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HAVALIMANI iSLETMECILIGINDE STRATEJIiK BUYUME: TAV
HAVALIMANLARI ORNEK OLAYI

OZET

Havalimanlar1 uzun yillar boyunca, isletimi ve yonetimi devlete ait olan, kamu
hizmeti sunan ve gelir beklentisi olmayan varliklar olarak goériilmiistiir. Ancak artan
kiiresellesmenin etkisiyle, havalimani isletmeciligi ve ydnetiminde 6zel sektoriin
pay1 artig gostermis Ve havalimanlar1 kar odakli bir sekilde yonetilen ticari isletmeler
haline gelmistir. Glinimiizde havaliman1 isletmecileri, hem ulusal hem de
uluslararas1 alanda yogun bir rekabetle karst karsiyadirlar. Havalimani
isletmecilerinin s6z konusu yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri ve
rekabet avantaji elde edebilmeleri biiylime ve gelisme ¢abalarina baghidir. Bu
baglamda, havaliman isletmecileri igin blylme ve gelisme firsatlarinin 6nemi

artarken, buyime stratejilerinin uygulanmasi kaginilmaz hale gelmistir.

Bu calismanin amaci, havalimani isletmeciliginde biiylime stratejilerinin,
ulusal ve uluslararas1 alanda basarili bir 6rnegi olan TAV Havalimanlari’nin biiytime
stratejisinin, icerik analizi yontemi ile incelenmesidir. Calisma kapsaminda, TAV
Havalimanlari’nin 2007-2019 yillar1 arasindaki faaliyetleri ve finansal verileri,
sirketin s6z konusu yillarda yaymladigi yillik raporlardan elde edilen veriler
aracilifiyla, igerik analizi yontemi kullanilarak incelenmektedir. Yapilan analiz
sonucunda, sirketin benimsedigi biyume stratejileri ve sz konusu stratejilerin

uygulama sonuglar1 hakkindaki bulgular ortaya konulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Havalimani Isletmeciligi, Stratejik Biiyiime, Icerik Analizi



STRATEGIC GROWTH IN AIRPORT MANAGEMENT: TAV AIRPORTS
CASE STUDY

ABSTRACT

Airports have long been regarded as entities have no expectation of income
whose operation and management belong to the government as community service.
However, with the impact of the high level of globalization, the share of the private
sector on the operation and management of airport has shown increase. Airports have
been transformed into organizations run with a profit based approach. Nowadays,
airport managements come across fierce competition both in national and
international area. Aforementioned in the fierce competetive environment, in order to
maintain their entities of airport managements depend on their own effort for
developing and increasing. In this context, it has been becoming unavoidable to
practice the growth strategies for airport managements while growing the importance
of opportunities of developing and increasing.

The purpose of this study is to read through how growth strategy of TAV
airports that set precedent one of the successful airport managements, in national and
international area by content analysis method. In the content of the study, the
activities and financial data of TAV airports between 2007 and 2019 were examined
by means of the data that obtained from reports released during the related period
and using content analysis methodology. Based on the results of the analysis,
attempts were made to explain how embarking on the growth strategies of the

company and the results of the application of aforementioned these strategies.

Key Words: Airport Management, Strategic Growth, Content Analysis
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GIRIS

21. yiizyilda kiresellesme hareketleri ve bilgi teknolojilerinde yasanan
gelismelerin etkisiyle, diinya tek bir pazar yeri haline gelirken rekabet farkli bir
boyuta taginmistir. Kiiresellesme, genel olarak iilkeler, isletmeler ve ekonomiler
arasinda degisimi, karsilikli bagimliligi ve artan birbirine baglili§i beraberinde
getiren, dolayisiyla diinya ¢apinda daha iyi iletisim, ulasim ve ticaret baglantilari
yoluyla diinyay1 yakinlastiran bir siire¢ olarak gelismistir. Giinlimiiziin bilisimsel,
hizli biiyiiyen diinyasinda isletmeleri canli tutmanin en giiclii faktorleri biiyiime

stratejileri ve bu stratejilerin sonuglari ile dogrudan baglantilidir.

Biiyiime, herhangi bir ticari girisimin hayatta kalmasi i¢in dnemlidir. Piyasa
kosullarinda degisen kiyasiya rekabet ortami, isletmelerde Olgegin  Onemini
artirmaktadir. Dolayisiyla, isletmelerin yeni iiriin ve hizmetler gelistirmesi, yeni
pazar yerleri bulmasi ve sonuc olarak biyumesi gerekmektedir. Isletmelerin
biiyiimesi, uygun kosullar altinda gergeklesen dogal bir uyum ve gelisme siireci iken
giinlimiiz rekabet kosullarinda bir amagtan ziyade, daha ¢ok bir zorunluluk haline

gelmistir.

Hava tasimaciligi endiistrisi, yiiksek sermaye yatirimi gerektiren, yiiksek
oranda teknoloji igeren, yenilik¢i ve kiiresel bir endiistridir. Diger ekonomik faaliyet
alanlarindan daha kisitlayict ve kati olan diizenleyici rejimlere ragmen hava
tagimacilig sektori, dikkate deger bir dinamizm gostermistir. Diizenleyici yenilik ve
yeni pazar diizenlemeleri, hava tagimaciligi hizmetlerine yonelik siirekli artan talebi

yansitmak icin gerekli hale gelmistir.

Havalimanlari, havayolu tasgimacilig1 faaliyetlerinin gergeklestirilebilmesi igin
altyapt saglayan, havayolu tagimaciligi sisteminin Vvazgecilmez unsurlaridir.
Havayolu tasimaciliginin serbestlestirilmesi sonucu olusan rekabet ortaminin yol
actig1 talep artisinin dogrudan bir sonucu olarak havalimanlarinda 6nemli bir
doniislim geregi ortaya ¢ikmistir. Yeni havalimani yapimi ya da kapasite artirimi
yatirimlarinin kamu kaynaklariyla gergeklestirilmesinin giderek giiclesmesi sonucu,
Ozellestirme ve ticarilesme uygulamalar ¢ercevesinde, 6zel sermayenin havalimani

inga ve isletim siire¢lerine katilimina taniklik edilmistir. Boylece kamu kontrollinde,
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kar amaci tasimayan, kamusal bir altyap1 hizmeti niteligindeki geleneksel havalimani
is modeli yerini, 6zel sermayenin dahil oldugu ticari havalimani is modeline

birakmuistir.

Havalimanlar1 gliniimiizde kar odakli ticari isletme mantig1 ile ve yogun
rekabet ortaminda faaliyet yiirliten, ¢ok biiylik Olgekli iktisadi birimler haline
dontigmiistiir. Havalimani isletmeciliginde ulusal genisleme firsatlarinin sinirh
olmasmin sonucunda, uluslararasi genisleme firsatlar1 arayan havalimani
isletmecileri, kiiresel diizeyde yogun bir rekabet ile kars1 karsiya gelmislerdir. Bu
baglamda havalimani isletmecileri yogun rekabet ortaminda miicadele edebilmek ve
siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii saglamak adina farkli bicimlerde biiyiime

stratejilerine bagvurmak durumunda kalmiglardir.

Bu caligmanin amaci, yukarida siralanan gelismeler paralelinde adeta bir
zorunluluk haline doniisen, havalimani isletmeciliginde biiylime stratejilerinin, ulusal
ve uluslararast alanda basarili bir 6rnegi olan TAV Havalimanlari’nin biiyiime

stratejisinin, icerik analizi yontemi ile incelenmesidir.

Calismanin birinci boliimiinde Oncelikle, havalimani kavrami ve gelisimi,
havalimanlarinin faaliyetleri, havalimanlarinin énemi ve etkileri, havalimanlarinda
ozellestirme uygulamalari, havalimanlarinin miilkiyet yapist ve bir isletme olarak

havalimaninin 6zellikleri a¢iklanmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde, isletmelerde uygulanan biiyiime stratejilerini
aciklamak adma, strateji, stratejik yOnetim, isletmelerde biiylimenin Onemi ve
avantajlari, organik biiylime ve inorganik biliylime stratejileri ayrintili olarak

agiklanmaktadir.

Calismanin son ve ti¢iincii boliimiinde ise, TAV Havalimanlari’nin 2007-2019
yillar1 arasindaki faaliyetleri ve finansal verileri, sirketin sd6z konusu yillarda
yayinladig1 yillik raporlardan elde edilen veriler araciligiyla, icerik analizi yontemi
kullanilarak incelenmektedir. Yapilan analiz sonucunda, sirketin benimsedigi
blylme stratejileri ve s6z konusu stratejilerin uygulama sonuglar1 hakkindaki

bulgular ortaya konulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. HAVALIMANI VE HAVALIMANI iSLETMECILIiGi

1.1. HAVALIMANI KAVRAMI VE GELIiSIiMI

Havalimanlari, hava tagimaciligi sisteminin 6nemli bir pargasidir; yolcularin ve
yuklerin, ylzeyden hava tasimaciligina gegisleri ve havayollarinin kalkis ve inig
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi i¢in gereken tiim altyapiyr saglamaktadirlar
(Graham, 2018: 1). Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii - ICAO (International Civil
Aviation Organisation), bir havalimanini “ugagin inisi, kalkis1 ve yiizey hareketi i¢in
kullanilmast amacglanan herhangi bir bina, tesis ve ekipmani icerecek sekilde

belirlenmis alan” olarak tanimlamaktadir (ICAQO, 2018: 1-2).

Havalimanlar1 yillar iginde Onemli oranda degisim gdstermis ve hem
havalimanlariin islevi hem de havalimani kavrami yillar i¢inde gelisim gostermistir.
1903 yilinda Wright kardeslerin basarili ilk ucusu ile baslayan, havacilik tarihinin ilk
yillarinda uguslar, yalnizca ugaklarin inis ve kalkisi i¢in yeterli biiyiikliige sahip hava
arazilerinde gergeklesmistir (Halpern ve Graham, 2018: 51). Ancak, Birinci Dunya
Savasi ile birlikte ucak tasarimi ve teknolojisinde yasanan gelismeler havaalanlarinin
inga edilmesi i¢in bir itici gii¢ olmustur. Ugak tasarimi1 ve teknolojisinde meydana
gelen gelismeler Oncelikle havaalanlarina toprak pistlerin insa edilmesini

gerektirmistir (Wells ve Young, 2004: 55).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra havalimam tasarimi daha sofistike hale
gelmistir (Schmitt ve Gollnick, 2016: 36). Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan diizenli
havayolu ulasim hizmetlerinin baslatilmasinin da etkisiyle, havalimanlarina
kaplamal1 pistler, terminal binalari, yolcu ve bagaj islemlerinin gerceklestirilebilmesi
icin gereken tesisler ile restoranlar ve glimriiksiiz satis magazalar1 gibi havacilik dist
hizmetleri saglayan tesisler insa edilmistir (Kazda ve Caves, 2015: 3; Kuyucak
Sengiir, 2018: 3)

Havalimanlarinin gelisimini 6nemli 6l¢iide etkileyen bir baska 6nemli adim, jet

motorlu ucaklarin piyasaya siiriilmesidir. ilk genis gdvdeli jet ucagi olan Boeing

3



B747-100'n 1970 yilinda piyasaya sunulmasi, terminallerin tasarimi {izerinde biiytik
bir etkiye sahip olmustur. B747-100'den Once, pist veya apron, bazi havalimanlar
icin kapasite faktorlerini sinirlandiriyordu, ancak piyasaya sunulduktan sonra
terminal binas1 kapasitesi kritik hale gelmistir. S6z konusu degisim hem

havalimanlariin genislemesini hem de pist giicliniin daha da artirilmasini saglamistir

(Kazda ve Caves, 2015: 4).

Ugak tasarimi ve teknolojisinin gelismesinden sonra havalimanlarinin
gelisimini dnemli Olglide etkileyen ekonomik ve politik gelismeler de meydana
gelmistir. Havalimanlarinin gelisimini 6nemli dlgiide etkileyen ekonomik ve politik
gelismeler:  Ter6rizm  ve  yasadist  eylemler, havayolu tasimaciliginin
serbestlestirilmesi, havalimanlarinin ticarilestirilmesi, 6zellestirme uygulamalart ve
kiiresellesme olarak degerlendirilmektedir (Kazda ve Caves, 2015: 5; Ozenen, 2003:
46).

Terdrizm ve yasadigi eylemlerin tehdidinden dolayi, 0zellikle havalimanlarina
yonelik yapilan bombalama eylemleri ve 2001 yilindaki 11 Eyliil saldirilar1 gibi
eylemlerin gerceklesmesinden sonra, gelen ve giden yolcularin tutarli bir sekilde
ayrilmasi ve patlayicilar tespit etmek i¢in teknik ekipmanin kurulmasi ile havalimani

terminal binalarinda pahali degisiklikler gerceklesmeye baglamistir (Kazda ve Caves,
2015: 6).

