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OZET

TURKIYE’DEKi OZEL HAVAYOLU iSLETMELERININ REKABET
STRATEJILERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Hiiseyin Onder ALDEMIR
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dal
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, May1s 2018
Danisman: Dog¢.Dr. Ferhan KUYUCAK SENGUR

Havacilik sektori, iilkenin ekonomik (dis ticaret, yurt dis1 gelir, vb.) acidan
yasamsal ve Ozellikle turizm agisindan en stratejik sektorlerinden biridir; dolayistyla
sektoriin rekabetci olmasi ve hem i¢ hem de kiiresel pazarda rekabetci kalabilmesi kritik
bir 6nem arz etmektedir. Buna ragmen, Tirk havayolu isletmelerinin ulusal ve
uluslararasi rekabetle nasil basa ¢iktig1 ve rekabet stratejilerini nasil belirledigi konusu
bir belirsizlik tasimakta olup sektorel ya da akademik baglamda yeterince ele
alimmamistir. Ayrica bu konuda kapsamli ve net bir alanyazin mevcut degildir. Bu
calismada, Tiirkiye’de yolcu tasimaciligi yapmakta olan havayollarinin rekabet
stratejileri ve tipolojileri arastirilmig, rekabet stratejilerinin stratejik planlama siirecinde
nasil belirlendigi ve nihayetinde Tiirkiye’deki havayolu yolcu tasimaciligi sektoriiniin
mevcut durumu ve rekabet yapisi ortaya konulmustur. Bu arastirma gergevesinde Tiirkiye
baglaminda yolcu tagimaciligi yapan, tiim evreni igeren tarifeli ve charter ugus yapan
havayollar1 6rnekleme dahil edilmis, bayrak tasiyici1 havayolu arastirmanin kapsaminin
disinda brrakilmistir. Arastirmada veriler, havayollarmin {ist diizey yoneticileri ile
yapilandirilmis ve yari yapilandirilmis sorulart igeren goriismeler yapilmak suretiyle nitel
aragtirma kapsaminda toplanmistir. Havayollarinin genel tanitimi ve bazi karsilagtirmalar
i¢in kullanilan ikincil veriler, havayolu isletmelerinin internet sitelerinden elde edilmistir.
Yapilan goriismeler sonucunda toplam 5 tarifeli ve 3 charter havayolunun Porter’in
Jenerik Rekabet Stratejileri’nin tiimiine yer verdikleri fakat bunlarmn i¢erisinde maliyet
liderliginin 6ncelikli uygulandigi ve Miles ve Snow’un Rekabet Tipolojisinden ise yolcu
tasimaciligl sektoriindeki tasiyicilarin genel olarak Analizci-Savunmaci bir rekabet

anlayisi igerisinde oldugu sonucuna varilmistir.

Anahtar Sozciikler: havayolu, hava tagimaciligi, havayolu rekabeti, rekabet stratejileri,

stratejik planlama



ABSTRACT

A RESEARCH ON COMPETITIVE STRATEGIES OF PRIVATE AIRLINES
OPERATING IN TURKEY

Hiiseyin Onder ALDEMIR
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May 2018
Supervisor: Associate Professor Ferhan KUYUCAK SENGUR

Although air transport is one of the most important and strategic industries in
terms of Turkey’s economy and tourism sector and has very critical importance of having
clear strategies for individual companies’ well being, a comprehensive and rich literature
has not yet been established on how Turkish airline companies have managed to cope
with national and international competition and how to determine their competitive
strategies. In this study, competitive strategies and strategy typologies of the passenger
carriers in Turkey were studied, their involvement in the strategic planning process,
current situation and the competition structure of passenger air transport market in Turkey
were revealed. Within the framework of this study, all scheduled and charter passenger
carriers in the context of Turkey were included in the sample, while the flag carrier airline
was excluded since it was out of the scope of the research. The data were gathered under
the qualitative research by structured and semi-structured interviews with senior
executives of the companies. The secondary data used for the general introduction of
airlines and some comparisons were obtained from the websites of the airlines. As a
result, it has been concluded that total of 5 scheduled and 3 charter airlines mostly adopt
all of Porter's Generic Strategies, yet cost leadership appeared as the primary strategy.
According to Miles and Snow's Competitive Typology, passenger carriers generally

exhibited Analyzers-Defenders profile.

