hizmet
sunan nig pazarcilar (market nichers) olarak ele alinmistlardir (Sekil 4.4). Sonug itibariyle

pazar yapisina gore isletmeler dort farkli kategoride ele incelenmistir.

Pazar Yapisi

1lar

Izleyici
20%

Sekil 4.4 Pazar Yapisi
Kaynak: Kotler ve Keller, 2012: 299-300

4.2.4.1.1 Pazar Lideri

Pazar lideri mevcut pazarda en genis pazar payma sahip olan ve yeniliklerle 6n planda
olan isletmedir. Sektorde fiyat degisimi, yeni {iriin gelisimi, dagitim gibi konularda 6ncii olup
yogun reklam-pazarlama yatirimi yapan igletmedir. Tarihsel siire¢te buna en iyi 6rnek olarak
bilgisayar yaziliminda Microsoft, sporcu igeceklerinde Gatorade, fast food iiriinlerinde
McDonald’ s ve kredi kartinda Visa verilebilmektedir. Ayrica yasal olarak baskin bir tekel
vari bir durum olmadig siirece iyi bilinen bu ve bu gibi markalarin miisterilerin aklinda farkl
bir yer edindigi de belirtmistir (Kotler ve Keller, 2012: 299-300). Tiirkiye i¢ hat yolcu
tasimaciliginda gerek pazar payr gerekse de uyguladigi diger stratejilerle THY bu konumla

ortiismekte ve ¢alismada pazar lideri olarak incelenmektedir.

4.2.4.1.2 Meydan Okuyucu
Mevcut pazarda pazar payr olarak ikinci sirada gelen isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Fakat ¢ogu meydan okuyucunun hedefi pazar paymi arttirip pazar liderini

gegmektir. Bugiin bu amag¢ dogrultusunda Toyota General Motor’dan daha fazla arag
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tiretmektedir. Mikrogip ireticisi AMD’ nin (Advanced Micro Devices) diinyaca en iinlii
islemci {ireticisi Intel’in (Integrated Electronics) pazar paymnit gin gectikge daha da
zorlamaktadir (Kotler ve Keller, 2012: 299-300). Tiirkiye i¢ hat yolcu tasimaciliginda Pegasus
giderek artan yolcu ve trafik sayilariyla pazar lideri THY’yi zorlamakta ve gili¢lii bir meydan

okuyucu olmaktadir.

4.2.4.1.3 Tzleyici

Izleyiciler pazar liderini dolayisiyla yenilikleri takip edip mevcut durumlarin1 korumak
isteyen isletmelerdir. Pazar paylarini arttirmak i¢in ekstra higbir masrafa katlanmayacak olan
isletmeler olarak tanimlanmiglardir. (Kotler ve Keller, 2012: 299-300). Tiirkiye i¢ hat yolcu
tasimaciliginda bu kategoride ele alinacak net bir havayolu isletmesi olmasa da pazar

paylarina gére bu gruba en yakin igletmeler OnurAir, SUunExpress ve AtlasJet’tir.

4.2.4.1.4 Nis Pazarcilar

Olgek olarak daha kiiciik firmalar genellikle biiyiik firmalarla rekabet etmekten
kaginmaktadir. Bu tarz firmalar daha c¢ok kii¢iilk pazarlarda ya da biiylik firmalarin hig
ilgilenmedigi veya goremedigi bu pazarlarda faaliyet gostermektedirler. Diger stratejik
gruplarla kiyaslandiginda daha dar bir kesimin istek ve ihtiyaglarinin daha iyi Karsilandigi
ayrismig pazarlar olarak yorumlanmaktadir (Kotler ve Keller, 2012: 299-300). Calismada bu
kategori icin gerek faaliyet gosterdigi havaalanlari gerekse de pazar payiyla Borajet nis

pazarci olarak incelenmistir.

4.2.4.2 Pegasus Hava Yollar1 ve Saha Arastirmasi Degerlendirmesi

Pegasus hava yollar1 “Ug¢manin kolay yolu” sloganiyla Tiirk hava tasimaciligina yeni
bir soluk getirmistir. Ali Sabanci’nin deyimiyle gergekten havaciligi baslatmasa da
gelistirmistir. Herkesin ugabilecegi inanciyla uyguladign disiik maliyetli havayolu is
modelinde ¢ogu kalemde 6rnek alinan Southwest ve Ryanair bile geride birakilmistir. Bugiin
ucaklar yerde neredeyse hi¢ durmamaktadir. Ortalama 25 dakikalik i¢ hat ve 40 dakikalik dis
hat operasyon araliklariyla ucaklar ortalama giinde 12 saat ve iizeri havada kalmaktadir. Bu da
ucak ve ucus ekipleri dahil tiim kaynaklarin ¢ok daha etkin kullanilmasini saglamaktadir.
Ugaklar neredeyse ekstra 0 yiik ile planlanip ugmaktadir. Buna kaptan pilotun inisiyatifi
dahilinde alacagi ekstra yakittan ucaga konulacak ekstra bir sandvi¢ de dahildir. Hatta ucak
tuvaletlerindeki su tanklarina alinan su miktarlar1 bile diistiniilmektedir. Ciinkii sirket ortalama

bir saatlik ugusta (ugus sartlarina gore degisse de) fazladan her bir ton i¢in ugagin fazladan
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40-50 litre yakit tiiketecegini bilmekte, operasyonlar1 buna gore ayarlamaktadir. Sirkette tiim
planlar masraflar diistirecek sekilde tasarlanmistir.

Pegasus Ozellikle i¢ hat uguslarinda her sefer sonrasi alinan temizligi kabin
personeline hizli bir sekilde yaptirmaktadir. Genellikle de her dort seferden sonra ucaga daha
teferruath bir temizlik almaktadir. Bu yontem ile yer hizmeti sirketine verilecek iicret daha
diisiik rakamlarla kabin personeline verilip ‘kazan kazan’ stratejisi uygulanmaktadir. Yakin
tarihe kadar tek tip filodan olusan Boeing 737 serisi ugaklar sirkete bircok konuda maliyet
avantaji yaratmistir. Bakim ve teknik masraflar1 azalirken, teknik ve ugucu personel
egitimlerinde sirkete kolaylik saglamistir. Son dénemde siparis edilen Airbus A320 serisi yeni
nesil ugaklar sirkete uzun dénemde yakit ve bakim avantaji saglayacaktir. Ayrica isletmenin
filo yas1 stirekli genglesmekte ve bu da isletmenin bakim ve yakit maliyetlerinin azalmasini
saglamaktadir. Pegasus sahip oldugu yiiksek zamaninda kalkis performansiyla ugaklarmdan
giin igerisinde daha fazla verim almaktadir. Ayrica ugaklar tek tip ekonomi smifindan
olugsmakta ve hava tagimaciligt hizmeti de olabildigince sade bir sekilde yolcuya
sunulmaktadir. Dogrudan satis kanallari, yiiksek is giicii verimi ve havacilik dis1 yan gelirler
de uygulanan diger stratejilerden sadece birkagidir Tiim bu faktorler sayesinde Pegasus hava
tagsimacilig1 hizmetini rakiplerine gore ¢ok daha uygun fiyatlarla iiretip daha uygun fiyata
sunma sans1 yakalamigtir.