Havalimanlariin gelisimini etkileyen bir bagka dnemli gelisme olan havayolu
serbestlesmesine yonelik egilim, Amerika Birlesik Devletleri (ABD) i¢ piyasasinin
serbestlesmesiyle 1978  yilinda  baslamistir.  Havayolu  tasimaciliginin
serbestlestirilmesinin bir sonucu olarak, hava tasimaciligi sektorii hizli bir biiyiime
gbstermis ve artan hava tasimaciligi talebini karsilayabilmek icin havalimani
yonetimi ile ilgili goriisler de degismeye baslamistir. Havalimanlarini, kamu hizmeti
olarak degerlendiren goriisiin yerini havalimanlarinin ticari bir igletmeye doniigsmesi
ve isletme benzeri bir yonetim felsefesini benimsemesi goriisii almistir (Graham,

2018: 10).

Havalimanlarinin kamu hizmetinden ticari isletmelere doniismesinin ardindan
havalimanlarmin miilkiyet ve isletim yapilarinda da degisiklikler meydana gelmeye

baslamistir.  Serbestlesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan ticarilesme hareketini



Ozellestirme uygulamalar1 izlemistir. Havalimanlarinin artan kapasite ihtiyacin
karsilayabilmek i¢in gerektirdigi yiiksek sermaye yatirimi ihtiyaci ile, en yiksek
trafik hacmine sahip havalimanlarinin bazilar1 i¢in Ozellestirilme uygulamalari
baslamistir (Ozenen, 2003: 47; Bel ve Fageda, 2009: 3; Kuyucak Sengiir, 2017: 754).

Kuresellesme ile uluslararasi ticaretin artmasi, diinya genelinde havayolu
tasimaciliginin  dolayisiyla havalimanlarinin  6nemini daha c¢ok vurgulamistir.
Havalimani1 endiistrisinde ulusal pazarlarin genisleme agisindan yetersiz firsatlar
sunmastyla, havaliman1 yonetiminde faaliyet gosteren sirketler kiiresel anlamda
gelisim arayislarina girmiglerdir ve bunun sonucunda havalimani holding
sirketlerinin kurulmasinin 6nii ac¢ilmistir. Havalimani holding sirketlerinin kiiresel
diizeyde faaliyet gostermeye baglamasi, hem havalimani sektoriinde rekabeti artirmig
hem de bunun bir sonucu olarak havalimanlarinin gelisimine 6nemli oranda katki

saglamistir (Cidell, 2006: 656; lon, 2011: 67-68; Forsyth vd., 2010: 49).

Sekil 1: Havalimani1 Kavraminin Yasadigi Degisim

Hava arazisi
(airfield)

Havalimani (aerodrome)
Havalimani (airport)

Havalimani sehri
(airport city)

Havalimani kenti
(aerotropolis)

Kaynak: Kuyucak Sengiir, 2018

Havalimani kavraminin yasadigi degisim siireci Sekil 1°de gosterilmektedir.
Ticarilesme, Ozellestirme ve kiiresellesme egilimlerinin 6ncesinde yillarca havayolu

ulasim1 i¢in fiziksel altyapr olanaklar1 sunan teknik yapilar olarak goriilen



havalimanlari, giinlimiizde 6zellikle teknolojide yasanan gelismelerin de etkisiyle,
ekonomik ve sosyal agidan vazgegilmez yasam alanlarina doniigmiistiir (Kuyucak

Sengiir, 2017: 755).

Giliniimiizde bir¢cok havalimani, oteller, ofis kompleksleri, ticaret merkezleri,
nakliye depolari, dagitim ve lojistik merkezleri gibi is alanlar1 i¢in havalimani
cevresindeki arazileri kullanarak geleneksel havalimani iginin sinirlariin Gtesine
gecmistir. Bu  tir havalimanlar1 havalimanm1  sehri (airport city) olarak
adlandirilmaktadir. Bununla birlikte, havalimani sehri disa dogru gelismeye devam
ederse, havalimanm1 ile c¢evresindeki kentsel alan arasindaki sinirlar giderek
bulaniklasacak ve havalimani kenti (aerotropolis) olarak bilinen yeni bir kentsel

bicim ortaya ¢ikacaktir (Graham, 2018: 259).

Giliniimiizde, ticari ve endiistriyel kalkinma i¢in 6nemi giderek artarak, bir
miknatis haline gelen, Ozellikle 6nemli yolcu ve kargo trafik hacmine sahip
havalimanlar1 daha ¢ok havalimani sehri (airport city) veya havalimani kenti

(aerotropolis) olarak adlandirilmaktadir (Kasarda, 2001: 42-43; Akca, 2020: 179).

1.2. HAVALIMANI FAALIYETLERI

Havalimanlarinin temel islevi, yolcularin ve hava araclarinin kara ve hava
ulasim modlar1 arasinda emniyetli bir sekilde gecislerini saglamaktir. Ancak
glinlimiizde gelisen havalimanlari, artan miisteri ihtiyaclarimi karsilayabilmek icin
blinyelerinde ¢ok ¢esitli hizmetler barindirmaktadirlar. Havalimanlarinin faaliyetleri
tilkeden iilkeye veya havalimanindan havalimanina degisiklik gosterebilse de, bir
havalimanindaki faaliyetler temelde iki kategoriye ayrilmaktadir: Havacilik
faaliyetleri ve havacilik dis1 faaliyetler (Perng vd., 2010: 279). Bununla birlikte,
havaliman1 faaliyet sistemi agisindan degerlendirildiginde ise, temel havalimani
hizmetleri, yer hizmetleri ve ticari faaliyetler olmak Uzere (¢ grupta ifade
edilebilmektedir (Doganis, 2005: 7; Kuyucak Sengiir, 2018: 48).

Operasyonel Faaliyetler: Operasyonel faaliyetler, temelde ucak ve havalimani
kullanicilarinin ~ giivenligini  saglamakla 1lgili olan faaliyetler olarak ifade

edilmektedir. Operasyonel faaliyetler, meteoroloji hizmetleri, haberlesme ve ugus



bilgi hizmetleri, polis ve guvenlik hizmetleri, arama kurtarma icin itfaiye ve
ambulans hizmetleri, pist ve bina bakim hizmetleri, yaklagsmayir ve inisini
kolaylastirmak i¢in saglanan hava trafik kontrol hizmetlerini icermektedir.
Operasyonel hizmetlerin saglanmasindan genellikle havalimani isletmecisi sorumlu
olsa da, ¢cogu zaman isletmeci s6z konusu faaliyetlerin saglanmasinda, hikimet
politikalarindan veya ulusal veya uluslararasi1 diizenlemelerden biiylik olgiide

etkilenebilmektedir.

Yer Hizmetleri Faaliyetleri: Havalimanlarinda cgesitli yer hizmetleri faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. Yer hizmetleri faaliyetlerinin bir kismi dogrudan ugagin
kendisiyle iliskili olan faaliyetlerdir ve genel olarak ucak ici temizlik, yakit ikmali,
giic destek ekipmanlar1 saglanmasi ve bagaj / kargo yiiklemesi veya bosaltilmasini
icermektedir. Bu tir hizmetler ayni zamanda ‘ramp hizmetleri’ olarak da
adlandirilmaktadir. Diger yer hizmetleri faaliyetleri ise dogrudan trafikle ilgili olan
faaliyetlerdir ve terminallerden-ugaga veya ugaktan-terminallere yolcularin,
bagajlarin veya yiiklerin taginmasinin c¢esitli asamalarint kapsamaktadir. Yer
hizmetleri siirecinin  ¢esitli  kisimlarinda farkli  makamlarin  sorumlulugu
olabilmektedir. Genellikle bircok havalimaninda yer hizmetleri faaliyetleri
havalimani isletmecisi tarafindan gerceklestirilse de bazi havalimanlarinda, 6zel
olarak  sertifikalandirilmis  ¢esitli  yer  hizmetleri  sirketleri  tarafindan

sunulabilmektedir.

Ticari Faaliyetler: Giiniimiizde bircok havalimaninda gesitli ticari hizmetler
sunulmaktadir. Kiiciikk 0Olgekli havalimanlarinda genelde yolcularin  temel
ithtiyaclarmi karsilayabilecegi smirlt miktarda ticari hizmet sunulsa da biiyiik
havalimanlarinda ¢ok genis bir yelpazede, havalimanindan havalimanma degisen,
cesitli ticari hizmetler sunulmaktadir. Jarach (2005) havalimanlarinda sunulan ticari
faaliyetleri dort grupta siniflandirmaktadir: perakende hizmetleri, yiyecek igecek
hizmetleri, tamamlayic1 hizmetler ve reklamcilik hizmetleri. Perakende hizmetleri,
butikler, kuyumcu diikkanlari, tiitin perakendecileri, gazete bayileri, araba kiralama
ve doviz birolar1 gibi hizmetleri kapsamaktadir. Birgok havalimani isletmecisi
yiiksek gelirli yolcular1 da hedefleyen liikks hizmetler sunmaktadir. Yiyecek-icecek
hizmetleri, geleneksel restoranlar, fast food restoranlari ve atistirmalik barlar gibi

temel yiyecek-igecek hizmetlerini igermektedir. Tamamlayic1 hizmetler, banka



ATMleri, ibadethaneler, yerel lezzet diikkanlari, internet kafeler, eczaneler ve
kuaf6rler gibi hizmetleri icermektedir. Reklam hizmetleri ise, havalimanlarinda bos
olan alanlarin degerlendirilmek iizere reklam alanlarina doniistiiriilme faaliyetini
ifade etmektedir. Ticari hizmetler havalimani isletmecisi tarafindan saglanabilecegi

gibi, imtiyaz sahibi isletmeler tarafindan da saglanabilmektedir.

S6z konusu ¢ temel faaliyete ek olarak havalimani isletmecileri faaliyetlerine
yeni havacilik dis1 faaliyetler de eklemislerdir. Havalimani isletmeciliginde tecriibe
kazanan isletmeler, yeni havalimanlarinin inga edilmesi veya mevcut
havalimanlariin  gelistirilebilmesi i¢in proje ve danismanlik hizmetleri
sunmaktadirlar. Bazi havalimanlarinda kullanilabilir alanlarin yiiksek teknolojik
hizmetlerle donatilmasiyla kongre ve toplanti hizmetleri sunulmaktadir. Bazi
havalimanlar1 ise, trafigin durgun oldugu zamanlarda gelirlerini artirmak igin
konserler, sanat sergileri gibi eglence etkinliklerine ev sahipligi yapmaktadir (Jarach,
2001: 123-124).

1.3. HAVALIMANLARININ ONEMIi VE ETKIiLERIi

Havayolu tasimaciligi endiistrisinin Ulkelerin ekonomik ve sosyal olarak
kalkinmasinda oldukga Onemli bir etkisi vardir. Havayolu tasimaciligi en hizli
ulastirma modu olma ozelligi ile, uzak cografyalar1 birbirine yakinlastirirken
ekonomiler arasinda etkilesimleri artirmakta ve sosyal ve Kultiirel baglari
guclendirmektedir. Havayolu tasimaciligi sayesinde dinyadaki Glkeler birbirleri ile
yakinlagmus, ticari iligkiler artmis, yolcu ve yiik tasimaciligi ile ilgili yeni faaliyetler
gelistirilmis ve bunun sonucunda yeni is alanlari ortaya ¢ikmistir (Gokdalay, 2008:
32).

Havalimanlar1 havayolu tasimaciligi sisteminin dnemli bir pargasidir (Jarach,
2005: 1). Hem yolcularin hem de yiiklerin havayolu ve karayolu tasimaciligi modlari
arasindaki yer degisimini kolaylastirmak i¢in farkli unsurlarin ve faaliyetlerin bir
araya getirildigi bir arac1 gorevi gormektedirler (Doganis, 2005: 6-7). Her faaliyet

alaninda oldugu gibi havalimanlarinin da bulunduklar1 bolgelere bazi olumlu ve



olumsuz etkileri bulunmaktadir (Turan ve Turan, 2008: 162). Havalimanlarinin

etkileri, sosyal, ekonomik ve gevresel etkiler olarak ii¢ grupta siniflandirilmaktadir.

1.3.1. Havalimanlarimin Sosyal Etkileri

Bir aktivite sonucunda olusan degisim sosyal etki olarak ifade edilmektedir.
Diger bir deyisle; eylem, aktivite, proje ya da program sonucu farkli insanlar
tizerinde olusan etkiler, sosyal etkiler olarak ifade edilmektedir (Giingér, 2019: 21).
Bununla birlikte, s6z konusu etkinin sonuglari, igerisinde bulundugu zamana,
biiyiikliige, yere ve potansiyele gore farklilik gostermektedir (Turan ve Turan, 2008:
162).

Havaciligin toplum {izerinde de ¢ok sayida etkisi olabilir. En genis baglamda,
hava yolculugunun iilkeler arasindaki etnik ve kiiltiirel baglarin giiclendirilmesi,
seyahat firsatlarmin artirilmasi ve gida maddeleri ve diger tiriinler igin tuketici
tercihlerinin artirilmasi seklinde topluma daha genis faydalar sagladig: siklikla iddia
edilmektedir. Insanlarin bos zaman ve kiiltiirel deneyimlerini genisletebilir ve kisisel
tatmin saglayabilirler. Hava tagimaciligi, ogrencilerin diger bolge ve ulkelerde
seyahat etmeleri ve egitim gormeleri i¢in egitim firsatlar1 da saglayabilir (Graham,
2018: 367).