Keywords: airline, air transport, airline competition, competitive strategies, strategic

planning



TESEKKUR

Doktora yolcuguma vizyon sahibi amirim olan Emekli Albay ismail ARSLAN’1n
tegviki ile adim attim, emaillerime cevap verme nezaketini gosterip bu maceraya
atilmamin &niinii ise Dr. Yusuf SENGUR hocam agt1. Her ikisine de sonsuz siikranlarimi
sunuyorum. Miiteakiben, TUBITAK bursiyeri oldum ve bana doktora &grenimim
siiresince destek olan TUBITAK’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Cok zor ugraslar ve
mesakkatli bir yol sonucunda bu doktora tezi tamamlandi. Gece 12’lerde miithis bir
yorgunlukla isten eve gelip, saat 3-4’lere kadar verilen ddev ve projeleri yaparak, her
hafta derse gidebilmek i¢in ¢alistigim yerlerdeki amirlerimden izin almakta zorluklar
cekerek bu doktora tezinin ders asamasi sonlandi. Bu siire¢ tam bir kabustu diye
diistiniirken, esas zor olan kismin aragtirma sathasi oldugunu, goriismek istedigim
kisilerin kapisini agabilmek i¢in biiylik ¢abalar sarfettigimde gordiim. Aragtirmaya katilan
havayolu isletmelerinin yoneticilerine kiymetli zamanlarini ayirdiklart i¢in de ayrica
tesekkiir ederim. Goriismeler esnasinda Istanbul’da ve Antalya’da bana evlerinin kapisini
sonuna kadar acan kiymetli arkadaslarim Mustafa CELIK ve Levent FIDAN’a ¢ok
tesekkiir ederim. Amerika’daki yiiksek lisans yillarimdan beri elimi hi¢ birakmayan ve
ne zaman zorda kalsam elini hep uzatan camim ablam Doc¢.Dr. Sule ERGUN’e

minnettarim, bana inanmaktan hic¢bir vakit vazgecmedi.

Her yazdigimi satir satir okuyan ¢aliskanligi, zekasi ve yol gostericiligi ile oniime
151k tutan, tezimin mimart gergek bir akademisyen olan danigmanim Dog. Dr. Ferhan
KUYUCAK SENGUR’e ve benim ¢alismalarimu titizlikle inceleyen, bana tahammiil
eden ve her ihtiya¢ duydugumda bana zaman ayiran, ufkumu agan bilim adamlar jiiri
tiyelerim Prof. Dr. Deniz TASCI ve Prof. Dr. i. Cemil ULUKAN’a sonsuz tesekkiirler
ediyorum. Arastirma sorularimin yontemsel hazirhigi siiresince ve goriismelerimi nasil
gerceklestirmem hususunda bana yol gosteren ve yardimlarini benden esirgemeyen
kiymetli hocam Dr. Ogr. Uyesi Serap CAVKAYTAR’a ¢ok tesekkiir ederim. Bu siiregte
bana katlanan, destek veren ve her zaman varliklar1 bana huzur veren annem Senem,

babam Omer ve kardesim Soner’e minnettarim.

Tezimi, 1996 yilinda trafik kazasinda hayatini kaybeden ¢ocukluk ve devre
arkadagim Murat MANDACI ile 2011 yilinda gece helikopter ugusu egitimi esnasinda
Ankara’da diisen helikopterde sehit olan can dostum Siikrii PURLU’ye ithaf ediyorum.

Ikinizin yeri de doldurulamaz.
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ETIiK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢galigma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler igin kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakg¢ada yer verdigimi; bu c¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullamlan “bilimsel intihal tespit programi™yla tarandigini ve
higbir gekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya gikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.