Ayrica aragtirma bulgularinda elde edilen verilere gére bugiin itibariyle uygulanan is
modelinin diisiik maliyetli ag tasiyict (low cost network carrier) oldugu belirtilmistir. Bu is
modeliyle sirketin diger diisiik maliyetliler gibi sadece noktadan noktaya ug¢madigi
belirtilmistir. Sahip olunan kiiresel ag yapilariyla baglantili uguslar sunduklari ve zaman
zaman topla dagit ag yapist uyguladiklari belirtilmistir. Is modellerini diger diisiik
maliyetlilerden ayiran en onemli 6zelligin bu oldugu belirtilmistir. Ayrica Pegasus’ un
uyguladigi diisiik maliyetli is modelini de gelistirerek ultra diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri kategorisinde nitelendirilmesi gerektigi vurgulanmistir. Bu kategoride Ornek
havayolu isletmeleri Ryanair ve Wizzair ile kiyaslamalar yapmanmn daha dogru olacagi
vurgulanmistir. Diinya’daki ¢ogu diisiik maliyetli havayolu isletmesi gibi sadece yolcu
tasimaciligina odaklanilmadigi, Pegasus’un kargo tasimaciligi da yaptig belirtilmistir. Burada
da diisiik maliyet uygulamasindan yararlanildigi vurgulanmistir. En onemli temel strateji
olarak da misafir odakli ¢alismak olundugu belirtilmistir. Misafirlere diisiik fiyattan bilet
sunabilmek igin faaliyetin her asamasinda maliyetlere odaklanildigini belirtmistir. Buradaki
basarinin en 6nemli unsurlarindan birisinin de zamaninda kalkis performans: oldugu da dile

getirilmistir.
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Tiirkiye pazarindaki yaptiklart analizler sonucunda misafirlerinin en ¢ok énem verdigi
seyin ilk sirasinda diisiik fiyat geldigi, ikinci olarak da zamaninda kalkis performansi oldugu
ifade edilmistir. Sonug itibariyle Tiirk halkinin fiyat odakli oldugu ve zamaninda kalkmak
istedigi gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Pegasus olarak da misafirlerini ¢ok iyi anladiklarini, sirket
olarak en ¢ok iizerinde durulan iki seyin de bu oldugu ifade edilmistir. Ayrica sirketin bu iki
isi de ¢ok iyi yaptiklari dile getirilmistir. Ayrica gériisme esnasinda sirket olarak “havacilig
biz baslatmadik ama biz gelistirdik” s6ylemleri hatirlatilarak bugiin bu ¢alisma prensibiyle
sadece kendilerinin degil Tirk havaciligi’ nin geldigi noktada da ¢ok biiyiik katkilarinin
olduklarin1  belirtmislerdir.  Sadece  kendilerinin  kazandiklar1  degil  kazanirken
kazandirdiklarint ve gelistirdiklerini vurgulamistir. Diisiik fiyat uygulamasiyla olmayan
rekabeti yarattiklarini belirtmislerdir. 2003’deki i¢ hatlar serbestlesmesinden sonra firsati
kendilerine ¢evirdiklerini belirtmislerdir. Diisiik fiyat stratejisiyle diger havayolu
isletmelerinin fiyatlarin1 diisiirmesine sebep olduklarimi dile getirip, bu sayede daha fazla
insanin  havayolu tasgimaciligindan yararlanmasina vesile olduklar1 ima edilmistir.
Operasyonel maliyetler ve kampanyalara bagli olarak degisse de uyguladiklari dinamik
fiyatlandirma politikasiyla ortalama bir bilet fiyatin1 100.00 TL’nin (90 — 100 arasi) altinda
tuttuklarin1  belirtilmistir.  U¢manin herkesin hakkinin oldugunu gosterdiklerini ifade
edilmistir. Uyguladiklari is modelindeki en 6nemli avantajlardan birisinin de Sabiha Gokgen
oldugu belirtilmigtir. Bu havalimanindan merkezli uguslar gergeklestirmenin operasyonel
olarak ¢ok daha karli oldugunu, gecikmelerin ve yerde kalma siirelerinin daha az oldugunu
vurgulanmistir. Bunlarin da zamaninda kalkis performansi agisindan can alici noktalar oldugu
belirtilmistir. Ayrica Sabiha Gékgen’ in baglantili (interline) ucus yapisindan ve Istanbul
niifusunun yiiksekliginin de sirkete onemli avantajlar1 oldugu dile getirilmistir. Sirketin bugiin
topla-dagit ag yapisi uygulamasinin en onemli sebeplerinden ikisi bu oldugu belirtilmistir.
Ayrica niifus yogunlugun Anadolu yakasinda olmasmin ve buradan yakin cevre il ve
ilgelerine saglanacak ana gegis noktast olmalarinin da yolcu talebi agisindan ¢ok biiyiik bir
avantaj oldugu dile getirilmistir.

Elde edilen 6nemli bulgulardan birisi de Pegasus’un basarisini nasil 6l¢tiigli olmustur.
Basari 6l¢gmede dogrudan ve dolayl birgok farkli kategori ve parametre olmasina ragmen gizli
misafir anketleri ve direkt misafir anketleri kullanildigi belirtilmistir. Ayrica operasyonel
anlamda yillik faaliyet rapor ve analizlerinde yer alan hedeflenen ve gerceklesen yolcu
sayilari, doluluk oranlari, zamaninda kalkis performanslari, giinliik ortalama ucak kullanima,
birim maliyet, birim gelir ve yan gelirlerinde sirketin performans degerlendirmede kullandigi

en 6nemli parametreler olarak belirtilmistir.
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Aragtirma siiresince i¢ hat pazarindaki rekabete deginildiginde Pegasus olarak mevcut
pazarda rakip olarak kimseyi gormedikleri aksine rakip olarak goriildiikleri ifade edilmistir.
Uyguladiklar1 is modeli itibariyle rakipleri olmadiklari, ama sektordeki diger oyuncular igin
giiclii birer rakip olarak goriildiikleri ifade edilmistir. Ozellikle rekabet konusunda havayolu
isletmeleri olarak en ¢ok flzerinde durulan konunun hat rekabeti ve slot oldugu
vurgulanmigtir. Ayrica Pegasus’un Istanbul merkezli bir havayolu isletmesi olarak neden
Sabiha Gokcen havalimanini merkez olarak sectigine de deginilmistir. Atatiirk
Havalimani’ndan merkezli baslanilacak uguslarla sektore girimis olunsaydi, buradan merkezli
ucus yapan diger havayolu isletmeleri sayesinde Atatiirk’te yedek oyuncu gibi kalinabilecegi
ifade edilmistir. Bu sartlarda diistik maliyetli is modelinin gerekliliklerinin yerine
getirilemeyecegi ifade edilmistir. Bunlar i¢in daha uygun sartlar barindiran Sabiha Gokgen
Havalimani merkezli uguslarla bu dezavantajin avantaja c¢evrildigi ve Sabiha Gokgen
operasyonlarinin yaklagik %60’min kendileri tarafindan gerceklestigi ifade edilmistir. Bu
sayede hat rekabeti ve slot konularinda en azindan bu meydanda rekabet¢i avantaj elde
edildigi vurgulanmistir.