Bunlarin hepsi ¢ok genel etkilerdir ve herhangi bir havalimanina atfedilmesi
veya nicelendirilmesi son derece zordur. Havalimanlarinin ekonomik kalkinma igin
bir katalizor gorevi gorerek cevredeki alan Uzerinde de 6nemli bir sosyal etkisi
olacaktir. Istihdam ve yasam bigimleri, barinma, saglik, egitim ve diger sosyal
ihtiyaglar i¢in olumlu ve olumsuz etkilerle birlikte degisecektir. Farkli sekillerde
ortaya c¢ikan, havalimanlarinin sosyal etkileri asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir

(Graham, 2018: 367; Sonmez, 2017: 334):

e Uzak bolgelere ve iilkelere ulasim imkani: Hava tasimaciligi, diger tasimacilik
modlarindan daha hizli seyahate imkan sagladigindan, insanlarin diger tasimacilik
modlar1 ile ulagamadigi veya zor ulasabildigi bdlgelere seyahat edebilmelerini
kolaylastirmaktadir. Ozellikle geri kalmis veya az gelismis bolgelerde yasayanlar,

havalimanlar: araciligiyla egitim, hastane vb. konularda daha gelismis hizmetlere



ulasma imkanma sahip olmaktadir. Bu durum ozellikle ayni iilkede yasayan
bireylerin ayn1 refah seviyesine sahip olabilmeleri agisindan énemli goriilmektedir.
Bununla birlikte, diinya genelinde diizenlenen egitim, kiiltiir ve spor gibi uluslararasi
faaliyetlere katilm ve s06z konusu faaliyetlerin gelisimi ag¢isindan, hava

tagimaciliginin gelisimi dnemli olacaktir.

e Siirdiiriilebilir kalkinmaya katki: Havalimanlari, uluslararasi ticaretin ve turizmin
gelismesinde bir araci rolii Ustlenerek, hem uluslararasi diizeyde yeni istihdam
olanaklar1 yaratmakta, hem de vergi gelirlerini artirmasiyla, bulunduklar: tilkelerin

ekonomisine ciddi miktarda katki saglamaktadirlar.

e insani yardimlarin zamaninda yerine ulastirilabilmesi imkani: Dogal afetler, savas
veya aclikk durumlarinda ihtiyag¢ duyulan yardimlarin gerekli bdlgelere
ulastirilabilmesi i¢in ¢ogu durumda zaman en Onemli faktor olarak goriilmektedir.
S6z konusu bolgelerde havalimanlarimin mevcut olmasi 6nem arz etmektedir ve
dolayistyla havalimanlar1 gereken yardimlarin ilgili bolgelere en hizli sekilde

ulastirilabilmesine olanak saglamaktadirlar.

e Bolge halkinin refahina katki: Havayolu ulagimi farkli kiiltiirlerden ve uluslardan
gelen insanlarin etkilesimine olanak tanimaktadir. Daha ucuz bilet fiyatlarinin
sunulmasi ve ugus tarifelerindeki artig, bulunduklar1 bdlgede havalimani olan

sakinleri daha uzak bolgelere tatil amagh seyahate yonlendirmektedir.

1.3.2. Havalimanlarinin Ekonomik Etkileri

Ekonomik etki, ekonomik yapinin igerisindeki diger sektorlerle ilgili istihdam,
harcama ve benzeri ekonomik hareketlerin genel ekonomi {izerinde olusturdugu
etkiyi ifade etmektedir (Gilingdr, 2019: 19). Bu baglamda, havalimanlarinin
ekonomik etkileri dort baslik altinda 6zetlenebilmektedir (Postorino, 2010: 12-13;
Sénmez, 2017: 330-331; Graham, 2018: 350-358):

Havalimanlarimin  dogrudan ekonomik etkisi: Havalimanlarinin dogrudan
ekonomik etkisi, bir havalimaninin yapimi araciliiyla bir bolgeye saglanan kisa
vadeli faydalar ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan gelir ve istthdam etkileridir. S6z

konusu etkiler havalimanlarmin faaliyetleri ile dogrudan iligkilidir. Havalimani
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icinde ve yakin bolgesinde yaratilan istihdam en ¢ok iizerinde calisilan ve en kolay
Olculebilen ekonomik etkidir. Bu etki, havalimani isletmecisinin, havayollarinin,
ticari tesisler saglayan imtiyaz sahiplerinin, tasima acentelerinin ve ATC, giimriik ve
goemenlik ve gilivenlik gibi hizmetleri saglayan diger kurumlarin faaliyetleri ile
iliskilidir. Araba park etme, araba kiralama, ucak i¢i yemek servisi, nakliye
komisyoncular1 ve oteller dahil olmak {izere bu faaliyetlerden bazilari, havalimaninin

cevresinde tesis disinda yer alabilir.

Havalimanlarinin dolayli ekonomik etkisi: Havalimanlarimin dolayli ekonomik
etkisi, mal ve hizmet tedarikgileri zincirinde, hem havalimaninda hem de yakininda
bulunan dogrudan faaliyetlerle, yani havacilik deger zincirinde geriye dogru akislarla
elde edilen istihdam ve gelir etkilerini igermektedir. Yakit ikmal, ikram igletmelerine
yiyecek-icecek saglayan toptancilar, havalimani yapiminda faaliyet gosteren insaat
sirketleri, ucak yedek parca tedarikgileri, havalimanindaki perakende magazalarinda
satilan Urunlerin treticileri, ¢agr1i merkezleri, bilgi teknolojileri ve havayolu
isletmelerine muhasebe ve hukuk hizmeti sunan isletmeler, seyahat acenteleri gibi
cesitli faaliyet saglayicilari. S0z konusu etkiler, istihndam, gelir ve yerel yonetim igin

vergi geliri acisindan bazi yerel ekonomiler i¢in son derece dnemli olabilmektedir.

Havalimanlarinin uyariimis ekonomik etkisi: Havalimanlarinin uyarilmis ekonomik
etkisi, dogrudan ve dolayli caliganlarin gelirlerinin perakende, gida, ulasim ve
barinma dahil olmak iizere yerel mal ve hizmetlere, yani havacilik deger zinciri
igindeki ileri akislara harcanmasiyla elde edilen istihdam ve gelir etkileri olarak
tamimlanabilmektedir. S6z konusu etkinin 6l¢iilmesi, havalimaninin ekonomi
icindeki diger sektorlerle nasil etkilesimde bulundugunun anlasilmasini da
icerdiginden agik¢a ¢ok daha zor olmaktadir. Birlesik etkileri ekonomik carpanla
degerlendirilebilmektedir. Bu kavram, dogrudan etkilerin tesvikinden kaynaklanan
ardigtk harcama turlarin1 hesaba katmaktadir ve bir bireyin veya Kkurulusun
harcamasinin bir sonraki turda bagka bir bireyin veya kurulusun geliri olacagini

varsaymaktadir.

Havalimanlarimin katalitik etkisi: Katalitik etki, bir havalimaninin hizmet verdigi
bolge icin ekonomik bir miknatis gorevi gorerek oynayabilecegi daha genis roliin
yarattigi istthdam, gelir, yatinm ve vergi gelirlerinin etkileri olarak

tanimlanabilmektedir. Diger bir deyisle, havalimanlarinin diger sektorler iizerinde
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yarattigt ekonomik etki olarak ifade edilebilmektedir. Havalimanlari, bazi
isletmelerin tedarik¢ileri ve miisterilerine kolay erisim saglayabilmesine olanak
tantyabilir ve taginan mallar i¢in hiz ve giivenlik sunabilir. Bu nedenle havalimanlari,
bazi sirketler i¢cin konum kararlarini etkilemede 6nemli bir rol oynamaktadir. Hem
insanlar hem de mallar igin, hava hizmetlerine hizli ve kolay erisime dayanan
endistrileri yakinlarina ¢ekerek i¢ yatirnmi ve isletmelerin yeniden yerlestirilmesini
tesvik edebilmektedirler. Bir havalimani, hem yolcu hem de nakliye hizmetlerinin
genis bir yelpazesine erisim saglayarak, ekonominin rekabet giiciinii artirabilmekte
ve havalimaninin yakininda bulunan isletmelerin ihracat basarisina katkida

bulunabilmektedir.

1.3.3. Havalimanlarinin Cevresel Etkileri

Havalimanlarinin, diger tasimacilik sistemleri gibi bulunduklari bolgeye sosyal
ve ekonomik ag¢idan sagladigi olumlu etkinin yani sira, giiriiltii, hava kirliligi, vahsi
yasama olan etki ve su kirliligi gibi ¢esitli olumsuz cevresel etkileri de mevcuttur.
Birgok tilkede artan refah, yasam kalitesi beklentisinin artmasina ve havalimanlarinin
cevresel etkilerine kars1 daha fazla duyarlhiliga yol agmistir (Sonmez, 2017: 336;
Dursun ve Aksoy, 2017: 362; Graham, 2018: 379).

Ucgak giiriiltiisii geleneksel olarak havalimanlarinda en 6nemli ¢evre sorunu
olarak goriilmiistir ve ¢ogu durumda, ucak giiriiltiistine kars1 halkin toleransi
azalmaktadir (Graham, 2018: 380). Ugak giiriiltiisii, 6zellikle havalimanlarinin
yakininda ve gelis ve gidis yollarinin altinda yasayanlar iizerinde rahatsiz edici bir
etkiye sahiptir. Bununla birlikte, modern ucak teknolojisi, motor kaynakli gurultiy
onemli 6l¢iide azaltmistir (Kazda ve Caves, 2015: 507).

Havalimanlar1 ve ugaklar giiriiltii olusturmalarinin yaninda, yerel ve kiiresel
Olcekte hava kalitesini olumsuz yonde etkileyen ¢ok miktarda toksik emisyon
Uretilmesine yol agmaktadirlar. Havalimanlarinda gergeklestirilen faaliyetler sonucu
olusan emisyonlar nedeni ile biiyilk havalimanlar1 6nemli 6l¢lide hava kirliligi
yaratmaktadirlar (S6nmez, 2017: 338). Havalimanlarinda, c¢esitli nedenlerle su
kirliligi de meydana gelebilmektedir. Pistten, apronlardan, otoparklardan ve diger

arazi gelisiminden yerel su yollarma sizan ylizey suyu akitisi, kis aylarinda
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kullanilan glikol gibi buz giderme ve buz ¢oziicli sivilar ile kirletilebilir. Ucak ve
araclarin bakiminda ve yikanmasinda kullanilan kimyasallarin yanmi sira yangin

egitimi faaliyetleri ve yakit dokiintiileri de bu kirlilige katkida bulunabilir (Dursun ve

Aksoy, 2017: 367).

Havalimani arazi secimi, ¢evresel etkilerin azaltilmasi konusunda en Onemli
faktordur. Ornegin, bir havalimam sulak alanlarm yakinlarina insa edilirse su
kirliligine, yerlesim alanlarina yakin insa edilirse giiriiltii ve hava kirliligini artirict
etki gostermektedir. Diger 6nemli bir husus da havalimaninin ingasi ile havalimani
cevresindeki bitki ve hayvan varligina olan olumsuz etkisidir. Arazi segiminde ayni
zamanda kiiltiirel miras degerleri de géz 6niinde bulundurulmalidir (S6nmez, 2017:

339).

Havalimanlar1 so6z konusu etkileri azaltmak adina ozelikle ucak motorlari
tarafindan yayilan ve yerel hava kalitesini etkileyen hava kirletici maddelerle ilgili
bazi {icretler uygulamaktadir (De Neufville vd., 2013: 256). Bununla birlikte
havalimanlarimin olumsuz gevresel etkileri, sosyal sorumluluk bilinciyle havacilik
sektorunde faaliyet gosteren firmalar ile kamu kurum ve kuruluslari, gevre orgiitleri
ve ucak imalat isletmelerinin etkilesim igerisinde ortak katki saglanmasi yoluyla

rahatlikla giderilerek minimum seviyeye indirilebilir (Dursun ve Aksoy, 2017: 369).

1.4. HAVALIMANLARINDA OZELLESTiRME

Ozellestirme kavrami, genellikle ekonomik faaliyetin veya kontroliin kamudan
ozel sektore devri ile iliskilendirilmektedir (Graham, 2018: 13). Ozellestirme ile islev
ve sorumluluk tamamen veya kismen kamudan o6zel sektore tasinmaktadir.
Ozellestirme genis anlamda, kamu varliklarmin satisi1 veya kiralanmasini

icermektedir (Augustyniak, 2010: 36).

Havalimanlar1 s6z konusu oldugunda oOzellestirme, ticari ve havacilik
altyapisinin - daha fazla gelistirilebilmesi i¢in 6zel sirketlere kiralanmasini
icerebilmektedir (Wells ve Young, 2004: 32). Genel bir ifadeyle havalimani
Ozellestirmesi, kamu mulkiyetindeki havalimani {riin ya da hizmetlerinden

tamaminin ya da bir kisminin iiretim ve satis haklarinin 6zel hizmet saglayicisina
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transfer edilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Ozellestirme, yalnizca s6z konusu
tiriin ve hizmetlerin satig faaliyeti degildir, ayn1 zamanda kamu/6zel ortaklig1 veya

kiralamalar yoluyla da gerceklestirilebilmektedir (Ozenen, 2003: 48).