S oG

«Imza)
Hisegio Onder. Aimecoie

(Ogrencinin Adi Soyadi)
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BIRINCI BOLUM
1. GIRIS
1.1. Arastirmanin Sorunsah

Havacilik sektorii, iilkenin ekonomik (dis ticaret, yurt dis1 gelir, vb.) acidan
yasamsal ve Ozellikle turizm agisindan en stratejik sektorlerinden biridir; dolayisiyla
sektoriin rekabet¢i olmast ve hem i¢ hem de kiiresel pazarda rekabet¢i kalabilmesi kritik
bir 6nem arz etmektedir. Buna ragmen, Tirk havayolu isletmelerinin ulusal ve
uluslararasi rekabetle nasil basa ¢iktig1 ve rekabet stratejilerini nasil belirledigi konusu
bir belirsizlik tasimakta olup sektorel ya da akademik baglamda yeterince ele

alimmamuistir. Ayrica bu konuda kapsamli ve net bir alanyazin mevcut degildir.

Yapilan detayli alanyazin taramasinda, Tiirkiye’de yolcu tasimaciligi yapan 6zel
havayolu isletmelerinin bir kisminin rekabet stratejilerini ortaya koymay1 amaglayan dar
kapsamli ¢aligmalarin varlig: tespit edilmistir. Bu ¢alismalarda miilakat yapilan kisilerin
azlhig1, sadece belirli havayolu isletmelerine veya is modellerinden birisine odaklanilmasi
onceki aragtirmalarin kapsamlarin1 daraltmistir (Dikyol, 2007; Peksatici, 2007; Tasgit,
2008).

1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Tiirkiye’deki hava tasimaciligr sektoriiniiniin rekabet yapisin
ortaya koyabilmek ve Tiirkiye’de 6zel havayolu yolcu tasimaciligi yapan isletmelerin

(toplam 8 adet);

a. Jenerik rekabet stratejileri ve rekabet yaklagimlarindan (maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanma; Oncii, savunmaci, analizci ve tepkici) hangilerini
uyguladiklarini,

b. Rekabet stratejilerini belirlerken nasil bir siire¢ izlediklerini ortaya koymaktir.
1.3.  Arastirmanmin Onemi ve Katkis

Havayolu tagimaciligr sektorii bir iilkenin kalkinmasinda en kritik sektdrlerden
birisidir. Bu nedenle, bu sektorle ilgili detayli ¢alismalarin yapilmasi beklenir. Bununla
birlikte alanyazina goz atildiginda, bu konuda kapsamli g¢alismalarin yapilmadigi
goriilmektedir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte hizim ve etkisini artiran rekabet
konusunun alanyazinda yeterince calisiimadign belirlenmistir.  Ozel havayolu

isletmelerinin rekabet stratejilerinin kapsamli bir sekilde ele alinmig olmasi ve

1



isletmelerin gelecegine iliskin biling diizeyinin ortaya konmasi nedeniyle bu ¢alismanin

ilgili alanyazinda 6nemli bir boslugu dolduracagina inanilmaktadir.

Havayolu isletmelerinin rekabet stratejilerinin yonetim kurulu veya iist diizey
yoneticiler tarafindan belirlenip uygulamaya konulmasi ile sektoriin rekabet stratejilerini
havayolu isletmelerine dayatmasi arasindaki ayrim da ilk kez ortaya konulacak bir
husustur. Bu ¢alismanin alanyazina katkisi, kurulusundan itibaren devlet etkisi olmayan
tiim 6zel havayolu isletmelerinin rekabet stratejilerini ve yaklasimlarini ortaya koymasi

ile sektor rekabet yapisini ortaya ¢ikarmasi olacaktir.
1.4. Arastirma Sorulari

Belirlenen amag¢ dogrultusunda bu arastirmada cevap aranacak sorular ii¢ baslik

altinda toplanmaktadir.

1. Temel rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik olarak:
a. Tirkiye’deki 6zel havayolu isletmeleri ne tiir rekabet stratejileri ve
yaklagimlar sergilemektedir?
b. Rekabet avantaji olusturma agisindan havayolu isletmelerinin deger
zinciri farkliliklar: veya benzerlikleri nelerdir?
2. Siireg ile ilgili olarak:
a. Tirkiye’deki 6zel havayolu isletmeleri rekabet stratejilerini belirlerken
nasil bir siire¢ izlemektedir?
b. Havayolu isletmeleri yoneticilerinin algilamalarina baglh olarak, havacilik
endiistrisinin rekabet yapisi, yogunlugu ve karliligi nasildir?
3. Havayolu isletmeleri yoneticileri gii¢lii ve zayif yanlarini, pazardaki firsat ve

tehditleri nasil ortaya koymaktadir?