Pegasus Hava Yollari olarak endiistrideki en biiyiik sikintinin alt yap1 yetersizlikleri
oldugu ifade edilmistir. Diizenli bir alt yapinin olmamasi ozellikle 2003 serbestlesmesi
sonrast bir anda ivme kazanan havayolu tasimaciliginda alt yap1 konusundaki yetersizliklerin
on plana ¢ikmasina neden oldugu belirtilmistir. Ozellikle terminal ve hava trafik
kapasitesindeki yetersizliklerin isletmeyi zor durumda biraktigi ifade edilmistir. Ayrica
birincil meydanlardaki pist yetersizliklerini ve yine meydanlardaki giivenlik ve pasaport
noktalarindaki sistem ve personel yetersizliklerinin de yolcu magduriyetlerine yol actig1 ifade
edilmistir. Ayrica ilging olanin da bu magduriyetin sebebinin havayolu isletmesi olarak
goriildiigii ifade edilmistir. Sabiha Gokgen merkezli i¢ hat ucuslara basladigi giinle bugiinki
gelinen nokta kiyaslandiginda terminal kapasitesinin hizmet verilen yolcu miktariyla ayni
Ol¢iide biliyime ve gelisme gostermedigi ifade edilmistir. Bugiin Sabiha Gokgen’ de
gerceklesen yiizlerce ugusun tek bir pistten operasyon edildigi ve bunun yeterli olmadigi
vurgulanmistir. Biiylimeler bu kadar kolay 6ngoriiliirken ikinci pist ¢alismalarinin ¢ok geg
kalindig1 ve diisik maliyetli havayolu isletmesi olarak bu siiregten olumsuz olarak
etkilenildigi vurgulanilmistir.

Arastirma esnasinda belirtilen bir diger 6nemli hususta THY nin devlet gibi hareket
ediyor olmasinin yarattigt durumun haksizlik yarattigt vurgulanmistir. THY nin ve diger
firmalarin “Pegasus’un suyu bile parayla veriyor” gibi bir izlenim yaratmasinin yanlis oldugu

belirtilmistir. Halbuki dogru agidan bakinca kendilerinin igilen suya ticret aldiklarini ifade
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ederken ¢ogu firmada yolcularin igilmeyen suya bile para 6dediklerinin farkinda olmadigini,
bu algimin da isletmeyi zor durumda biraktig1 vurgulanmistir.

Tiim bunlarin disinda elde edilen bazi bulgularin daha etkin anlasilmas1 amaciyla THY
degerlendirmesinden sonra iki havayolu isletmesinin en karakteristik 6zellikleri kiyaslamali

olarak tablo 4.8’de verilmistir.

4.2.4.3 Tiirk Hava Yollar1 ve Saha Arastirmasi1 Degerlendirmesi

Birinci bolimde “Tirkiye’de havayolu tasimaciligi” siireci anlatilirken THY ’nin
tarihgesinden bahsedilmisti. Ulkenin bayrak tasiyict havayolu isletmesi THY uyguladig
farklilastirma stratejisiyle bu strateji altinda ele alinan kiiresel ve tam hizmet sunan havayolu
isletmelerinin 6zelliklerini sonuna kadar yansitmaktadir. Sahip oldugu heterojen filo yapisi ve
ucus ag1 sayesinde kiiresel boyutta bir havayolu isletmesidir. Bugiin diinyanin en ¢ok
noktasina ucan havayolu isletmesi imaji ile diinyanin dort bir yanina misteri istek ve
ihtiyaglarma gore farkli siniflarda havayolu tasimaciligi hizmeti sunabilen sayili kiiresel
havayolu isletmelerinden birisidir.

THY nin 6zellikle 2003 serbestlesmesi oncesi i¢ hat pazarindaki tek isletme olmasi,
onun kiiresel boyutta etkinlik ve verimlilikten uzak kalmasina sebep olmustur. Serbestlesme
sonrast artan rekabet ile revize edilen is modeli sayesinde yeni bir kimlik kazanmustir.
Farklilagtirma stratejisini hizmetin her aninda uygularken maliyetlerini de géz ard1 etmemistir.
Bu cercevede kiiresel boyuttaki rakiplerinden ugak verimliligi, is giicii verimliligi ve koltuk-
km maliyetleri gibi ¢ok 6nemli gostergelerde ¢cok daha etkin oldugu gozlemlenmistir. Hatta
farklilastirma stratejisi uygulayan bir havayolu isletmesi olarak maliyet liderligi stratejisi
uygulayan havayolu isletmelerine bile yaklagsmaktadir.

Ozellikle 2003 serbestlesmesi sonrasi diisen pazar payini korumak ve artan Pegasus
tehlikesine karst bir 6nlem almak amaciyla kendi biinyesi altinda diisiik maliyetli havayolu
isletmesi AnadoluJet’i kurmus ve rekabetin gerekliliklerine ayak uydurmustur. Ciinki
uyguladig strateji, sahip oldugu kiiresel imaj ve bayrak tasiyiciligin getirdigini sorumluluklar
ayni firma iizerinden iki farkli stratejiyi uygulamay1 imkansiz hale getirmistir. Bu Orgiit
icerisinde c¢akigmazliklara sebep olacagi diisiiniilerek boyle bir strateji izlemistir. Porter’in
deyimiyle isletme arada sikisip kalmaktan kurtulmustur. Bugilin bu stratejiyi basariyla
uygulayan bir¢ok geleneksel havayolu isletmesi de gormek miimkiindiir. THYyi kiiresel
boyutta degerli kilan 6nemli &zelliklerinden birisi de 6l¢ek ve kapsam ekonomilerinden
yararlaniyor olmasidir. Uretim miktarinin ¢ok yiiksek seviyelerde olmasi onun birim

maliyetlerinin rakiplerine gore daha diisiik sevilere inmesine yardimei1 olmustur. Ayni faaliyet
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alan1 igerisinde havacilikla iliskili yan iriinleri de iretiyor veya bir sekilde istirak ediyor
olmas1 THY 'nin kiiresel boyuttaki biiyiikliigiiniin ve giicliniin 6nemli bir gostergesidir. Bugiin
bagli ortaklariyla teknik bakim hizmetleri, ikram hizmetleri, yer hizmeti, havacilik yakit
hizmeti, koltuk imalati, egitim hizmetleri vb. bir¢ok alanda faaliyet gosteriyor olmasi onun
sermaye, alt yap1 ve teknolojik olarak geldigi noktay1 gostermektedir.

Tim bunlara ek olarak marka bilinirligini arttirmak i¢inde reklam ve tutundurma
faaliyetlerine her yil ciddi miktarlarda biitge ayrildigi bilinmektedir. Bu biitgelerle ses getiren
sponsorluklara imza atilip reklamlarda diinyaca tinlii isimlere yer verildigi belirtilmistir.
Bunlarin meyvesi olarak da havaciligin oscar’lar1 olarak nitelendirilen “Skytrax” 6diillerinde
alt1 senedir st iiste “Avrupa’nin en iyi havayolu sirketi” olarak segilmesi gosterilmistir. Yine
kazanilan “En iyi birinci smif ikram servisi” de THY nin 6zellikle uzun uguslarindaki ucan
sefleriyle Tiirk ve diinya mutfaginin kombinasyonunu ne kadar iyi derece sundugunun ve
kabin i¢i hizmetteki farkliligmmin bir gostergesidir. THY’nin reklam ve tutundurma
faaliyetlerindeki basarisi giin gegtikge artmakta ve daha ¢ok ses getirmektedir. THY ’nin son
reklam kampanyasi “Batman v. Superman” kiiresel 6lgekte bir bagariya daha imza atarak ¢ok
kisa siirede 125 milyonun iizerinde haber, 30 milyonun iizerinde youtube izleyicisine
erigsmistir. Tim bu gelismeler 1s18inda THY {ilkenin en degerli markasi konumuna gelmistir.
Bugiin itibariyle 2.45 milyar dolarlik bir marka degeriyle farkli endiistrilerden bir¢ok isletme
igerisinde birinci siradadir (Brand Finance, 2016: 10-14).