Havalimani 6zellestirme modellerinin siiflandirilmasina yonelik bir dizi farkl
yaklasim ve giinlimiizde havalimanlarinda kullanilabilen daha genis yonetim
secenekleri mevcuttur. Graham’a (2018:17) gore havalimani 6zellestirme yontemleri

bes baslik altinda siniflandirilmaktadir.

1.4.1. Hisse Senedi Arzi1 Yoluyla Ozellestirme

Hisse senedi arzi yoluyla 0&zellestirmede, havalimani sirketinin hisse
sermayesinin tamami veya bir kismi1 halka arz yoluyla devredilmekte ve hisseler bir
veya daha fazla borsada islem gormektedir (Miecznikowsk ve Tloczynski, 2011:
175). Hisselerin halka arziyla, hiikiimet, ekonomik riskleri ve etkin kontroll yeni
hissedarlara devrederken, tamamen veya kismen sahiplikten vazge¢mektedir

(Graham, 2018: 18).

S6z konusu yontem benimsendiginde, hiikiimetler, kamu giivenligi ve
hizmetlerinin korunmasi ve havalimani operasyonlarini1 kontrol etme hakkini sakli
tutmak igin bir yol bulmalidir (Hong ve Yoo, 2001: 9). Bu nedenle, hisselerin bir
kismi, sirketin yonetim kurulu tarafindan geri satin alinmak iizere ayrilmaktadir
(Augustyniak, 2010: 40). Diger bir deyisle, tek bir yatirnmcinin sirketin 6nemli bir
kismin1 ele gecirmesini engellemek icin alinabilecek en yiiksek hisse miktari
konusunda smirlar getirilmekte ve wulusal c¢ikarlarin korunmasi gerekcesiyle

hiikiimetlere ait bir “altin pay” birakilmaktadir (Kuyucak, 2007: 27).

Hisse senedi arzi yoluyla tamamen veya kismen Ozellestirme, havalimani
yatirimlarinin finansmaninda devletin katilimi ihtiyacin1 ortadan kaldiracak veya
kesinlikle azaltacaktir ve etkin bir yonetime olanak tamidigi distintilmektedir.
Bununla birlikte, borsada islem goren havalimani sirketinin, yatirimcilar ¢ekebilmek
icin asgari kar siciline sahip olmasi gerekecektir. Iyi performans gdstermeyen
havalimanlarinin hisse senedi arzi yoluyla basarili bir sekilde 6zellestirilmesinin zor

olacagi degerlendirilmektedir (Graham, 2018: 18-19).
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1.4.2. Ticari Satis Yoluyla Ozellestirme

Ticari satig yoluyla 6zellestirme uygulamasinda, havalimaninin bazi boliimleri
veya havalimaninin tamami, genellikle bir kamu ihalesi yoluyla bir ticaret ortagina
veya yatirimcilar konsorsiyumuna satilmaktadir (Graham, 2018: 20). Sireg
genellikle agik bir kamu ihalesi olarak gerceklesmektedir. Boyle bir durumda ihale
komisyonunun yalnizca pasif yatirimci degil, ayn1 zamanda stratejik ortak olan bir
kurulusu se¢me sansi1 vardir. Bu durumda finansal yetenekler, deneyim, organizasyon
bilgisi ve yatirimcinin teknolojileri 6ncelikli faktorleri olusturabilir (Augustyniak,
2010: 40).

S6z konusu oOzellestirme uygulamalarinda, stratejik ortak yerlesik bir
havalimani igletmecisidir veya satin alma konsorsiyumunda havalimani1 ydnetimi
deneyimine sahip bir iiye bulunmaktadir (Graham, 2018: 20). Bdylece pasif
yatirimeilar yerine katki saglayabilecek daha tecriibeli ortaklarla isbirligi yapilmakta
ve havalimanmin daha etkin yonetimi saglanmaktadir (Kuyucak, 2007: 27). Ticari
satiglar yoluyla havalimaninin Ozellestirilmesinin avantaji, gerekli hiikiimet
kontroliinii korurken 6zellestirmenin faydalarinin hala derinden elde edilebilmesidir
(Hong ve Yoo, 2001: 9).

1.4.3. imtiyaz Devri Yoluyla Ozellestirme

Imtiyaz devri yoluyla gergeklestirilen 6zellestirmelerde, bir havalimani
yonetim sirketi veya konsorsiyumu, bir havalimaninin isletim hakkini, genellikle 20
ila 30 yil arasinda olan belirli bir siire i¢in, bir ihale aracilifiyla devralmaktadir
(Graham, 2018: 23). S0z konusu devir isleminin uygulamasi farkliliklar
gosterebilmektedir ancak, genelde bir taban flicrete ek olarak yillik {icretin belli

oraninda yatirim ve/veya 6deme garantisi talep edilmektedir (Kuyucak, 2007: 28).

Thaleyi kazanan taraf, yatirimlar ve operasyonla baglantili tam bir ekonomik
risk ve sorumluluk tstlenmektedir. Devlet, ihale siirecinde bir yatirimci segebilir ve
so6z konusu yatirimci daha once kabul edilen yikimlultkleri yerine getirmeyi
biraktiginda sdzlesmeyi bozabilir. Devlet, tam bir satis durumunda tesisler iizerinde

daha biiytik bir kontrole sahiptir ve ayrica sabit bir miktar veya kardan yiizde olarak
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belirlenen risksiz diizenli gelir elde etmektedir (Augustyniak, 2010: 41). Imtiyaz
devri Ozellikle hukimetlerin kamuya ait varliklart tamamen 6zel sektore birakmak
istemedigi ve kontrolii elinde tutmay1 arzuladigi tlkeler icin cazip bir modeldir
(Kuyucak, 2007: 28).

1.4.4. Proje Finansmam Yoluyla Ozellestirme

Proje finansmani yoluyla 6zellestirmede, bir sirket genellikle bir havalimani
veya terminal gibi belirli bir tesisi belirli bir stre, tipik olarak 20-30 yil i¢inde, insa
edecek veya yeniden gelistirecek ve isletecektir (Graham, 2018: 25). Bu tir bir
anlasma genellikle bir yatirimci tarafindan depozito 6demesini igermez, ancak
yatirimei, yatirimin maliyetini 6demekle yikimludir (Augustyniak, 2010: 41). Bu
yontemde Ozel sirket, temel olarak ticari riski iistlenmekte ve buna karsilik
yatirimdan elde edilen gelire sahip olmaktadir. Imtiyaz siiresi bitiminde hiikiimet
gelistirilmis havalimani yatirimimi devralmakta veya farkli bir yontemle isletme

stiresi uzatilabilmektedir (Kuyucak, 2007: 29).

En popiiler model, adindan da anlasilacag1 gibi, sirketin tesisi insa edecegi,
belirli bir siire isletecegi ve ardindan ydnetimi tekrar devlete devredecegi Yap-Islet-
Devret (YID) modelidir. Proje finansmani yoluyla 6zellestirme modelleri, insa etme,
kiralama, devretme ve insa etme, sahip olma, ¢alistirma, devretmeyi igermektedir,

ancak ¢ogu zaman tiim yontemler YID genel terimi ile anilmaktadir (Graham, 2018:
27).

1.4.5. Yonetim Sozlesmeleri Yoluyla Ozellestirme

En az radikal olan &zellestirme segenegi, miilkiyetin hiikiimette kaldigi ve
mduteahhitlerin, daha uzun da olsa, tipik olarak 5-10 yillik bir siire i¢in havalimaninin
isletmesinin sorumlulugunu {istlendigi bir yonetim sézlesmesi araciligiyla yapilan
ozellestirme segenegidir. Yonetim sozlesmeleri yoluyla yapilan o6zellestirmelerde
genellikle hiikiimet, havalimaninin performansina bagli olacak sekilde yiikleniciye
yillik bir yonetim Ucreti 6der veya yuklenici, devlete gelirlerinden bir pay oder
(Graham, 2018: 28).

16



Yonetim sozlesmeleri yoluyla yapilan Ozellestirmeler miilkiyet devri
icermediginden, kamu yetkilileri tarafindan kabul edilmesi siyasi olarak kolay olan
bir uygulamadir. S6z konusu Ozellestirme secenegi, tiim havalimaninin satin
alinmasinin getirdigi biiyilk harcamalardan kaynaklanabilecek potansiyel riskten
kacinmak isteyen yatirimcilar tarafindan daha ¢ok tercih edilmektedir (Augustyniak,

2010: 41).

1.5. HAVALIMANLARINDA MULKIYET VE ISLETIiM YAPISI

1.5.1. Miilkiyeti ve Isletimi Kamuya Ait Havalimanlar

Diinya genelinde, havalimanlarinin ¢ogu dogrudan merkezi veya yerel yonetim
tarafindan isletilmektedir (Doganis, 2005: 10). Bu sistem iki sekilde
uygulanmaktadir. Birincisinde, iilkedeki tiim sivil havalimanlarinin miilkiyeti ve
isletimi tek bir devlet kurumu tarafindan iistlenilmektedir. ikincisinde ise,
havalimaninin miilkiyet ve isletme hakki, kamu adina yerel yonetimlerin elindedir

(Battal, 2006: 96).

Birinci yontem, iilkenin Ulastirma veya Savunma Bakanligi’na bagl genellikle
Sivil Havacilik Otoritesi olarak adlandirilan bir kuruma iilkenin havacilik
uygulamalarini yonetme sorumlulugunun verilmesiyle gerceklesir. Ayni devlet
kurumu, genellikle, hava trafik kontrolii veya meteoroloji hizmetleri gibi ilgili
hizmetlerden de sorumlu olmaktadir. Bu sistem genellikle {iglincii diinya iilkelerinde
yaygin olarak goriilmektedir ancak, Yunanistan, Isve¢ ve Norve¢ gibi gelismis
ilkelerde de uygulamalarina rastlamak mimkindir (Doganis, 2005: 10; Jarach,
2005: 5; Battal, 2006: 96).

Ikinci yontemde ise, havalimanlarinin miilkiyeti ve isletim haklari, kamuya ait
olmakla birlikte, merkezi hiikiimet yerine kamu adina yerel yoOnetimlerce
isletilmektedir (Battal, 2006: 96). Bu, tim havalimanlarini isleten tek bir devlet
kurumu yerine, her bir havalimaninin veya bazen iki veya daha fazla havalimanindan
olusan bir grubun yonetiminin bir veya birkag bolgesel otoriteye ait oldugu anlamina
gelmektedir. Bu yontem genellikle ABD, Ingiltere ve Almanya’da yaygin olarak
gorilmektedir (Doganis, 2005: 11).
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Bu tiir miilkiyet yapisina sahip havalimanlarinda genel olarak havalimaninin
temel fonksiyonlarima odaklanilmis olup, ticari faaliyetlere nispeten daha az

rastlanmaktadir (Kiraci vd. ,2014: 125).

1.5.2. Miilkiyeti Kamuya, Isletimi Ozerk Bir Kurulusa Ait Olan
Havalimanlan

Bazi merkezi ve yerel yonetimler, miilkiyeti ve isletimi kendilerinde olan
havalimanlarinin daha fazla otonomiye sahip olduklari zaman daha iyi isletilecegini
diislinerek, s6z konusu havalimanlarinin igletimlerini, miilkiyeti kendilerinde kalacak
sekilde, olusturduklar1 Ozerk statliye sahip sirketlere devretmektedirler. Ancak
uygulamanin asil amaci, merkezi veya yerel siyasi kontrol sadece stratejik politika
duzeyinde uygulanirken, uzun dénemli planlar1 istlenebilecek ve uygulayabilecek
daha fazla mesleki beceriye sahip bir yonetim kurmaktir (Kuyucak, 2001: 31,
Kuyucak, 2007: 25; Doganis, 2005: 12; Jarach, 2005: 5; Battal, 2006: 96).

1966'da kurulan Ingiliz Havalimani Otoritesi (BAA), ilk o6zerk ulusal
havalimani otoritelerinden biridir. BAA nin basarili uygulamasinin diger iilkelerde
de dikkat ¢ekmesinin ardindan, 1970’li ve 1980°li yillarda Ispanya (AENA) ve
Irlanda (Aer Rienta of Ireland) gibi ¢esitli iilkelerde kamuya ait havalimam

isletmeciligi sirketleri kurulmustur (Doganis, 2005: 12; Kuyucak, 2007: 25).

Bunlarla birlikte yine profesyonellik ve daha miikemmel isletmecilik
anlayisiyla kurulmus, ancak yerel ya da bolgesel dlgekte faaliyet gdsteren havaliman
isletmecileri de vardir. Bunlara en iyi 6rnekler olarak ise, Aeroport de Paris ve Port
of New York Authority verilebilir. Bunlarin disinda Almanya'da Dusseldorf ve
Frankfurt havalimani, Hollanda'da Amsterdam Havalimam ve Fransa' daki Mulhouse
havalimanini isleten 6zerk yapidaki kuruluslar da tek bir havalimanini isleten yerel

uygulamalarin énemli 6rneklerindendir (Battal, 2006: 97).
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1.5.3. Kamu ve Ozel Tesebbiisiin Ortak Miilkiyetinde ve Isletimindeki

Havalimanlar

Bu uygulamada, havalimani1 miilkiyetini ve igletim hakkini elinde bulunduran
kurulusun hisseleri kamu ve 06zel tesebbiis arasinda paylasilmaktadir (Kuyucak,
2001: 32; Battal, 2006: 97). Bu durumda, O6zel tesebbiisler havalimanlarinin
yonetiminde veya kismi miilkiyetinde aktif olarak yer alirlar (Jarach, 2005: 5). Kar
amacinin giidiildiigli ve 6zel tesebbiisiin ortakliginin nispeten daha az oldugu bu
yapida hissedarlar, yoOnetimin yapisal degisikliklerde bulunarak kar1 arttirict
diizenlemeler yapmaya ayni zamanda ticari faaliyetleri gelistirecek degisiklikler

yapmaya yonlendirebilmektedir (Kiraci vd, 2014: 126).