IKINCI BOLUM
2. ALANYAZIN
Havayollarinda rekabet ile ilgili alanyazin taranmis ve rekabet ile ilgili herhangi bir
ifade iceren tez, makale ve bildiri bu boliimde incelenmistir. ilk kistmda Tiirkiye’deki
havayolu yolcu tasimaciliginda rekabeti konu alarak hazirlanmis tezler, ikinci kisimda ise

rekabet ile ilgili makale ve bildirilere yer verilmistir.
2.1.  Tezler

Yiiksek Ogretim Kurulu elektronik bilgi bankasinda bulunan lisansiistii tezler
ayrintili incelenerek 1972 ile 2016 yillar1 arasindaki 44 yillik periyodu kapsayacak
sekilde, gergeklestirilen bibliometrik arastirmada, havayollari tizerine hazirlanmis 58’1
doktora ve 271’1 yiiksek lisans tezi olmak iizere 329 adet lisansiistii teze ulasilmigtir
(Aldemir ve Sengiir, 2017). Tezler iizerinde yapilan ¢alismada, 3 doktora ve 17 yiiksek
lisans tezi havayolu tagimaciliginda rekabeti unsurlarini igeren niteliktedir. Bu tezlerin
listesi ve gerekli tanitici bilgiler Tablo 2.1.’de verilmistir. Hazirlanan bu 20 tezden 1 tane
yiiksek lisans tezi Ingiltere’de Coventry University’de hazirlanmistir. Bu tezlerden 1
tanesi Almanca, 4 tanesi Ingilizce ve geri kalan 15 tanesi de Tiirkcedir. Tezlerin her biri
biitiinsel veya kismi olarak havayolu isletmeciliginde rekabeti konu edinmis veya rekabet

ile ilgili unsurlar1 icermektedirler.

Saldiraner (2016), Ekicikol (2016), Karabulak (2016), Mirzai (2014), Otamis
(2013), Peksatic1 (2010), Tasgit (2008) ve Dikyol (2007)’un hazirlamis oldugu tezler
baslik bakimindan bu tezin konusuna daha yakin tezlerdir. Tiirkiye’deki mevcut yolcu
tasiyan Ozel havayollarinin hepsini ele almamis olmalar1 (evreni kapsamamalari),
gortsiilen kisilerin azlig1 ve belirli 13 modellerine odaklanmis olmalar1 sebebiyle, Tiirk
havacilik endiistri yapisini belirleyebilme ve rekabet stratejilerini ortaya koyabilme

yoniiyle eksik kalmiglardir.

Diger tezler ise; havayollarinda rekabet stratejilerine etki eden bir unsurunu,
regiilasyon ve deregiilasyon doneminin rekabet stratejilerine etkisini, diisiik maliyetli
havayollariin uzun mesafedeki rekabet olasiliklarini, pazar paymi veya rekabet avantaji
saglamak icin gerekli unsurlari, kriz donenimde rekabet ortamini, hizmet kalitesinin
rekabet stratejilerine etkisini incelemek suretiyle alanyazina katkida bulunmuslardir.

Havayolu yolcu ulastirmasinda yogun ve hizla artan bir rekabet siirmekte iken,



Tiirkiye’de havacilik alaninda rekabet ile ilgili olan ¢aligmalar yetersiz ve de sektorde

bilgi edinmenin zorluklarindan dolay1 zayiftir.

Tablo 2.1. Tiirkiye 'de havayollarinda rekabet ile ilgili hazirlanmug tezler

SIRA TEZIN ADI TEZIN TEZIN  TEZIN
NU. YAZARI TARiHi YAPILDIGI
UNIVERSITE

1 Sivil havayolu tasimaciliginda pazar ~ Vahap ONEN 2003 Marmara
payinin artirilmasina yonelik . Universitesi /
rekabetci stratejilerin geligtirilmesi ;roliu?;’_gsd" Sosyal Bilimler
Development of the competitive y 212s. Enstitiisii
strategy that will be increaset of the Doktora
marketing share in the commercial
transportation of airlines