Aragtirma sirasinda elde edilen bulgulara gore uygulanan is modelinin 6ziinde
farklilagtirma yaratmak oldugu ifade edilmistir. Bunun i¢in de farklilastirma yaratacak kaynak
seciminde ¢ok hassas davranildign dile getirilmistir. Ozellikle tedarik¢i se¢imi, bilgi
teknolojileri, frekans ve driin bazl farklilastirmalarla yaratilacak farkin kolay taklit
edilemeyecegi ifade edilmistir. Ucak i¢i ikram konusunda rakiplerine gore yaratilan farka
deginilmistir. Ayrica yolcu memnuniyeti i¢in dogrudan ve gizli anketler ¢aligmalar1 yapildig:
belirtilmistir. Basarinin olgiilmesi konusunda doluluk oranlar1 ve finansal rakamlardan
yararlanildig1 ifade edilmistir.

Temel stratejileri olan kiiresellik vurgusu ig¢in iilkenin jeopolitik konumunun
artilarindan yararlanilarak kurduklart topla-dagit ag yapisiyla etkin bir frekans yonetimi
uyguladiklar1 belirtmistir. Bugiin THY 'nin Istanbul merkezli ucuslarla {i¢ saat icerisinde 37
tilkeye erisim imkan1 sunabilme sans1 yakaladigini belirtmistir. Bu sayede elde ettikleri sehir
cifti sayilarinin ¢ok fazla olundugunu ve dogru sayida frekanslarla da hedeflenen doluluk
oranlarmin yakalanabildigi belirtilmistir. En biiylik dezavantajlarinin farklilastirma stratejisi

uygulayan bir havayolu isletmesi olarak maliyetlerin yiiksekligi oldugu belirtilmistir.
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Degerlendirme siirecinde AnadoluJet faktoriinden de bahsedilerek yurt igindeki
rekabetin korunmasi admma ¢ok dogru ve gerekli bir hamle oldugu ifade edilmistir.
AnadoluJet faktoriiyle THY’yi degerlendirmenin yanlis olacagi da belirtilmistir. Bu firma ile
uygulanan stratejinin i¢ hat pazarinda yolcu sayisi ve frekansi arttirmak oldugu belirtilmistir.
Ozellikle THY nin mevcut stratejisiyle Tiirkiye pazarinda faaliyet gdstermesinin miimkiin
olmayacag1 ve ¢ogu hatta yapilan zararina uguslarin ancak bu sekilde Oniine gegilebilecegi
diistiniilmiistiir. Yine bununla da kalmayip ozellikle istanbul merkezli dis hat baglantili
ucuslarin Tiirkiye igindeki baglantilarinin yapilmasinda bu alt markadan yararlanilabilecegi de
belirtilmistir. THY AnadoluJet ile i¢ hat pazarinda talep gordiigii hatlardan merkezli uguslar
baslatmaktadir. Bugiin AnadoluJet her ne kadar cografi ve stratejik agidan merkezi bir
konumdaki Ankara merkezli uguslar yapsa da zaman zaman belli sayida ugaklarinin 6zellikle
Sabiha Gokg¢en merkezli ya da uygun gorilen bagka meydanlardan uguslara basladig
bilinmektedir. Bir nevi THY ’nin rekabet kozu olarak da kullanilmaktadir.

Degerlendirme siirecinde ayni Pegasus Hava Yollar1® nda oldugu gibi THY nin
yoneticileri de mevcut pazarda bir rakipleri olmadigini uyguladiklar strateji itibariyle kiiresel
boyutta sirketin geldigi noktanin ortada oldugu ifade edilmistir. Sirketin stratejik hamleleri
dogrultusunda kendilerini en ¢ok zorlayan noktanin cevresel ve fiziksel olanaklar oldugu
belirtilmistir. Ozellikle slot ve havalimani olanaklarmin yeterli diizeyde olmamasinin
isletmeyi ve stratejik hamlelerini zor durumda biraktigi vurgulanmistir. Sirketin biiytime
orantyla mevcut alt yapr olanaklarimin gelisimi konusunda maalesef paralellik olmadigi
belirtilmistir. Diinyanin sayili mega merkezlerinden birisi olan Atatiirck Havalimani’nin
kapasite sorunlari nedeniyle isletmeyi zor durumda biraktig belirtilmistir. Bugiin sadece hava
trafiginin degil yer trafiginin de havalimaninda istenilen diizeylerde olmadig: belirtilmistir.
Ugaklarin yerde ve havada saatleri bulan beklemeler yasadigi belirtilmistir. Bununda
dogrudan ve dolayl olarak bir¢cok maddi ve manevi maliyetleri ortaya ¢ikardigi belirtilmistir.
“3. Havaliman1” projesiyle bu sorunlarin iistesinden gelinerek basta iilke olmak iizere
THY ’nin de biiyiik bir ilerleme gosterecegi vurgulanmistir.

Tiim bunlarin disinda elde edilen bazi bulgularin daha etkin anlasilmasi amaciyla THY
degerlendirmesinden sonra iki havayolu isletmesinin en karakteristik 6zellikleri kiyaslamali

olarak tablo 4.8’de verilmistir.

4.2.4.4 Tiirk Hava Yollar1 ve Pegasus Havayollar1 Kiyaslamasi
Tiirkiye i¢ hat pazarinin yaklasik %84 iinii elinde bulunduran, iki farkli stratejiyi de en

belirgin 6zelliklerine kadar uygulayan pazar lideri THY ile meydan okuyucu Pegasus Hava
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Yollart” nin en belirgin ozelliklerin 1518inda karsilagtirmali kiyaslamasi Tablo 4.8’de
yapilmustir.

Tablo 4.8’de yukaridaki akademik ¢alismalardan yararlanilmakla birlikte ana taslagin
olusturulmasinda O’Connell ve Williams’m (2005: 259-272) diisiik maliyetli hava yollariyla
ve tam hizmet sunan hava yollarni ele alan calismadan esinlenmistir. Ilgili havayolu
sirketlerinin faaliyet raporlart ve saha arastirmasindan yararlanilarak iki is modelini de
belirgin bir sekilde izleyen havayolu isletmelerinin arasindaki farklar teorik ve operasyonel
olarak gosterilmek istenmistir (THY 2015 Yillik Rapor; THY 2015 4. Ceyrek Raporu, 2016:
30-31; THY 01 Ocak - 31 Aralik 2015 Dénemine iliskin Faaliyet Raporu, 2016; Pegasus
2015 Faaliyet Raporu, 2016: 9; Pegasus Hava Yollar1 2015 Yili Genel Degerlendirmesi,

2016).

Tablo 4.8 Pegasus Hava Yollar: ve Tiirk Hava Yollar1 Karsilastirnmasi

Kalemler PGT(LCC) THY(FSC)

Rekabet stratejisi(Porter) Maliyet Liderligi Stratejisi Farklilagtirma Stratejisi

Pazar pozisyonu(Kotler) Meydan Okuyucu Pazar Lideri

is modeli Diigiik maliyetli havayolu Geleneksel havayolu

Vizyon Bolgenin lider ekonomik havayolu Her anlamda (pozitif yonde) oncii
isletmesi olmak. havayolu isletmesi olmak.

Misyon Havayolu tagimaciliginin herkesin Ulkenin bayrak tasiyict havayolu
hakki oldugu anlayistyla buna imkan | isletmesi olarak, hizmetin her
yaratmaya ¢aligmak. asamasinda ortaya konulan

farkliliklarla, Avrupa’nin 6nde gelen
kiiresel 6l¢ekli bir havayolu olmak.