Bu sistem baz1 biiyiik italyan havalimanlarinda uygulanmaktadir. Aeroporti di
Roma orneginde, sirketin hisselerinin %56'sina yakin bir kismi, hisselerinin %30’u
Ozel tesebblse ait olan Alitalia'ya satilmistir. Alitalia ayrica Cenova (% 15), Floransa
(% 10), Napoli (% 5) ve Torino (% 1) havalimanlarinda da hisse sahibidir (Doganis,
2005: 13).

Amerika Birlesik Devletleri'nde farkli bir 6rnek, miilkiyeti ve isletimi kamuya
ait olan havalimanlarinda terminallerin miilkiyeti ve yonetiminin 6zel tesebbiise ait
olmasidir. Bu genellikle New York, J.F. Kennedy havalimanindaki biiyiik
terminallerde oldugu gibi, havayollari tarafindan da gerceklestirilebilmektedir. Bu tur

miilkiyet bigimi ABD disinda da yayilmaya baslamigtir (Doganis, 2005: 13).

1.5.4. Ozel Miilkiyete Sahip Havalimanlar

Havalimani1 sektoriinde tam oOzel miilkiyet, genel havacilik havalimanlari
arasinda daha yaygin goriilmektedir. Ge¢misten beri ticari havalimanlarinda 6zel
miilkiyet sinirli kalmakla birlikte, gilinlimiizde tamamen 0zel tesebbiise ait
havalimanlarinin da sayisinin arttig1 goriilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri'nde,
New York Eyaleti'ndeki Rochester gibi bazi ticari havalimanlar1 6zel tesebbiise aittir.
Avrupa’daki ornekleri ise Belfast-Harbour Havalimani ve 1987°de agilan London
City Havalimanidir (Doganis, 2005: 14; Jarach, 2005: 5; Kuyucak, 2007: 30; Battal,
2006: 97).

19



Ozel miilkiyet konusundaki en biiyiikk atilim 1987 yilinda BAA’nin
ozellestirilmesiyle ~ birlikte Ingiltere’nin  biiyilk  bdlgesel havalimanlarinda
gergeklestirilmistir. Bu atilimla birlikte diinyanin biiyiik havalimanlar1 arasinda yer
alan London Heatrow Havaliman1i da dahil olmak iizere yedi havalimam
Ozellestirilmistir (Doganis, 2005: 14). 1987 yilindaki BAA (British Airports
Authority) 6zellestirmesi halka arz yoluyla hisse satis1 yontemi ile yapilmistir. Bunu,
Viyana, Kopenhag, Roma ve Auckland Havalimanlarinin 6zellestirmesi izlemistir
(Ozenen, 2003: 50).

1.6. BIR ISLETME OLARAK HAVALIMANI

Isletmelerin en genel amaci, iktisadi mal ve hizmet iireterek topluma fayda
saglayacak faaliyetleri gergeklestirmek ve bu faaliyetler sonucunda belirli oranlarda
gelir ve kar elde etmek olarak ifade edilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu
faaliyetlerin gerceklesmesi isletmenin hayatta kalmasi ve gelismesine baglh
oldugundan, isletmenin varligini slirdiirmesi, gelismesi ve bilylimesi de, isletmelerin

temel amaglar1 arasinda yer almaktadir (Dinger, 1992: 60; Ulgen ve Mirze, 2020: 2).

Havalimanlar1 birer hizmet saglayicisidir ve havayolu tagimaciliginin
gerceklestirilebilmesi  i¢in  vazgecilmezdirler. GUnumizde havayolu ulasim
hizmetinin havalimanlar1 olmadan gergeklestirilebilmesi miimkiin degildir. Baska bir
deyisle, hava araglarmin bir havalimani mevcut olmadan inis-kalkis yapabilmesi
veya bir terminal olmadan yolcularin veya yiiklerin hava yolu araciligi ile
ulagtirilabilmesi i¢in gerekli islemlerin yerine getirilmesi olanaksizdir (S6nmez,
2017: 91).

Ancak havalimanlarinin altyapr saglayicilar1 olarak, yalnizca ucaklarin inis-
kalkis yaptigi ve park edildigi alanlar olarak goriilmesi, giiniimiiz havalimani
kavrami icin yetersiz goriilmektedir. Aksine giiniimiizde havalimanlari, yonetim ve
koordinasyon asamalarinda dogal karmasikliklar1 olan bir dizi operasyonel ve ticari

siireci kapsamaktadirlar. Dolayisiyla havalimanlarini, hedefleri hem bagimsiz
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kalkinmay1 stirdiirmek hem de uzun vadeli kar iiretimi olan gercek isletmeler olarak

degerlendirmek miimkiindiir (Jarach, 2005: 1).

Bu baglamda Kuyucak (2007: 14) havalimanlarimi1 ‘yolcu ve kargonun
emniyetli ve etkin bir bi¢imde tasinmasi i¢in hava ve kara tagimaciligi modlari
arasindaki degisimi ve hava tasimaciligi hizmetinin gerceklesmesindeki taraflari
biinyesinde bir araya getirerek etkilesimi saglamak iizere tiim gereksinmelere yonelik
fiziksel, sosyal ve ekonomik bir ¢evre olusturan, gerekli faaliyet ve kolayliklar ile
altyapt hizmetini sunan, karmasik is siireglerine sahip cok iiriinlii ticari isletmeler’

olarak yeniden tanimlanmaktadir.

Gecgmiste havalimanlarinin miisterileri yalmizca havayolu sirketleri olarak
degerlendirilmekteydi. Ancak giiniimiizde, havayollarinin yani sira yolcular,
karsilamaya ve ugurlamaya gelenler, ziyaret¢iler, kongre ve toplanti katilimcilari,
imtiyaz sahibi isletmeler, calisanlar, ugus ekipleri, ¢evre sakinleri ve g¢evredeki
isletmeler gibi havalimanini kullanan herkes havalimanlarinin miisterisi olarak kabul

edilmektedir (Kuyucak Sengiir, 2018: 54).

Gecmiste havalimanlarinin temel islevi yolcu, kargo ve posta tasimaciligi
hizmetlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in altyapr saglamakti ve havalimanlarinin
faaliyetleri operasyonel faaliyetleri ve yer hizmetleri faaliyetlerinden olusmaktayda.
Gec¢miste havalimanlarinda ticari faaliyetlere yalnizca yolcularin temel ihtiyaglarini
karsilayabilecekleri smirli miktarda yer verilmekteydi (Wald vd., 2010: 95).
Havalimanlar1 glinlimiizde artan miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in daha genis
bir yelpazede hizmet sunmaktadir ve ticari faaliyetlerini biiyiik oOlciide
gelistirmislerdir; havalimanlarinda yolcularin bircok ihtiyacimi karsilayabilecegi ve
vakit gecirebilecegi gesitli alanlar mevcuttur. Ayrica havalimanlar1 faaliyetlerine,
ticari hizmetlere ek olarak, danigsmanlik hizmetleri, kongre ve toplanti hizmetleri,
eglence hizmetleri ve lojistik ve varlik gelistirme hizmetleri de eklemislerdir (Jarach,

2001: 123).

Gliniimiizde havalimani isletmeciligine 6zel sektoriin katiliminin artmasi ve
kiiresellesme havalimani endiistrisindeki rekabeti artirmistir. Bu nedenle giiniimiizde
havalimani isletmecileri tipki diger isletmeler gibi varliklarini stirdiirmek ve rekabet

ustiinliigii saglayabilmek igin stratejik yonetim segeneklerine ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Kiiresel rekabet ortami, havalimani isletmecilerinin faaliyetlerini gelistirmelerini ve

ozellikle biiytime firsatlart aramalarin1 zorunlu kilmaktadir.
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IKINCi BOLUM

2. STRATEJIK BUYUME

2.1. STRATEJI KAVRAMI

Strateji kavraminin ilk kez, “orduyu yd&netme sanati” olarak MO 508-7
yillarinda Atina’da ortaya ¢iktigi varsayilmaktadir (Dincer, 1992: 6). Strateji
kelimesi yunanca ‘stratos’ (ordu) ve ‘agein' (liderlik etmek) kelimelerinin
birlesiminden meydana gelmektedir (Macmillan ve Tampoe, 2001: 12). Dolayisiyla
bu yaklasimda strateji, {ist yonetim tarafindan iistlenilen bir tiir gelecek plani eylemi
olarak tanimlanmaktadir (Ritson, 2011: 17). Diger bir yaklasimda ise, stratejinin
Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki “stratum” kelimesinden geldigi
varsayllmaktadir (Gicli, 2003: 66). Bu yaklasima gore ise strateji kelimesi,
izlenecek yol ya da izlenecek ¢izgi anlamina gelmektedir (Dinger, 1992: 16;
Karagtille, 2003: 3).

Strateji kavraminin ilk olarak askeri alanda ortaya ¢iktig1 varsayilsa da,
1960'lardan beri is diinyasinda da yogun olarak kullanildig1 goriilmektedir
(Heracleous, 2003: 3-4). Bununla birlikte, strateji yaygin olarak kullanilan bir s6zciik
olmasina ragmen, evrensel olarak kabul edilmis bir tanimdan yoksundur. Dolayisiyla
strateji, farkli baglamlarda ve farkli insanlar i¢in farkli seyler ifade etmektedir.

Strateji en genis ve genel baglamda, bir “eylem plan1” olarak tanimlanabilir (Jofre,
2011: 2).

Strateji kavramu i¢in literatiirde farkli tanimlar yapildigini gérmek miimkiindiir.
Xenophon  stratejiyi, “gerceklestirilmesi  tasarlanan isi  bilmek” olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim stratejinin, yapilan is hakkinda bilgi sahibi olmay1 ve
gelecekteki niyete yonelik bir yonelim gerektirdigini vurgulamaktadir. Macmillan ve
Tampoe (2001) ise stratejiyi, gelecegi tasavvur etmek ve giivence altina almak igin
gereken fikir ve eylemler olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, stratejinin gelecek
hakkinda diisiinmeyi ve aymi zamanda anlayis1 gergeklestirmek icin etkili eylem

gerektirdigini vurgulamaktadir (Macmillan ve Tampoe, 2001: 14).
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Hofer ve Schendel (1979) stratejiyi, organizasyon ve ¢evre arasindaki
arabulucu gii¢ olarak tanimlamaktadir (Ritson, 2011: 17). White’a gore strateji,
“algilanan firsat1 6nemli bir siire boyunca siirdiiriilen amagh eylem yoluyla basaril
sonuglara dontistirme siirecidir” (White, 2004: 5). Michael Porter (1998: 3) igin
strateji, miisteriye benzersiz bir katma deger sunarak, isletmenin sektoriinde nasil
benzersiz bir sekilde konumlandirilacagina dair net ve uygulanabilir bir goriise sahip

olarak, rekabet avantaji elde etmekle ilgilidir.

Modern zamanlarda, nihai teknolojik ve sosyal degisiklikler ile rakip
kuruluslarin rekabeti nedeniyle, isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi igin,
yon duygusu veren stratejilere ihtiyag duyulmaktadir (Ritson, 2011: 17). Cok zorlu
endstrilerdeki bazi sirketler, siirekli olarak rakiplerinden daha yiiksek performans
sunmaktadir ve bunun nedeni kiiresel, kurumsal, is ve islevsel seviyelerde

benimsedikleri belirli stratejiler olmaktadir (Heracleous, 2003:3-4).

Sirketler, iistlin performans elde edebilme yolunda kaynaklar icin rekabet
etmektedirler. Ornegin, yeni girisimler finans ve insan sermayesi icin rekabet
ederken, mevcut sirketler, karli biiyiime i¢in rekabet etmektedirler. Bu nedenle,
herhangi bir rekabet durumunda, 1yi bir strateji, bir firmanin {istiin performans elde
etmesini saglamaktadir (Rothaermel, 2017:6-7). Bununla birlikte, sirketlerin rekabet
ve pazar degisikliklerine hizli yanit verebilmeleri i¢in esnek olmalar1 gerekmektedir.
En 1yi uygulamay1 basarmak i¢in siirekli olarak kiyaslama yapmalidirlar ve rekabet
yariginda rakiplerinden ©onde olmak i¢in baz1 temel yetkinlikleri beslemeleri

gerekmektedir (Porter, 1998: 29).