2 Havayolu tasimaciliginda regiilasyon ~ Ugur ERDOGAN 2014 i"stanbul
ve deregiilasyonlarin rekabet . Universitesi /

NS PN Prof.Dr. Hayri .
stratejilerine etkileri: Tiirkiye iizerine ULGEN Sosyal Bilimler
bir arastirma 320s. Enstitiisii / Isletme
Deregtilations and regulations and Doktora Anabilim Dali
their effects on competitiveness in air
transport industry: A case of Turkey

3 Tiirkiye'deki havayolu tagtyicilarinin -~ Nihan 2016 Tiirk Hava Kurumu
rekabet stratejileri: Diisiik maliyetli SALDIRANER Universitesi /
Inlava.yglu tastyicilart i¢in model Dog.Dr. Emin Sosy.a'l. B:lllr_nler
onerisi < 350s. Enstitiisii / Isletme

AKCAOGLU o
. . . Anabilim Dali
Competitive strategies of airlines in Doktora
Turkey: A model proposal for low
cost carriers

4 The theory of contestability and Zsolt Andras 1997 Orta Dogu Teknik
airline deregulation: A survey TASNADI Universitesi /
Eekabete aglk plygsalar teorl'.51 ve  Dog.Dr. Alper Sosy.a'l. Eilllmler

avayolu sirketlerinde deregiilasyon: - 75s. Enstitiisti
. GUZEL
Toplu bir bakis
Yiiksek Lisans

5 Herausforderungen fiir Onder BARLAS 2006 Marmara
passagierfluggesellschaften-aufbau Universitesi /
von wettbewerbsvorteilen in g?{d'Dog'Dr‘ Sosyal Bilimler
transatlantikfliigen am beispiel der wpmar 127 s. Enstitiisii / Isletme

o KELEMCI o
Tiirkischen luftverkehrsgesellschaft SCHNEIDER Al Anabilim Dal1 /
(THY) MaNCa  {fretim Yonetimi ve
Atlantikotesi uguslarda Yiiksek Lisans Pazarlama -

. (Almanca) Bilim

havayollarinin rekabet avantaji

8 . . v e 1 Dali
saglayabilmesine yonelik bir
arastirma- Tiirk Hava Yollar1 6rnegi

6 Kriz yonetimi ve rekabet stratejileri: Mehmet ATES 2006 Cumhuriyet

Tiirk Hava Yollarinda bir uygulama Universitesi /

. o Yard.Dog.Dr. -
Crises management and competition N . Sosyal Bilimler
L S Hidaverdi e

strategies: A case study in airlines . 152 s. Enstitiisti / Isletme

BIRCAN o
Anabilim Dal1 /

Yiiksek Lisans Uretim Y6netimi ve

Pazarlama Bilim
Dali
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10

11

12

13

Miizakere siirecinde Tiirkiye'deki
havayolu sirketlerinin Avrupali
rakipleri karsisindaki rekabet giicii ve
analizi

On the negotiation progress, in
Turkey, airline companies
competition power and analysis
versus European competititors

Havayolu ulagiminda diisiik maliyetli
tastyicilar ve uzun mesafeli hatlarda
rekabet olasiliklar

Low cost carriers in airline industry
and competing opportunities on long
haul routes

Globallesme siirecinde uluslararasi
hava tasimaciligi ve Tiirk sivil
havayollarinin rekabet giicii

International air transportation during
the globalization and the rivalry of
Turkish civil airways

Sivil hava tagimaciligi sektoriinde
Michael Porter' in rekabet stratejisi
faktorlerinin analizi: Atlasjet ve
Pegasus Havayollar1 kiyaslamasi

The analysis of Michael Porter' s
competition strategy factor' s in civil
aviation sector: comparison of
Atlasjet and Pegasus Airlines.