Uriin Noktadan noktaya basit hava Hava tasimaciligiyla ilgili kapsamli
tagimaciligi iiriin ve hizmetler

Fiyat Diisiik fiyat (dinamik fiyatlandirma) Yiiksek fiyat (karmasik gelir

yonetimi)

Dagitim Cogunlukla ¢evrimi¢i, az miktarda Cevrimigi, direkt rezervasyon,
direkt rezervasyon ve seyahat seyahat acentesi ve is birlikleri
acentesi

Havaalam Ikincil havalimanlari; Sabiha Gokgen | Birincil havalimanlari; Cok sayida
merkezli uguslar (sezonsal ek merkezden uguslar (Istanbul Atatiirk
merkezler) ve Sabiha G6kgen, Ankara Esenboga,

[zmir Adnan Menderes)

Ucus/Ag yapisi Noktadan noktaya ¢apragik uguslar ve | Baglantili topla-dagit ag yapisi
sezonsal baglantili topla-dagit uguslar

Filo yapisi Kisa ve orta menzil ugaklar Kisa ve orta menzilli ugaklara ek

genis govdeli uzun menzilli ugaklar

Ortalama Ucus Mesafesi *990 *1909

Uculan Nokta Sayisi 103 nokta (40 iilke) 287 nokta (113 iilke)

Simif boliinmesi Tek tip ekonomi Cesitlendirilmis (birinci sinif; ticari,

ekonomi)

Koltuk yapisi ve yogunlugu | Dar koltuk aralig1 ve diz mesafesi, Sinif yapisina gore degisen, ama her
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Kalemler PGT(LCC) THY(FSC)
maksimum koltuk daim daha genis koltuk aralig1, ferah
Ornek: Hizmette kullanilan Boeing kabin
737-800 ugag tek tip ekonomi Ornek: Boeing 737-800 farkli
siifinda maksimum koltuk sayis1 smiflarda 3 farkli koltuk
189’la hizmettedir. konfigiirasyon da hizmete
sunulabilmektedir.
Bunlar; 151 — 165 — 189°dur.
Kabin ici Her sey ticrete tabii Cogu ek hizmet iicrete dahil
Ucak verimliligi Cok yiiksek Daha diistik
Ucak/operasyon ¢evirme | 25 dakika (i¢ hat) Cok daha fazla
siiresi (turn around time)
Zamanminda kalkis,% (15 dk | %79,65 Erisilemedi
icerisinde)
Ortalama  giinliik ucak | 12,5 12.43
kullanimi, saat
Filo homojenligi Yiiksek, %86.5 (B737 serisi) Cok diisiik, %37.1 (B737 serisi)
Filo tipi 2 tip (B737 - A320 serileri) Ihtiyaca gore ¢ok farkli model ve tipte
havaaraci
Giinliik  ortalama  ucak | Yiiksek, 6.22 Diisiik, 4.15
basina sefer
Konma basina yolcu sayisi 147 135
Doluluk orani %79.0 %77.9
Y1l sonu ucak sayisi 67 299
Ucaklarin yas ortalamasi 5.3 7.0
Calisan sayisi 4 967 22 030 (tiim istiraklerle 50 bine
yakin)
Is giicii verimliligi Yiiksek Daha diisiik
Ucak basina kokpit 11 (ucak basia 5.5 ekip stratejisi) 14.63
Ucak basina kabin 22 (ucak basima 5.5 ekip stratejisi) 29
Ucak basina personel sayis1 | 74.13 73.6 (tek bir istirak dahi dahil
edilmemistir)
Toplam cahisan *%44.5 %59.0
icerisindeki ucus
gorevlisi yiizdesi
(toplam ucus
gorevlisi/toplam ¢alisan,%)
Ucus gorevlisi basina hizmet | *10.104 4.693
verilen yolcu sayisi
Cahisan  personel basina | 4.498 2.780

hizmet verilen yolcu sayisi

Miisteri boliimii

Cogunlukla fiyata duyarl1 ve az
miktarda eglence amagli

Uluslararas1 pazarlar

Faaliyet olcegi Tamamen yolcu odakli uguslar, Yolcu ve kargo odakli uguslar, teknik,
teknik, bakim, egitim, yer hizmetleri. | bakim, havalimani isletmeciligi,
egitim, yer hizmetleri, havacilik yakit
hizmeti, ugak koltuk {iretimi, kabin i¢i
tasarim sistemleri vb.
Yan gelir Reklam, kabin i¢i satislar, Erisilemedi

rezervasyon degisiklikleri vb.
(Toplam gelirlerin %22 sini
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Kalemler PGT(LCC) THY(FSC)
olusturmaktadir.)
Marka degeri 0.2 milyar $ 2.45 milyar $
Miisteri basina yan gelir 29.70 TL Erisilemedi
Basa bas noktasi *Yaklagik 95 yolcu Daha fazla
Ortalama bir bilet fiyat1 Cok altinda Ustiinde
(sektor ortalamalarinin) %68°1 100 TL’nin altinda
%27°si 50 TL’nin altinda
(*90 ile 100 TL arasi)
Ortalama maaslar (sektor | Altinda Ustiinde
ortalamalarinin)
Stratejik ittifak Yok Star Alliance

Reklam ve tutundurma

Satis odakli, diisiik maliyetli ag
tastyict imaji,

Diisiik reklam biitceleri,

Daha ¢ok televizyon ve internet
agirlikly,

Cok daha az sayida, daha az biitceli
yerel sponsorluklar,

Kaliteli iistiin hizmet anlayiginin
kiiresel oyuncu izlenimiyle birlikte
verilmesi,

Diinyaca iinlii isim ya da gruplarla
marka bilinirligini arttirmak,

Cok yiiksek reklam biitceleri,

Ses getiren sponsorluklar; Turkish

Airlines Euroleague, Tiirkiye A Milli
futbol ve basketbol takimi,
Superbowl, Golf turnuvalari vb..

* Cok yaklasik degerler (Arastirma da bazi veriler ¢ok yaklasik degerleriyle aktarildigi igin ¢aligmada bu sekilde
kullanilmustir.)
Kaynak: Tiirk havayollar1 ve Pegasus havayollarinin 2015 ve 2016 yili i¢erisindeki raporlari incelenerek yazar

tarafindan tasarlanmustir.

4.2.5 Borajet ve Saha Arastirmasi Degerlendirmesi

Tiirkiye’de rakiplerine nazaran daha nis bir pazarda faaliyet gosteren Borajet Hava
Yollart Tiirkiye agisindan bolgesel havayolu is modelinin ilk ve tek 6rnegidir. Rakiplerine
nazaran daha atil havalimanlarina daha kii¢iik ucaklarla ucarak havayolu talep edenlerine
alternatif hatlar yaratmaktadir. Yaptigi kod paylasimiyla da baglantili uguslar sunmaktadir. Bu
sayede olmayan noktalari bir birine baglayarak ya kendisi sehir ¢ifti yaratmakta ya da baglanti
sagladig1 uguslarla da koprii gorevi gormektedir. Bu anlayis sayesinde yolcu talebi merkez
havaalanlariyla kiyaslanamayacak derecede diisiik olan Balikesir-Edremit, Canakkale, Bursa-
Yenisehir, Tekirdag-Corlu, Siirt, Tokat vb. havaalanlarina tarifeli seferler diizenlemektedir.
Buradaki yolcular1 merkeze baglayan bir nevi besleyici konumundaki bir havayolu

isletmesidir (https://www.borajet.com.tr/tr/kurumsal erisim tarihi: 29.03.2017). Uyguladigi bu

nis stratejiyle i¢ hat pazarindaki toplam pazar payr %1°1 gegmese de bolgesel havaciligin
gelismesine ¢ok bliylik katkilar1 vardir. Bazi tanimlarda hava taksi veya hava dolmus
isletmeleri olarak da tanimlanan bu isletmeler havaciligin toplum tarafindan her kesimce

yararlanmasinda katkilar1 fazladir. Bu vesileyle de farkli tegvikler almaktadir. Hizmet
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gotiirdiikleri havaalanlarindaki ticret tarifeleri diigiiktiir. Ayrica yerel ve merkezi yonetimlerle
birlikte is adamlarinca da desteklenmektedir. Yine yeni hatlarin agilmasinda da rol oynayip
havacilig1 daha ¢ok noktaya gotiirmektedir (Y1lmaz vd., 2016: 81-82)