Iyi bir stratejinin ve stratejinin ne oldugu konusunda fikir birliginden
bahsetmek mimkiin olmasa da, isletmelerin hayatta kalmas1 ve basarisinin iyi strateji
secimi ve uygulamaya bagli oldugu konusunda bir fikir birligi vardir (Khemesh,
2017: 3). White’a gore asagidaki bakis acilarina sahip olmayan herhangi bir

stratejinin basarili olma olasilig diisiiktiir:

* Strateji gelecege bakmayi igerir, sadece simdiye veya gecmis verilere odaklanmak
degildir. Hem gelecekte bir yon veya hedef belirleyen amaca hem de zamanin

onemine odaklanir, ¢linkll s6z konusu amag hemen gergeklestirilemez.
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« Strateji, esneklik ve kararlilik arasinda bir denge kurmaya calisir ve bu nedenle,
fazla sert kisitlamalardan veya tekrarlanan ve gelisigiizel yapilan yon

degisikliklerinin kargasasindan kaginir.

* Strateji, cevaplar1 bulmak kadar ilgili sorular1 sormay1 da vurgular. Bu, mevcut
operasyonlarin ortaya ¢ikardigi marjinal sorunlarin ¢dziimii kadar ciddi olarak
dikkate alinmaya deger bir sorunun bulunmasi anlamina gelir. Digerleri mutlu bir
sekilde bir sorunun varligindan veya bdyle bir sorunun sorulabileceginden habersiz

iken, stratejist bilinen bolgeden bilinmeyen bolgeye gecer.

* Strateji karmagiktir ve oldukca karmasik sebep ve sonug sistemleriyle ilgilenir.
Oldukga uygun bir sekilde "organize edilmis karmasikligin kotii sorunlar1" olarak

adlandirilan seyle ilgilenir.

« Strateji, ticari faaliyetin yiizeysel olarak farkli yonleri ile farkli sorunlar arasindaki
bircok ara baglantiyr kabul etmesi agisindan biitiinseldir. Strateji, tiim islevsel is
faaliyetlerini - pazarlama, finans, insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi sistemleri - entegre

eder ve onlara tutarlilik saglar.

» Strateji belirli tarihsel deneyimlere dayanir, her zaman kurulusun istikametine

baglidir ve bir kurulusun mevcut durumuna ulagma deneyimini yansitir.

» Strateji etkilesimlidir. Bir stratejinin kalitesi, kurulusun sektordeki diger
oyuncularin (rakipler, hiikiimet, isbirlik¢iler vb.) stratejilerini ne oOlgiide hesaba

kattigini yansitir (White, 2004: 6-7).

2.2. STRATEJIK YONETIM

Bir terim ve kavram olarak “stratejik yonetim” ilk olarak 1970'lerde
kullanilmaya baglanmistir. Stratejik yoOnetim, organizasyonun vizyonuna dogru
ilerlerken gerekli degisiklikleri belirleyerek olusturmaya ve organizasyonun
performansin1 Olgmeye yonelik bir sistem yaklagimidir. Bu baglamda stratejik
yonetim, stratejik planlama ve karar verme ile operasyonel yonetimin giinliik islerini

birbirine baglayan bir yonetim sistemi olarak tanimlanmaktadir (Wells, 1996: 3-4).
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Stratejik yOnetim, stratejiden daha genis bir terimdir ve iist yonetimin, bir
strateji olusturmadan Once kurulusun faaliyet gdsterdigi ortama iligkin analizini ve
stratejinin uygulanmasi ve kontroliine yonelik plani igeren bir siirectir. Bir strateji ile
stratejik yonetim siireci arasindaki fark, ikincisinin, uygulanan bir stratejinin
basarisin1 degerlendirerek bir strateji formiile edilmeden Once ne yapilmasi
gerektigini disiinmeyi icermesidir (Parnell, 2014: 2). Dolayisiyla stratejik yonetim,
bir kurulusun uzun vadeli performansini belirlemeye yardimci olan bir dizi

yonetimsel karar ve eylemi icermektedir (Wheelen vd., 2018: 37).

Sekil 2’den de goriilebilecegi gibi stratejik yoOnetim, rekabet avantajini
siirdiirmek veya iyilestirmek i¢in tasarlanmis degerlendirme, planlama ve uygulama
stireglerini igermektedir. Degerlendirme siireci, i¢ ve dis cevre ilgili olmaktadir.
Planlama siireci, is modelleri, kurumsal yonelim, rekabetci taktikler, uluslararasi
strateji, satin almalar ve isbirligine dayali eylem gelistirmeyi igermektedir. Uygulama
slireci, uygun organizasyon yapisini olusturmak, yonetim kiiltiiriinii gelistirmek,
stratejik slregleri kontrol etmek ve kurumsal yonetisim yoluyla organizasyonu

yonlendirmek igin liderlik gerektirmektedir (Sammut-Bonnici, 2015: 1).

Sekil 2: Stratejik Yonetim Siireci

4

Stratejik Eylemin
Ciktilari: Rekabet

3. Asama Stratejik Glcd, Pazar Payi,
Aktivitenin Karlilik ve Bilylime
2. Asama Stratejik Uygulanmasi
Aktiviteyi
1. Asama Stratejik Planlama

Degerlendirme

Kaynak: Sammut-Bonnici, 2015
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Stratejik yonetimin odak noktasi, igletmelerin nasil rekabet istinligii elde
edecegi ve elde ettikleri Gstiinliigliin devamliligini nasil saglayacagidir (Kilig, 2019:
9). Uluslararas1 rekabet, miisterilerin diinya c¢apinda lriinlere erisimini artirmistir.
Yogun rekabet ortami, cevresel degerlendirme siireci yoluyla stratejik eylem insa
etmek, bir dizi stratejik plan gelistirmek ve bunlart uygulamak i¢in uyumlu bir ¢aba
gerektirmektedir (Sammut-Bonnici, 2015: 1). Bununla birlikte, stratejik yonetim
uzun vadeli performansi vurgulamaktadir. Bir¢ok sirket kisa wvadeli yiiksek
performans patlamalarin1 yonetebilir, ancak yalmizca iyi bir stratejik yonetim
stirecine sahip olanlar bunu daha uzun bir sire boyunca surdurebilir (Wheelen vd.,
2018: 38).

Stratejik yonetim, cevre analizini (hem i¢ ¢evre hem de dis gevre), strateji
formiilasyonunu (stratejik planlama), strateji uygulamasini, degerlendirme ve
kontrolii icerir. Bu nedenle, stratejik yonetim caligsmasi, bir organizasyon i¢in yeni
bir stratejik yon olusturmak ve uygulamak icin kurumun gii¢lii ve zayif yonleri
is1ginda  dig  firsatlarin - ve  tehditlerin  izlenmesini ve degerlendirilmesini
vurgulamaktadir (Hunger ve Wheelen, 2011: 4). Ornegin, isletmenin sundugu {iriin
veya hizmetler degisebilir, bu {irlin veya hizmetleri liretme yontemleri degisebilir
veya s0z konusu driin veya hizmetler yeni miisterilere sunulabilir (Khemesh, 2017:
5).

Stratejik yonetimin en Onemli yonlerinden biri, gelecekte isletmeyi
etkileyebilecek faktorleri ongorebilmektir. Isletme, s6z konusu faktdrlerden bazilari
i¢in degisim giiciine sahip iken bazilar1 i¢in herhangi bir degisim ve kontrol giicline
sahip olmayacaktir. Isletmenin neleri degistirebilecegi veya kontrol edebilecegini
bilmesi, kaynaklarini verimli kullanabilmesi i¢in yardimct olacaktir (Williams, 2009:

12).

Stratejik yonetimdeki temel amag; isletmenin uzun vadede ulasmak istedigi
konumu belirleyerek, beklenmedik durumlarin {istesinden gelmek ve isletmenin uzun
vadede varligim siirdiirebilmesini tehdit eden ¢evre unsurlarina yonelik ¢oziimler
uretmektir. Stratejik yonetim gergevesinde, isletmenin uzun vadede ulasmak istedigi
konuma gelebilmesi i¢in yapilmasi gerekenlere yonelik stratejiler belirlenerek, s6z
konusu stratejilerin uygulanmasina yonelik planlar yapilirken, yapilan planlarin

hayata gecirilebilmesi igin gerekli énlemler alinarak, hedeflenen konuma ne oranda
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ulasildigr veya bu konuma ulasma yolunda ne oranda mesafe katedildigi kontrol

edilmektedir (Karagdlle, 2003: 6).

Gunimduzde her tiir organizasyonun basariya ulagmasi igin stratejik yonetim
gerekli gorilmektedir. Bununla birlikte, stratejinin anlasilma ve uygulanma sekli,
isletmenin faaliyet gosterdigi sektore, 6zel, kamu veya goéniillii olmasina bagli olarak
farklilik gostermektedir. Stratejik yonetim, birbiriyle baglantili olmayan bir dizi
olaya surekli tepki vermekle ilgili degildir aksine, isletmenin gelecegini yaratmak
icin bilingli segimler yapabilmek ile ilgilidir (Williams, 2009: 69). Stratejik yonetim
anlayisina sahip isletmeler kisa ve uzun dénemli sonuglari, yapilan analizler 15181nda
cok iyi tahmin ederek daha saglam gelecek kararlari alma egilimindedir. Bununla
birlikte, bu anlayisa sahip olmayan isletmeler gelecegi iyi géremeyen ve gelecekteki
imkanlar1 iyi tahmin edemedigi icin yanls kararlar alma egilimindedirler. Onemli
olan bu husus da yanlis kararlarin alinmasi isletmenin gelecegini tehlikeye
diistirmektedir (Karaca, 2016: 8).

2.3. STRATEJIK BUYUME

Biiytime kavrami, isletmeler ve canli hayati acisindan farkli sekillerde ifade
edilebilmektedir. Ayni1 zamanda, genel bir ¢erceveden bakildigi zaman artis,
genisleme, fazlalagsma, yayilma gibi ifadelerin ortak oldugu goriilmektedir. Ciinki
biiylime belirli bir atis1, ¢ogalmay1 ve genislemeyi ifade etmektedir. Bu baglamda
bliylime kavrami, belirli degiskenlerin belirli bir zaman aralifinda pozitif (artis)

yonde gosterdigi degisim olarak tanimlanabilmektedir (Erkog, 2006: 25).

Biiylime genelde miktar artis1 ifade edilmektedir, ancak isletmelerde biiyiime
miktar artisindan ziyade, degisim ve hacim artisi olarak degerlendirilmektedir. Bagka
bir deyisle, isletmelerde biiylime, yalnizca maddi etmenlerin nicelik artigini degil,
ayn1 zamanda niteliksel degisimlerini de igermektedir (Sisman, 2014: 7). Niceliksel
bliylime, isletmenin oOzelliklerine gore mevcut iiretimde, satis gelirinde, {riin
yelpazesinde, kaynaklarin kapsaminda (¢alisan sayisi, sermaye toplami vb.) ve varlik
biiylikliigiinde (yatirnmlar) artis anlamina gelmektedir. Nitel biiylime ise, isletme
unsurlarimin  kalitesini  gelistirmekle ilgilidir. Dolayisiyla, nitel biiylimeyi nicel

terimlerle ifade etmek zor olmaktadir. Ancak, niteliksel biiyiimeye sahip bir isletme
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ayni zamanda nicel biiylime isaretleri de gosterdiginden, nicel biiylimenin nitel
biiyiimenin sonucu olabilecegini sdylemek de miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2020:

190-191; Akgébek, 2011: 11; Durmaz ve Ilhan, 2015: 210).

Isletmelerde biiyiime, farkli acilardan degerlendirilebilmektedir. Genellikle ilk
olarak isletmenin iretim miktarinin artis1 akla gelmektedir. Isletmenin iiretim
miktarinin artmasi, ayn1 zamanda kapasitesinin de artmasi anlamina gelmektedir ve
bu durum isletmenin biiyiimesi ile iliskilendirilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin
cirosunun artmasi, personel sayisinin artmast ve finansal rakamlardaki artiglar
bliylimenin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla genel anlamda
bayume, belirli bir Olcekten baslayarak, belirli bir zaman siirecinde, isletmenin
yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen niteliksel ve niceliksel
degisim ve gelisim miktar1 olarak tamimlanabilmektedir (Bastiirk ve Odiil, 2008:
145).

Biiyiime ayni zamanda, iiretim hacminde ilerleme saglayarak, maliyetlerde
diisiis elde etmek, verimliligi ve kar diizeyini artirmaktir. Aslinda, biiylime siirecinde
en Onemli unsur firmanin, hayatta kalabilmesi ve karliligini artirarak devam
ettirebilmesidir (Bulut ve Uygur, 2017: 121). Sirf géreceli konumunu korumak igin,

bir igletmenin siirekli biiylime ve degisimden gegmesi gerekir (Ansoff, 1957: 113).

Biiylime stratejilerine genellikle ana is stratejileri denir; stratejik eylemler i¢in
temel yonii saglamaktadirlar. Uzun vadeli is hedeflerine ulagsmaya yonelik koordineli
ve sirekli ¢abalarin temelini olusturmaktadirlar (Gerald ve Elisifa, 2013: 3). Blyume
stratejileri, yeni iirlinler sunmay1 veya mevcut lriinlere yeni ozellikler eklemeyi
icermektedir. Bircok sirket belirli stratejilere gore biiylimeyi, satiglar1 ve kari
artirmay1 planlamaktadir. Bir bliylime stratejisi, firmanin performansini artirmak icin
formiile edilen ve uygulanan stratejik bir plani ifade etmektedir (Dugguh vd., 2018:
25).