Havayolu yolcu tagima sirketlerinde
uygulanan rekabet stratejileri: Tiirk
sirketlerine yonelik nitel bir aragtirma
Competitive strategies applied in the
airline travel companies: A
qualitative research towards Turkish
companies

Competitive strategies of airline
companies operating in Turkish
domestic aviation market

Tiirkiye i¢ hatlar pazarinda rekabet
eden havayolu sirketlerinin rekabet
stratejileri

Tiirkiye'de hava ulastirma sektoriiniin
yapisal incelemesi ve rekabet analizi

Examining structural of air transport
industry and competition analyse in
Turkey

Ersan Celal
TUNC

Prof.Dr. Sema
AYTUG

Yiiksek Lisans

Ebru KARASU

Yard.Dog.Dr.
Sefer GUMUS

Yiiksek Lisans

flker KASIKCI

Dog¢.Dr. Hakan
CERMIKLI

Yiiksek Lisans

Sema DIKYOL

Dog¢.Dr. Sabri
Burak ARZOVA

Yiksek Lisans

Yunus Emre
TASGIT

Yard.Dog.Dr.
Mehmet Akif
ONCU

Yiiksek Lisans

Ozge
PEKSATICI

Prof.Dr. Selime
SEZGIN

Yiiksek Lisans
Ismail Volkan
OTAMIS

Prof.Dr. Nedim
YUZBASIOGLU

Yiksek Lisans

2007

107 s.

2007

191s.

2007

238 s.

2007

272 s.

2008

140 s.

2010

155s.

Ingilizce
2013

95s.

Dokuz Eyliil
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisii / Avrupa
Birligi Anabilim
Dali

Hali¢ Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisii / Isletme
Anabilim Dali

Gazi Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti

Marmara
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisii / Isletme
Anabilim Dali

Diizce Universitesi
/ Sosyal Bilimler
Enstitiisti / Turizm
Isletmeciligi ve
Otelcilik

Bahgesehir
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti /
Pazarlama
Anabilim Dali

Akdeniz
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti / Turizm
Isletmeciligi ve
Otelcilik Anabilim
Dal1
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15

16

17

18

19

20

Tactical competition of two airlines
in fleet assignment

iki hava yolu sirketinin filo atama
probleminde taktiksel diizeydeki
rekabeti

Havayolu sektoriinde ortaklasa
rekabet stratejisi: Geleneksel
havayolu sirketleri iizerine bir
aragtirma

Coopetition strategy in the airline
sector: A research on traditional
airline companies

Competitive position analysis of the
airline industry

Havayolu endiistrisinde rekabet giicii
analizi

Tiirkiye'deki havayolu sirketlerinin
uyguladiklari rekabet stratejileri ve
yolcularin satin alma davranislari
iizerine etkileri (Izmir ili 6rnegi)
Competitive strategies the airline
companies implement in Turkey and
the impacts on purchasing behaviors
of consumers (I.E in {zmir)

Tiirkiye'de havacilik sektoriindeki
rekabet stratejilerinin geleneksel
havayolu ve diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri baglaminda karsilastirmasi
Full service network carriers and low
cost carriers comparison of
competitive strategies in the context
of the aviation sector in Turkey

Rekabet gerilimini etkileyen unsurlar
iizerine Tiirkiye i¢ hat havayolu
tagimacilig1 pazarinda bir uygulama
A study of factors that affect
competitive tension an application in
Turkish domestic air transportation
market

Competitive strategies of airline
carriers in Turkish aviation, case
study "growth process of Turkish
domestic market since 2003".

Ceyda YABA

Danigman: Prof.
Dr. Taner
BILGIC
Yiiksek Lisans

Gokhan
TANRIVERDI

Dog. Dr. Ayse
KUCUK
YILMAZ
Yiiksek Lisans

Egemen HOPALI

Danigman: Dog.
Dr. Bahar
SENNAROGLU

Yiiksek Lisans

Damla
EKICIKOL

Yard. Dog. Dr.
Ozgiir Hakan
CAVUS

Yiiksek Lisans

Selguk
KARABULAK

Dog. Dr. A. Zafer
ACAR

Yiiksek Lisans

Mehmet YASAR

Dog. Dr. Ender
GEREDE

Yiiksek Lisans

Korkut MIRZAI

Yang DAL,
Roxani
ATHOUSAKI

Yiksek Lisans

2015

87 s.

Ingilizce

2016

167 s.

2016

78 s.

Ingilizce

2016

178 s.

2016

150 s.

2016

191s.

2014
92s.