Saha arastirmasinda yapilan is taniminda; Tiirkiye i¢ hat pazarinda, bolgesel havacilik
adi altinda, mevcut yolcu talebi de géz 6niine alinarak gorece daha kiiciik ugaklarla, bu ugak
tipine bagl sehirleri baglamak olarak tanimlanmistir. Adana — Diyarbakir — Adana hatt1 6rnek
verilmistir. Bir nevi is stratejisinin biliyiik havalimanlar1 arasinda ugmak yerine bunlar
besleyici havayolu isletmesi modelini uygulamak oldugu belirtilmistir. Hatta sadece i¢ hat
pazari sinirli tutulmayarak komsu ve komsu sayilabilecek iilkeler arasinda turizm ve ticaretin
gelistirilmesi adna ihtiyag duyulan ulasim agini saglamak oldugu da belirtilmistir. Ornek
olarak Adana — Beyrut — Adana veya Adana — Erbil — Adana uguslar1 gosterilmistir. Tiim
bunun yaninda tur operatorlerinin de ihtiyag duyabilecegi koltuk kapasitesinin arz etmek de
isin bir pargasi olarak ifade edilmistir.

Uygulanan is modelinin en biiylik avantajinin da dezavantajinin da bolgesel havacilik
anlaminda tek olmak oldugunu ifade eden yonetici marka ve hat bilinirligi agisindan rekabet
edecek bir firmanin daha olmamasinin avantaj olarak yorumlamistir. Fakat ne kadar tek
olunsa da istenilen doluluk diizeylerinin yeterli diizeylere gelmemesini de dezavantaj olarak
yorumlanmistir. Acente bazli satis oranlart ve raporlari iletmenin performansini dlgmede
kullanilan en 6nemli teknikler olarak ifade edilmistir.

Mevcut pazarda rakip sudur demek yerine havayolu pazarinda en 6nemli rekabet
unsuru olan her hatta birlikte ucgus yaptiklari her firma veya firmalart rakip olarak
nitelendirilmistir. Mevcut veya potansiyel rakiplerine gore artilarinin ugak i¢i ticretsiz ikram
sunulmasi, bagka havayolu isletmelerinde olmayan giivenlik giicleri, gazi ve yakinlarina,
engelli vatandaslara, 6grencilere uygulanan indirimli bilet politikalar1 oldugu ifade edilmistir.
En biiyiik dezavantajin ise Embraer E190 ve E195 ugak tiplerini iilkede sadece kendilerinin
kullanilmasi olarak ifade edilmistir. Clinkii herhangi bir sebepten dolayr ugagin acil bir
kompenant ya da pargaya ihtiya¢ duydugunda bunu getirtme ve bekleme siirelerinin ¢ok uzun
olmasindan dolayr ilgili ucagin gecikmeye hatta seferden c¢ekilmesine sebep oldugu
belirtilmistir. Tim bunlarda ekstra maliyetlerle birlikte yolcu memnuniyetsizligi de yarattigi
ifade edilmistir.

Ozellikle havayolu gibi yatirim maliyetlerinin ¢ok yiiksek kar marjinn oldukea diisiik
seviyede oldugu bir endiistride her firma gibi maliyetlerin yiiksekliginden etkilenildigi

belirtilmistir. Ayrica bu tarz is modellerinin gelismesinin Oniinde genel havacilik
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faaliyetleriyle dogru orantili oldugunu halkin havayolu tasimaciligina alistirilmast ve

sevdirilmesi konusunda da alt yap1 yetersizlikleri oldugu belirtilmistir.
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SONUC

Ic hatlarda yasanan rekabetin boyutlarim1 ve isletmelerin rekabet stratejilerini
incelemek amaciyla daha dogal verilere ulasmak ve sadece teoride yazanlar ve rakamlardan
elde edilecek verilerle istenilen stratejik hamlelere ulasilamayacagi diistincesiyle nitel desene
dayandirilarak yapilan saha ¢alismasinda, daha dnceden hazirlanan sorularla yapilan agik uglu
miilakat goriismeleri gergeklestirilmis ve literatiirdeki rekabet stratejilerinin sahadaki
karsiliklarina ulasilmaya calisilmis ve bunda da basarili olunmustur. Goriismeler esnasinda
sadece goriisme formundaki yazili sorulara bagli kalinmayip gériismenin durumuna gore de
ek sorularla ¢alismaya katki saglayacak sorular sorulup rekabet stratejilerinin Tiirkiye’deki
tarafimizca Dbelirlenmis havayolu isletmelerindeki karsiligi net olarak bulunmustur. Bu
kapsamda genel olarak sonug ve Oneriler asagidaki gibidir.

Incelemede ele alinan havayolu isletmelerinin uyguladiklar: stratejiler itibariyle ele
alinan rekabet stratejileriyle tamamen ortiismektedir. Ornegin Tiirk Hava Yollar1 ¢aligmada
farklilastirma stratejisi uygulayan bir havayolu isletmesi olarak ele alinmis ve incelenmistir.
THY ile ilgili elde edilen birincil, ikincil kaynaklar ve yapilan gériismeler sonucunda da bu
stratejinin tiim ozelliklerini gostermekle birlikte, bazi alanlarda ¢ok daha iyi oldugu da
gozlemlenmistir. Farkli tipten olusan ucak filosu ile rakiplerine gére ¢ok gelismis network
agiyla, farkli hizmet siniflarinda yiiksek frekansli uguslariyla kiiresel 6lgekte bir havayolu
islemesidir. THY ile ilgili i¢ hat pazarina bakilacak olursa, 2003 yilina kadarki i¢ hat pazar
yapisindaki giris engelleriyle pazardaki tek oyuncu olma avantajmi, 2003 i¢ hatlar
serbestlesmesiyle kaybettigi gozlemlenmektedir. Bunun {izerine sektérdeki mevcut ve yeni
kurulan 6zel havayolu isletmelerinin yarattigi rekabetle, pazar giiciinii pazar pay1 olarak
kaybetmis gibi goziikse de, rekabetle gelisen pazarda yolcu sayisini diizenli olarak arttirmustir.
Sonug olarak serbestlesme i¢ pazar paymi kaybeden THY’ye bile yararken, bugiin bazi
noktalarda bu serbestlesmenin tam olarak gerceklesemedigi de goze carpmaktadir. Ozellikle
yapilan goriismelerde yoneticilerce vurgulanan ana rekabet konusu olan “hat rekabeti”
diisiiniildiigiinde ve Istanbul’un havacilik olmak iizere neredeyse her anlamda merkez oldugu
diistintiliirse bugiin Esenboga — Atatiirk hattindaki THY nin tekelinde olmasinin istenilen
rekabetci ortamin tam olarak gergeklesmedigini gostermektedir. Ayrica daha onceden de
goriilmiistiir ki rekabet¢i ortam olusmadan onceki operasyonel siireglerde isletmeler istenilen
verimlilikten ¢ok uzak durmaktadir. Sonug olarak bu hatta gerek THY’ye gerekse de bu hatta
ucan ve ugma potansiyeli olan her yolcu i¢in istenilen gelismisligin yakalandig1 sdylenemez.