Isletmelerin biiyiimesi, toplumda ve paydaslarda olumlu bir etki yarattig1 i¢in
isletmenin degerinin ylikseltilmesinde 6nemli bir role rahiptir. Bu nedenle isletme
yoneticileri, biiyliime stratejilerini uygulamayr ve siirdiirmeyi amaglamaktadirlar
(Cubukcu, 2018: 148). Kisaca, biiyiime stratejisi; toplumun, paydaslarin ve

stratejistlerin beklentilerinin gerceklesmesine yardim edebilen, refahi arttirici, her
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zaman arzu edilen ve kabul edilen bir strateji olup, mal/hizmetlerin piyasa
kosullarina bagli olarak, igletmenin karliligin1 ve piyasa payim artirmaya yoneliktir.
Isletmeler iirettizi mevcut mal ve hizmetlere yeni mal ve hizmetler ekleyerek,
faaliyette bulundugu pazarlara yeni pazarlar ekleyerek veya mevcut iiretim ve
operasyon faaliyetleri ve sireclerine yenilerini ekleyerek buylyebilmektedirler
(Cakinberk, 2007: 4-5; Ulgen ve Mirze, 2020: 190).

2.3.1. Stratejik Biiyiimenin Amaclari

Her canli organizma gibi isletmelerin de belirli bir zaman siirecinde biiytimesi
beklenmektedir (Erkog, 2006: 26). Isletmeler mevcut pazardaki konumlarini
giiclendirmek ve daha fazla getiri elde edebilmek icin, sahip olduklar1 varlik ve
yeteneklerini daha fazla gelistirerek biiylimek isteyebilmektedirler (Cakinberk, 2007:
4-5). Biiyiime, isletmelerin rakiplerinden once gelisebilme imkanlarina ulagsmasini
saglamasinin yani sira karsilasilan zorluklar karsisinda kolay miicadele etmesine ve
diren¢ gostermesine de 6nemli katkilar saglamaktadir. Ayn1 zamanda, bir isletmenin
biiytimesine yonelik olarak gerceklestirilen faaliyetler, ana sahipleri ve yoneticilerin
isletmeye verdigi degerin bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir (Akkaya
Gogiis, 2014: 29).

Isletmelerde biiyiimenin ilk ve en 6nemli amaci, isletmelere rakiplerine karsi
avantaj saglamasi1 ve zorluklara kars1 direngli olmalarina yardimci olmasidir.
Biiylimeyi hedeflemek, isletmelerin ¢evrelerini yakindan tanimalarina yardimci
olmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, gelecekteki gelisim ve degisimlere kendilerini
adapte etmek zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler biiyiime stratejileri sayesinde
hedefledikleri satis ve kir oranma ulasmaya ¢alismaktadirlar (Durmaz ve Ilhan,
2015: 211).

Isletmeleri bilyiime iten ekonomik etmenlerin yaninda psikolojik etmenler de
mevcuttur. Okka (2013:633-634)’ya gore isletmeler asagidaki nedenlerden dolayi
blyimek istemektedirler:

e FEkonomik Oolgekte faaliyette bulunarak daha hizli biiylime stratejisi ile

maliyetlerini minimize ve karlarin1 maksimize etmek,
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e Isletmenin mal ve hizmetlerinin iiretiminde etkinligi saglamak,
e Isletmenin rekabet giiciinii artirmak,
e Blyuk isletme olmanin avantajlarindan yararlanmak,

e Isletmenin kendi teknolojisini gelistirmek, faaliyetlerde inovasyona agirlik
vermek ve isletmenin ar-ge faaliyetlerini daha ekonomik ve etkin bicimde

yuritmek,

e Isletmenin faaliyet sahalarini ve iiriinlerini ¢esitlendirmesiyle riski minimize

etmek,
e Isletmenin finansal yapisini degistirerek finansal riskini azaltmak,

e Daha fazla vergi 6derken, daha fazla sosyal harcama yaparak toplum Gzerinde

olumlu bir imaj yaratmak,
e Isletmenin iist ydneticilerinin basarili olma istegi,

e Dinamizmi ve isletme hedeflerini biiyiitme istegi vb. (Akt: Bulut ve Uygur,
2017: 122).

Biiyiiyen bir ekonomide isletmeler mevcut konumlarini korumak igin de
bliylimek zorundadirlar. Ciinkii isletmelerin bu biiyiimeyi gergeklestirememeleri
zamanla kiiclilmesi anlamina gelir. Her orgiit gibi isletmeler de, kurulduklar1 andan
itibaren kendilerini olgun ve ileri bir seviyeye getirecek olan hizli bir biiyiime siireci
gecirmektedirler. Bu siire¢ i¢inde verimlilik 6nemli bir faktordiir. Ciinkii verimliligi
diisiik olan isletmeler biiylimeyi gerceklestiremeyeceklerdir ve siirekli olarak pazar
paylarmi kaybederek, sonunda is kolunu terk etmek zorunda kalacaklardir. Isletmeler

ancak verimli calisirlarsa biiyliyebilirler ve biiytidiikleri takdirde de varliklarim

strddrebilirler (Erkog, 2006: 27-29).
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2.3.2. Stratejik Biiyiimenin Onemi ve Avantajlari

Isletmelerin temel amaci kar elde etmek ve varliklarini siirdiirebilmektir.
Ancak isletmelerin biiylimesi ve gelismesi, varliklarini siirdiirebilmeleri igin
gereklidir. Giliniimiizde, kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet ortaminda,
isletmelerin biiylime ve gelisme ¢abasi, varliklarinin devami ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamalar1 agisindan 6nem arz etmektedir (Kocoglu, 2012: 267). Bu
baglamda, isletmelerin en Onemli amaglarindan biri biiyiimek ve biiyiikligiin
avantajlarindan yararlanmaktir. Isletme sahipleri biiyiimenin saglayacagi birgok
avantaji diisiindiikleri gibi toplumda kazanacaklari prestiji de gbz Oniline alarak

isletmelerinin biiytimesini isterler ve bu yonde ¢aba gosterirler (Erkog, 2006: 26).

Isletmeler sektdrlerinde durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla getiri elde
edebilmek amaci ile mevcut varlik ve yeteneklerine de giivenerek daha fazla
gelismek ve biiyiimek arzusuna sahip olmaktadirlar. Biiylime stratejisi, topluma,
paydaslara ve stratejistlere beklentilerinin gergeklesmesine yardim edebilecek, refahi
arttiracak bir strateji olup, her zaman arzu edilen, kabul edilen ve mal / hizmet piyasa
kosullarina bagli olarak isletmenin karlilik ve piyasa paymi arttirmaya yonelik

stratejilerdir (Yildirim, 2009: 94).

Biiyiime isletmelere onemli avantajlar saglamaktadir. Bunlar arasinda; cevre
baskilarina karsi koyma, cevreye uyum saglama, faaliyet gosterdigi pazar
genisletme, rekabet giiclinii artirma ve koruma gibi avantajlar yer almaktadir.
Biiylimenin isletmelere sagladigi bu avantajlar nedeniyle isletmelerin kuruluslarindan
itibaren Uzerinde onemle durulmasi gereken konularin baginda biiylime gelmelidir
(Akkaya Gogiis, 2014: 30). Biiylime, isletmelere; ¢evre baskilarina karsi koyma,
cevreye uyum saglama, pazar gelistirme ve genisletme, rekabet giiciinii artirma ve
koruma gibi birgok avantaj saglar. O nedenle biiyiiklik isletmelerin kurulusundan
itibaren iizerinde 6nemle durulmasi gereken konulardan biridir. Isletmeler temel
olarak uzun donemde en yiiksek kara ulagmayi hedefler. Bu hedeflerinin temel
nedeni varliklarin devam ettirilmesi, siirekli gelisme ve biiylimedir. Biiylime,
caligsanlar1 yeni hedef arayislarina, daha fazla iiretmeye, daha verimli ve etkin olmaya

yonlendirir (Erkog, 2006: 27).
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Isletmeler biiyiikliigiin sagladig1 bu avantajlar ile maliyetlerini diisiiriir, rekabet
gucunl yukseltebilirler. Blyuk isletmeler girdilerini biiyiik Olciilerde tedarik ettigi
icin kiiclik isletmelere gore daha diislik fiyatlar dderler. Ayrica biiyiik isletmelerin
eski bir gegmise dayanmasi da onlarin dengeli ve giivenilir olduklarina inanilmasini
saglar. Bu durum isletmeye girdi saglayanlarin gilivenini saglar. Tiiketicilerin de
biiylik igletmelerin piyasaya arz ettigi trlinlere karsi gosterdikleri giiven kiigiik
isletmelere oranla ¢ok yiiksektir. Bir kisim yakinmalar olsa da tiiketicilerin ¢ogu ayni
nitelikte olan ama daha az bilinen markalar yerine taninmis isletmelerin, diger
isletmelerden mal veya hizmetlerini ayirt edici Ozelligi ile bilinen markali
mamullerini tercih ederler. Biiyiik isletmelerin mal ¢esitlendirme ve boliimlendirme
olanaklar1 da kiiciik isletmelere gore fazladir. Dolayisiyla biiyiik isletmelerin kiigiik
isletmelere gore rekabetci giicline etki eden bir¢ok {istlinliikleri (avantajlari)

bulunmaktadir (Erkog, 2006: 31).

Isletmelerin  varliklarin1 ~ siirdiirmek ve etkinliklerini  arttrmak  icin
izleyebilecegi en belirgin stratejiler blylimeye dayalidir (Kiligkaplan ve Bastiirk,
2007: 4; Dinger, 1992: 213). Isletmelerin genel stratejiler gelistirme ihtiyaci hala
¢coziilmemis bir tartisma olsa da, stratejistler biiylime stratejilerinin kritik rolii
konusunda hemfikir. Blyime stratejileri genellikle stratejik eylemler icin temel yoni
saglarlar ve uzun vadeli is hedeflerine ulagsmaya yonelik koordineli ve siirekli
cabalarin temelini olustururlar. Biiyiime stratejileri, isletmenin genislemesinde,
gelismesinde, istikrarinda ve nihayetinde bagarisinda merkezi rol oynamaktadir. Bu
biiyiik stratejiler, kuruluslarin pazar paylarin1 artirmalarina, yeni pazarlar
gelistirmelerine ve yeni {irtinler ve hizmetler gelistirmelerine olanak saglamigtir

(Gerald ve Elisifa, 2013: 3).

Bir buylme stratejisi, isletmelerin rekabet durumlarini iyilestirmelerine
yardimci olur ve sektordeki isletmelerin performansini belirler. Bu nedenle, gelisen
endistrilerde isletmelerin ayakta kalabilmesi ic¢in biiylime bir zorunluluktur.
llerlemek icin isletmelerin siirekli bir degisim ve gelisim siirecinde olmasi gerekir
(Durmaz ve Ilhan, 2015: 210). BlyUme stratejisi, uzun vadede daha biiyiik pazar pay1
elde etmeyi amagladigr i¢in, isletmelerin en sik kullandiklar1 stratejilerden biri
olmustur (Bulut ve Uygur, 2017: 122).
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2.3.3. Stratejik Blyume Yontemleri

Isletmeler, bir taraftan siddetli bir rekabet ortaminda varliklarmn siirdiiriirken,
diger taraftan biiyliimeye ve faaliyet alanlarin1 gelistirmeye ¢alismaktadirlar (Bastiirk
ve Odiil, 2008: 145). Isletmelerin biiyiimesi farkli sekillerde gerceklesebilmektedir.
Bu nedenle, biiylime stratejileri kiiclik, orta ve biiylik isletmelerde farkliliklar
gostermektedir. Buyume stratejileri, kendi icinde organik ve inorganik biyime
seklinde ikiye ayrilmaktadir (Akgobek, 2011: 13).

2.3.3.1 Organik Buylime

Isletme igi biiyiime stratejileri olarak da bilinen organik blyime stratejileri,
isletmenin kendi kaynaklarina bagli olarak daha ¢ok bulundugu pazarda mevcut {iriin
veya hizmetiyle faaliyetlerini siirdiirmesini esas almaktadir. Organik blylmede,
isletme mevcut imkanlarmi kullanarak zaman igerisinde biiylimeyi hedeflemekte ve
sektorde pazar paymi artirmaya ¢alismaktadir (Bulut ve Uygur, 2017: 123). Organik
biiytime, genellikle yapilan isin genisletilmesiyle olusturulan biiyiimeyi ifade
etmektedir (Erkog, 2006: 34).

Organik bliylime siirecinde i¢ finansman, bor¢lanma ve yeni sermaye stoklari
bulmak 6z kaynaktir. Organik blytme genellikle musteri iliskilerini iyilestirme, yeni
iliskiler ~kurma ve inovasyon kapasitesini artirma  uygulamalar1 ile
iliskilendirilmektedir. Organik blyimenin bir sonucu olarak sermaye stoku, 6z
sermaye, hammadde ve enerji girdisi miktarinda ve ¢alisan sayisinda artis ve isletme
yapisinda biliyiime gozlemlenebilmektedir. Buna ek olarak, bir isletmenin
kamuoyunda itibarinin ve degerinin artmasi da organik buyime olarak kabul
edilmektedir (Durmaz ve ilhan, 2015: 211).