Bunda Atatiirk Havalimani’ndaki kapasite yetersizliginin de etkileri mevcuttur, ¢iinkii sinirl
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sayida slot, bu haklari iilkede atamaktan sorumlu isletme DHMI’yi de zor durumda
birakmaktadir. Fakat bu sorununda cevabi ¢ok yakin zamanda hizmete agilacak olan Istanbul
3. Havalimaniyla cevap bulacaktir. 3. Havalimaniyla ilk etapta rahatlatilacak olan Atatiirk
Havalimani’ndan Esenboga uguslarina yaratilacak ek slotlar ve bunlar1 hangi havayolu ya da
havayollar1 isletmelerinin gergeklestirecegi, i¢ hatlarda istenilen tam rekabetgi ortamin
saglanmasi acisindan Onemli sorulardir. Saglanacak yeni slotlar ve yeni havayolu
isletmeleriyle bu hattin yolcu sayisinin daha da artacagi, hatta bu sebepten ikincil havalimani
durumundaki Sabiha Gokgen’in de yolcusunun azalacagi tahmin edilmektedir. Tabi buradaki
bir diger 6nemli soru da, 3. Havalimanina i¢ hat pazarinda faaliyet gosteren havayolu
isletmelerinin ucus planlayip planlamamasidir. Ozel havayolu isletmelerinden bu konuda ¢ok
net yaklagimlar gelmese de, 3. Havalimaniyla ilgili projeler incelendiginde THY buradan
merkezli ucuslarla biiylimeye devam edecegi, yine {ilkenin ve diinyanin havacilik
sektoriindeki ana oyunculardan biri olacagi asikardir.

THY ile ilgili olarak dikkat edilen bir nokta da faaliyet raporlari incelendiginde
kiiresel olgekteki ayni stratejiyi uygulayan havayolu isletmeleriyle kiyaslandigi zaman, ¢ogu
operasyonel kalemde daha iyi oldugu gozlemlenmis, hatta bir kisminda da maliyet liderligi
srtratejisi uygulayan havayolu isletmelerine bile yaklastigi goriilmiistir. Bunda elbette alt
markast AnadoluJet faktorii de dnemli bir etkendir. AnadoluJet biinyesinde yiirtitiilen diigiik
maliyetli is modeliyle i¢ hatlardaki pazar paymni korumak ve arttirmak isteyen THY ’nin, i¢
hatlardaki artan Pegasus tehlikesine karsi da ne kadar basarili bir stratejik hamle uyguladigi
goriilmustiir. Normal sartlarda diinyadan Ornekler incelendiginde, gerekse de Porter’in
deyimiyle arada sikisip kalanlar olarak nitelendirildiginde bu farkli iki is modelinin ayni
marka altindan birlikte yiiriitiillmesinde basar1 sans1 diisiikken, THY bunu basarmistir. Aslinda
buradan elde edilen sonug bir havayolu isletmesi olarak THY ’nin farklilastirma uygularken,
maliyetlerden 6diin verecegi anlamina gelmedigidir. Istenirse su an sundugu hizmetleri daha
etkin kaynak yonetim ve koordinasyonla bunun da basarilabilecegidir. Bu sayede THY de
sadece Tirkiye’de degil, kiiresel 6l¢ek de onemli bir rekabet avantaji elde edecektir.

Fakat 6zellikle mevcut sistemde en biiyiik sikintinin alt yapi yetersizligi oldugu ve
bunu en ¢ok hisseden havayolu isletmelerinin bagsinda THY ’nin geldigini disiiniildiigiinde 3.
havalimanin bir an once bitmesi ve buradan merkezli uguslara baslanmasi su an i¢in ilk
oncelik olarak goriinmektedir. Yasanilacak bu iyilestirmeyle, THY nin mevcut durumundan
cok daha etkin calisacagi, frekans sayisini arttiracagi, kuracagi yeni ucus aglaryla elde

edecegi sehir cifti sayisini da arttiracagi tahmin edilmektedir.
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Calismada maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmesi olarak ele alinan
Pegasus, yine neredeyse literatiirde yazan 6zelliklerin biiyiik bir kismini yansitmakla beraber,
hatta bazi alanlarda bu is modelinin de Otesine gectigi gozlemlenmistir. Havaciliktaki hat
rekabetinin ne kadar onemli oldugunu gosterircesine normalde noktadan noktaya (point to
point) ucuslar gergeklestiren diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin aksine, interline
(baglantili) yolcu potansiyelini de gbz Oniine alarak, ilkenin cografi konumunun da
avantajlarindan yararlanacak sekilde bir maliyet liderligi stratejisi sistemi olusturmus,
network (ag) diisiik maliyetli havayolu isletmesi kavrami {izerine calismalarin 6neminden
bahsedilmistir. Hatta yapilan goriismelerde de belirtildigi {izere, tiim bunlara ek olarak,
uygulanan diisiik maliyetli is modeli de gelistirilmis, ultra diisiik maliyetli tasiyic1 kavrami
karsimiza ¢ikmistir. Ciinkii havayolu tasimaciligi hizmetini olabildigince sade bir sekilde
sunan bu isletme, tiim faaliyetlerini verimliligi arttiracak sekilde tasarlamistir. Bu da bu isin,
ne kadar diisiik maliyetlere yapilabilecegini gosterirken, havacilik dis1 gelir kavraminin ne
kadar onemli oldugunu gostermistir. Bugiin havacilik dis1 gelirlerinin toplam gelirler
icerisindeki payin1 %22’ye eristirerek, bu is modelini uygulayan isletmeler arasinda bile ¢ok
one ¢ikmaktadir. Pegasus icin elde edilen kaynaklar ve yapilan goériismeler incelendiginde, 3.
havalimaniyla ilgili her hangi bir plan hesapta olmasa da, onlar i¢in mevcut merkezleri Sabiha
Gokegen’deki 2. pist ve terminal biiyiitme ¢alismalar1 ¢ok daha énemli bir yer almaktadir. Tk
uguslara bagladiklar1 giinle, bugiin kiyaslandiginda bugiin Sabiha Gokgen’de bile ugaklar
kalkis siralarinda beklemekte, taksi siireleri uzamaktadir. Bundan da en ¢ok etkilenen hig
kuskusuz ortalama 100 ugustan 60’11 gergeklestiren Pegasus Hava Yollari’dir.

Calisma esnasinda her kadar farkli rekabet stratejilerini uygulayan havayolu
isletmeleri gozlemlense de, zamanla hepsinin bir sekilde maliyetlere odaklandigini, diisiik
fiyath havayolu tasimaciligi hizmeti vermeye ¢alistign gozlemlenmistir. Ozellikle
serbestlesme sonrasi artan rekabette Tiirk halkinin fiyata duyarhiligini en iyi sekilde tespit
edip, bunu ilk ve en iyi sekilde uygulayan Pegasus Hava Yollariin zamanla rekabette 6ne
gecmistir. Rakiplerinin i¢ hat pazar payimi zamanla alan Pegasus’u isletmelerin giiglii bir rakip
olarak gorerek is modellerini ona benzetmeye calistiklart tespit edilmistir. Fakat Pegasusun
gerek ilk olma avantajini ¢ok iyi kullanmis olmas1 gerekse de diger havayolu isletmelerinin
hicbir zaman ayni maliyetlere ulasamamis olmalar1 diger havayolu isletmelerinin bu is
modelinde kiigiik farkliliklar ve ek hizmetler yaratip tercih etmeye yonettigi goriilmistiir. Bu
da her zaman ek maliyetlerle isletmelere geri donmiistiir. Sonug olarak hi¢bir zaman tam
olarak bu is modelini uygulayamazlarken Pegasus da mevcut i modelini her gecen y1l daha

da gelistirmistir.
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Ozellikle i¢ hat yolcu tagimacilig, 1-1.5 saatlik ortalama ucus siireleri baz alindiginda
yolcular i¢in bu seyahat siirelerinde alacaklari ek hizmetlerden daha ¢ok, bu seyahat igin
Odedikleri tcretlerin havayolu tercihinde Onemli bir etken oldugu gozlemlenmektedir.
Isletmelerin bu ydnde calismalar yapmasinin daha faydali olacagi, daha ¢ok tercih edilme
sebebi yaratacagi bilinmektedir.