Organik biiylime, mevcut olan yapiya yeni ve farkli iiriin/hizmet ekleyerek, bu
yapiyr gelistirmeyi amaglamaktadir. Biliylime, isletmenin kendi kaynaklar1 ile
gerceklestirildigi igin, isletmeyi giliglii kilmaktadir (Sisman, 2014: 9). Organik bir
bliylime stratejisi izlemek, kurulusun temel yetkinliklerine ve yeteneklerine
odaklanmasin1 ve miisteri ihtiyaclarima odaklanarak bunlardan yararlanmasim

gerektirmektedir (Kling vd., 2009: 277). Organik buyume, sirketlerin i modellerini
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ve yapilarin1 yol boyunca uyarlayarak rahat bir hizda genislemelerine olanak
saglayabilir. Organik biiyiimeye odaklanan bir sirket, yatinmcilara ve yeteneklere
sagligi, yenilik yapabilme yetenegi ve gelecekteki potansiyel performansi hakkinda
giiclii sinyaller gonderir. Anlasilir bir sekilde, organik biiyliime elde etmek birgok iist

yonetim ekibi icin bir dnceliktir.

Organik  biiylime bir olay degil, tim operasyonel faaliyetlerin
iyilestirilmesinden kaynaklanan ve genel olarak satislarda, calisanlarda ve/veya
varliklarda artisa neden olabilen uzun bir siiregtir. Organik biyime, daha fazla
miisteri tabanini biiyilitme potansiyeline ve daha az finansal erisime sahip kiigiik
sirketler i¢in veya Ornegin, Yyuksek teknoloji endustrisindeki yuksek biyume
firsatlarina sahip sirketler i¢in daha uygundur. Zaten optimize edilmis sirketlerin
bulundugu pazarlarda daha az uygun olabilir. Bununla birlikte, yerlesik bir konuma
sahip olgun endiistriler igin tipik olan biiyiime firsatlarinin eksikligi, organik olarak
biiytimeyi zorlagtirmaktadir (Insalaca, 2017: 16). Organik biylme, derece derece
gerceklestirildiginden planlanmasi ve isletmenin yeni duruma uyum saglamasi kolay
olmaktadir (Erkog, 2006: 34; Akgobek, 2011: 15). Biitiinlesme ve cesitlendirme

stratejileri, organik biiylime stratejileri kapsaminda degerlendirilmektedir.

2.3.3.1.1. Biitiinlesme Stratejileri

Biitlinlesme stratejileri, mevcut iirlin/pazar alan1 degismeden biiyiimeye dayali
olan stratejilerdir. Yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye

ayrilmaktadirlar (Yildirim, 2009: 99; Dinger, 1992: 214).

2.3.3.1.1.1. Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Yatay biitlinlesme, tiimii ayn1 iiretim zincirinde yer alan birkag sirketin belirli
bir sektdrde daha biiylik bir konsantrasyon elde etmek i¢in giiclerini birlestirmesiyle
gerceklesmektedir. Sirket sahipleri, tedarik¢ilerine gore satin alma giiglerini artirmak
ve Urlinlerinin pazardaki dagitim ve satig kontrollerini artirmak (tekel giicli) igin

yatay biitiinlesme stratejilerini uygulamaktadirlar (Cunill, 2012: 51).
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Yatay biitiinlesme, tek bir sektorde faaliyet gdsteren bir isletmenin diger
sektorlere girmeden hizla biiyliyebilmesini saglamaktadir. Bu nedenle, bdyle bir
stratejinin birincil itici giicli, pazar payinin artmasi arzusudur. Bu tdr bir bidyume
firma i¢in 6lgek ekonomileri yaratabilir, tedarik¢ilerle miizakere giiclinii artirabilir ve
firmanim mal ve hizmetlerini genis bir kitleye daha verimli ve etkili bir sekilde

tanitmasini saglayabilir (Parnell, 2014: 156).

Yatay biitiinlesme stratejilerinin ¢esitli avantajlar1 ve dezavantajlart mevcuttur.
Yatay biitiinlesme stratejileri, isletmenin 6lgek ekonomileri elde etmesini saglayarak,
maliyetleri diisiirebilmesine ve bdylece uzun vadede genel karlilig1 artirabilmesine
olanak saglamaktadir. Yatay biitiinlesme, bir endiistrideki fazla kapasiteyi ortadan
kaldirarak sektordeki rekabetin azalmasina olanak saglarken, tedarikgiler ve alicilar
Uzerinde artan pazarlik giicine olanak sunmaktadir. Ayrica yatay biitiinlesme
stratejileri sayesinde isletme, rekabet avantaji saglayan iirlin farklilagtirmast yoluyla

cesitlendirilmis tirlinler sunarak kapsam ekonomilerini artirabilmektedir (Gupta, ty:

8).

Bir isletme yatay biitiinlesme stratejisi uyguladiginda, rekabetin azalmasi
yoluyla miisterilere zarar verebilecek bir tekel yaratma riski vardir. Tekel durumunda
isletme {riin ve hizmet kalitesinden taviz verebilir. Ayrica, yatay biitiinlesme
stratejilerinin uygulanmasiyla, iist yonetimin genel is yiikii artmakta ve bu da

verimlilik ve etkililigin azalmasina neden olmaktadir (Gupta, ty: 8).

2.3.3.1.1.2. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Dikey blyume, yeni riin ve hizmeti sunmada ya da mevcut Griinlerini ve
hizmetlerini {liretmek icin genisleyen iki ya da daha fazla birbirini izleyen dallarda
faaliyet gosteren sanayi ve ticari kuruluslarin birlesmesiyle gergeklesmektedir. Dikey
biitiinlesme, bir sirketin, bir iiriin veya hizmetin yaratilmasinda yer alan birkag tiretim
adimim1 kontrol altina almasiyla ger¢eklesmektedir. Baska bir deyisle, dikey
biitiinlesme, daha Once disaridan temin edilen iiretim veya satis siirecinin bir
boliimiinii satin almay1 ve sirket igine getirmeyi icermektedir (Yildirim, 2009: 99;

Dincer, 1992: 216-217; Parnell, 2014: 157).
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Dikey  biitiinlesme, ileriye dogru veya geriye dogru  olarak
gerceklestirilebilmektedir. Ileriye dogru dikey biitiinlesme, bir sirketin {iriinlerinin
dogrudan dagitimini veya tedarikini satin alarak ve kontrol ederek genislemesidir.
Geriye doniik entegrasyon, bir sirketin tiretim yolunda geriye dogru iiretime dogru
genislemesi, yani bir perakendecinin {iriinlerinin {ireticisini satin almasidir. Ileriye
dogru dikey biitiinlesme, bir iireticinin operasyonel erisimini iiriin perakendeciligine
genisletir ve talep tarafindaki kontroliinii gili¢lendirir. Tersine, geriye doniik
biitiinlesme, bir iireticinin operasyonlarin1 hammadde kaynagina dogru uzatarak

tedarik tarafindaki kontrolunt gu¢lendirir (Lin vd., 2013: 19).

Dikey biitiinlesme stratejilerini uygulayan isletmeler ¢esitli avantajlara ve
dezavantajlara sahiptir. Dikey biitiinlesme, nakliye maliyetlerini azaltabilir, girdiler
tizerindeki artan kontrol nedeniyle iiriinleri farklilastirmak icin daha fazla firsat
saglayabilir ve bagka tiirlii firmanin erisemeyecegi dagitim kanallarina erigim
saglayabilir. Is birimleri arasinda dagitim faaliyetlerini koordine ederek maliyetleri
diistirmek ¢ogu zaman miimkiindiir. Tek bir firma bir mal veya hizmetin iiretimiyle
ilgili tiim isleri kontrol ettiginde yiiksek kaliteyi gelistirmek ve siirdurmek de daha
kolaydir. Bununla birlikte, isletme yogun bir sekilde yatirim yaptigi igin operasyonel
esnekligi azalabilir. Tedarikgi rekabeti eksikligi nedeniyle tretim maliyetleri artabilir
ve verimlilik azalabilir. Is birimleri arasindaki faaliyetleri koordine etme ihtiyaci ve

yetenegi arttikca genel giderler artabilir (Parnell, 2014: 157).

2.3.3.1.2. Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme stratejileri, “isletmelerin mevcut {iriin hattindan veya pazarindan
farkli olan yeni pazarlara girmesi veya genislemesi” olarak tanimlanabilmektedir
(Anil ve Yigit, 2011: 1496). Cesitlendirme stratejileri, yeni isletmeler satin alarak
yeni pazarlara girmeyi ve dolayisiyla yeni faaliyet alanlarina girmeyi amaglamaktadir
(Durmaz ve Ilhan, 2015: 212). Cesitlendirme ancak bir sirketin yeni bir pazara, yeni
bir lriin sunmast yoluyla, yani yeni bir misyonu yerine getirerek biyimeye
calismasiyla ger¢eklesmektedir. Bu nedenle, yeni bir triin-pazar ¢iftinin veya mevcut
olanlardan farkli bir faaliyet veya faaliyetlerin dahil edilmesi anlamina gelmektedir

(Cunill, 2012: 18).
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Cesitlendirme  stratejileri, bir igletmenin  ge¢mis kaliplarindan  ve
geleneklerinden bir kopusu ve yeni ve kesfedilmemis yollara girisi gerektirmektedir.
Cesitlendirme stratejileri, sirketin iiriin hatt1 ve/veya pazarinin 6zelliklerindeki bir
degisiklikle iliskilendirilmekte ve genellikle yeni beceriler, yeni teknikler ve yeni
tesisler gerektirmektedir. Dolayisiyla, isletmenin yapisinda ge¢mis is deneyiminden
belirgin bir kopusu temsil eden, fiziksel ve organizasyonel degisikliklere yol

a¢gmaktadir (Ansoff, 1957: 113).

Cesitlendirme, bir sirketin kurumsal stratejisinin bir pargasidir. Bu, satig
hacmini artirarak yeni {riinlerin ve yeni pazarlarin rekabet giiclinii artirmay1
amaglamaktadir. Cesitlendirme hem is birimi hem de sektdr segmenti diizeyinde
olabilir. Firmanin halihazirda dahil oldugu bir alanda, is diizeyinde yeni bir sektore
genisleme olasilig1 yiliksektir. Kurumsal diizeyde, mevcut is grubunun disinda yeni
bir sirkete katilmak genellikle olduk¢a onemlidir (Wanjira, 2019: 27). Ancak,
kurumsal stratejiler, sadece halihazir isle ilgilenmedikleri ve gelecekteki islere odakli
olduklarindan “tek bir iste yogunlagmis” isletmenin de gelecekte cesitli ve farkli
islerde faaliyet gosterebilecegi disilincesi ile yapilan yeni is arayislarini ve
calismalarin1 da kapsar. Burada ana nokta, isletmenin gelecekte varligini devam
ettirebilecegi ve {stiinliiklere sahip olarak ortalamanin {izerinde getiri elde
edebilecegi isleri bulmak ve bu isleri faaliyet sahasina dahil etmektir (Ulgen ve

Mirze, 2020: 212).

Kaynaklar, g¢esitlendirme i¢in itici gii¢ler olarak goriiliirken, pazar firsatlarina
daha az odaklanilmistir. Genellestirilebilir veya esnek kaynaklara sahip firmalarin
oldukca genis c¢esitlilik gosterebildigi, 6zel veya esnek olmayan kaynaklara sahip
firmalarin ise olduk¢a dar bir ¢esitlendirme stratejisi izleyecegi varsayilmaktadir
(Andersen ve Kheam, 1998: 165). Cesitlendirme stratejileri kendi iginde, iligkili
cesitlendirme stratejileri ve iliskisiz ¢esitlendirme stratejileri olarak ikiye

ayrilmaktadir.
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2.3.3.1.2.1. qliskili Cesitlendirme Stratejileri (Concentric Diversification)

Mliskili gesitlendirme stratejilerinde isletme, mevcut veya yeni pazarlara girerek
pazar lizerinde veya yeni teknolojilere dayali yeni iiriinlerle mevcut pazara girerek
tirtinler iizerinde yogunlasmaktadir (Dinger, 1992: 217; Durmaz ve ilhan, 2015: 212).
Miskili gesitlendirme bir sekilde isletmenin mevcut isiyle ilgili ancak acik bir sekilde
farklilagtirllmis iirtinler/hizmetler sunmasi yoluyla gergeklestirilmektedir (Barnat,
2013). Diger bir deyisle mevcut veya yeni pazara, tiriin niteligi, tiretimi, tiikketimi,
fiyatlandirma dagilimi1 ve promosyonu acisindan benzer, yeni bir {iriin sunulmaktadir

(Khan, 2012: 19).

Mliskili cesitlendirme stratejilerinin amaci, ¢esitli is birimleri arasinda
yetenekleri aktararak ve/veya paylasarak sinerji yaratmaktir. Ideal olarak, temel
yetkinlikler ¢ok cesitli pazarlara erisim saglamali, liretilen mal ve hizmetlere
dogrudan katkida bulunmali ve taklit edilmesi zor olmalidir. Bir isletme bir veya
daha fazla temel yetkinlige sahip olmadiginda ve bunlara sahip olan bir is birimini
edindiginde, bu iki isle