Havayolu tagimacilig1 siirecinde elde edilen bulgular ve analizler sonucunda havayolu
isletmelerinin 6lgegi ne kadar biiyiik olursa, o kadar avantajli oldugu da gézlemlenmektedir.
Tim giderlerin daha ¢ok ¢ikt1 lizerine yayilmasi, arzu edilen bir tasimacilik olmustur. Bu
baglamda pazara yeni giren, girmeyi diisiinen bir igletmenin verecegi hizmetinde Olgegi
onemli bir yer tutmakta, belki de mevcut isletmeler agisindan 6nemli bir rekabet avantaji
yaratmaktadir. Bununla birlikte iilke iginde hala tagimacilik faaliyetlerinin yolcu-km bazinda
kara yolu tagimaciliginin ¢ok bariz bir istiinligii vardir. Yapilan kara yolu ve demir yolu
yatirimlart disiiniildiigiinde %90 civarinda olan bu payin ¢ok degismeyecegi diisiiniiliirse,
havayolu isletmelerinin ilerisi i¢in sadece i¢ hat endeksli plan yapmalarinin da ¢ok saglikli
olmayacag diisiiniilmektedir. Ozellikle de THY ve Pegasus gibi iki gii¢lii firmanm domine
ettigi pazarda, diger isletmeler ve yeni girmeyi diisiinen isletmeler igin bunlar asilmasi giig
konulardir.

Buradan yola ¢ikarsak calisma i¢in incelenen havayolu isletmelerinden Borajet de
liiteratiirdeki karsiligi odaklanma stratejisinin 6zelliklerini gdstermektedir. I¢ hatlarda faaliyet
gosteren havayolu isletmelerinin ugtuklart ana hatlarda degil, kendi yarattig1 alternatif hatlar
arasinda, ya da bu hatlar1 ana hatlara besleyecek uguslar yaparak, diger havayolu
isletmeleriyle kiyaslandigi zaman nis sayilabilecek pazarlarda, daha bolgesel ugaklarla ugus
stirdiirmektedir. Bu talebin az oldugu daha yerel meydanlara, daha koltuk ve menzil kapasitesi
daha diisiik bolgesel ugaklarla ugusu diizenlemesi, ona ¢ogu zaman operasyonel avantaj
getirse de, yasanilan herhangi bir teknik sikintida ise ugagin uzun siire yerde kalmasina,
operasyona verilememesine sebep olmaktadir. Borajet 6rneginde de yasanilan bu olmustur.
Belki de uygulanan dogru pazarlama ve hat stratejisi kadar, secilecek ucak tipi de ¢ok kritik
rol oynamaktadir. Mevcut ucagi Tirkiye’de kullanan bir firmanin daha olmamasi, tedarik
konusundaki yasanilan sikintilar1 géz dniine koymus, ugaklar giinlerce yerde yatmak zorunda
kalmis ve sirket ucuslarini gergeklestiremeyecek noktaya gelip durdurma kararina getirmistir.
Bu da bize Porter’in bes giic modelinden tedarik¢ilerin isletmeler agisindan giiclinii
gostermektedir.

Aragtirma genelinde Tiirkiye’de hava tasimaciliginin rekabet analizi 5 gii¢ modeli ve

unsurlariyla incelendiginde pazardaki mevcut isletmeleri ve pazara girmeyi diisiinen
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isletmeleri bekleyen iyi firsatlar oldugu kadar giiclii tehditlerde goriilmektedir. Tiirkiye i¢ hat
yolcu tasimaciligl pazari her diizeyde artan rakamlariyla kendi i¢inde her ne kadar ¢ekici bir
pazar olsada, havayolu tasimaciligimmin kiireselliginden kaynaklanan bazi tehditler dolay1
¢ekiciligine de yitirmektedir. Genel degerlendirme itibariyle mevcut isletmeler arasindaki
rekabet “yiiksek”, pazara yeni giren firmalarin tehdidi “yiiksek”, ikame triinlerin tehdidi
“yiiksek”, alicilarin pazarlik giicii “yiiksek™ ve tedarik¢ilerin pazarlik giiciide “¢ok yiiksek”
olarak tespit edilmistir. Sonug¢ olarak Tiirkiye i¢ hat pazari mevcut veya girmeyi diisiinen
isletmeler icin ¢ekici degildir. Fakat Tirkiye i¢ hat pazar1 agisindan bu endiistri kosullart
altindaki firsat ve tehditlere karsi ise incelemede ele alinan havayolu isletmelerinden
Pegasus’un uyumlu bir strateji sectigi gdzlemlenmektedir. i¢ hat pazar analizi sonucunda
pazara yon veren unsurun (fiyat) isletme tarafindan dogru tespit edildigi, buna en uygun is
modeli olan diisiik maliyetli is modeliyle de 2005°den bu yana pazar payini arttirarak
konumunu giiglendirdigi tespit edilmektedir. Bu sayede pazardaki firsatlardan en iist seviyede
yararlanirken, mevcut ve potansiyel tehditlerdende en az seviyede etkilenecek bir havayolu
isletmesi izlenimi birakmaktadir. Incelemede bu firsat ve tehditlere kars1 uyguladig: strateji
itibariyle Borajet’in ise endiistiredeki en yetersiz firma oldugu goriilmektedir. Ozellikle
isletmenin i¢ hat pazarimi iyi analiz edemedigi goriilmektedir. Ayrica havaciligin mevcut
potansiyel risklerininde isletme tarafindan dogru tespit edilemeyerek mevcut pazardaki riski
kendi aleyhine daha da arttirdigi gozlemlenmistir. Tiirk Hava Yollarmin ise o6zellikle
serbestlesme sonrast mevcut stratejisine uygun gelisim gostermeyen i¢ hat yolcu pazarinda,
AnadoluJet hamlesiyle riizgar: kendisine ¢evirdigi®, kendisini ve stratejisini pazarin sartlaria
gore revize ettigi gdzlemlenmistir. Bu noktada arastirmada sadece bu ii¢ firmanin incelenmesi
aragtirmanin  kisitlar1 olarak goziiksede, bu ¢alisma bundan sonra tiim isletmeleride
kapsayarak yapilacak ¢aligsmalara 6n kaynak olabilecek niteliktedir.

Aragtirmada Porter’in jenerik stratejilerinin havayolu tasimaciligindaki diinyada ve
Tiirkiye’deki karsiliklar1 tam olarak bulunmus, drneklerle beslenmistir. Isletmelerin mevcut
havacilik yapisi gergevesinde zaman zaman bu stratejileri daha da gelistirdigi, daha farkli
uygulamalarla birlestirdigi de goriilmiistiir. Calismada ele alinan odaklanma stratejisi
uygulayan Borajet ayr tutulursa, farklilastirma stratejisi uygulayan Tiirk Hava Yollar1 ve
maliyet liderligi stratejisi uygulayan Pegasus Hava Yollar1 uyguladiklar1 strateji ve is

modeliyle sadece Tiirkiye’nin degil, dliinyanin sayili firmalar1 arasinda da goziikmektedir.

® Havacilikta inis ve kalkislar riizgara dogru yapilir.
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Soru 2. Uyguladigimiz is modelinin Tiirkiye pazarinda size getirdigi avantaj ve dezavantaj

nelerdir?
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