Ingilizce

Bogazici
Universitesi / Fen
Bilimleri Enstitiisii
/ Endiistri
Miihendisligi
Anabilim Dali

Anadolu
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti / Sivil
Havacilik Yonetimi
Anabilim Dali

Marmara
Universitesi / Fen
Bilimleri Enstitiisii
/ Endiistri
Miihendisligi
Anabilim Dal1

Izmir Katip Celebi
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti / Turizm
Isletmeciligi
Anabilim Dali

Okan Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisii / Lojistik
Yonetimi Anabilim
Dali

Anadolu
Universitesi /
Sosyal Bilimler
Enstitiisti / Sivil
Havacilik Yonetimi
Anabilim Dali

Coventry
University/
Engineering
Management
Department

Kaynak: YOK Ulusal Tez Merkezi



Oncelikli olarak, bu teze baslik ve igerik bakimindan daha yakin olarak yazilmig
tezler tarih sirasina gore incelenmis, miiteakiben yine tarih siralamasina gore daha once
hazirlanmis olan diger tezlerin konular1 ve sonuglar1 rekabet stratejileri baglaminda ortaya

konmustur.

Dikyol (2007), “Sivil hava tagimacilig1r sektoriinde Michael Porter'n rekabet
stratejisi faktorlerinin analizi: Atlasjet ve Pegasus Havayollar1 kiyaslamas1” isimli yiiksek
lisans tezinde, veri toplama araci olarak 21 (maliyet liderligi) ve 22 (farklilastirma)
soruluk kisisel goriisme yontemlerini kullanmistir. Sektorel bilgiler dogrultusunda
Atlasjet ve Pegasus’un faaliyetlerini de gz Onilinde tutarak yapmis oldugu kisisel
goriismeler ile iki isletmenin rekabet stratejilerini, Michael Porter’in bes rekabet
faktoriine gore incelemis ve hangi jenerik rekabet stratejilerini kullandiklarini ortaya
koymaya calismistir. Pegasus’tan 1 yetkili (Yer Isletme Miidiirii), Atlasjet’ten ise 9 yetkili
(Yer Isletme Baskani, insan Kaynaklar1 Miidiirii, Satin Alma Miidiirii, Maliyet Analizi ve
Istasyon Miidiirii, Miisteri Iliskileri Miidiirii, Halkla Iliskiler Miidiirii, Basin ve Halkla
Iliskiler Uzmani, Bilgi Islem Miidiirii ve Kalite Departmanindan bir kisi) ile kisisel
goriisme gerceklestirilmistir. Isletmelerin hemen hemen ayn1 maliyetlere sahip olduklar
bu sebeple de, her ikisinin de maliyet liderligi stratejisini uygulayamadiklarini sadece
‘“Yield Management’ (isletmelerin farkli gelir kalemleri yaratabilmesi anlaminda
kullanilan bir sistem) ile maliyetlerde farkliliga gidebilecekleri sonucuna varilmistir.
Tezde rekabette iistiinliik saglayacak ana kriterin farkli gelir kalemleri olugturmak oldugu
savunulmustur. Atlasjet’in agirlikli olarak farklilagma stratejisi iizerine odaklandigr;
teknolojik farklilik, kalite ve marka imajin1 6n plana ¢ikardigini ortaya konulmustur. Her
iki havayolu isletmesinden orantisiz sayida personelle kisisel goriisme yapilmistir. Tezin
2003 yilindaki deregiilasyondan hemen sonra hazirlanmis olmast (2007 yilinda
onaylanmig) Tirkiye’deki sivil havacilik endiistrisini degerlendirmek i¢in erken bir
zamana rastlamistir. Diisiik maliyetli havayolu isletmesi olarak sektdre giris yapan
Pegasus’un pazarda heniiz anlagilamadigi bir donemdir. Pegasus, Tiirk havacilik
endiistrisinde yeni bir kavram olan diisiik maliyeti i modeli olarak benimsemis bir

isletmedir.

Tasgit (2008)’in yapmis oldugu “Havayolu yolcu tasima sirketlerinde uygulanan
rekabet stratejileri: Tiirk sirketlerine yonelik nitel bir arastirma” isimli tez ¢alismasinda

veri toplama teknigi bakimindan 12 soruluk yapilandirilmis goriisme teknigi



kullanilmigtir. Arastirmaya 4 havayolu isletmesi (THY, Onur Air, Pegasus ve
Sunexpress) dahil edilmis ve her birinden birer yonetici (THY-Stratejik Yatirimlar ve
Planlama Miidiirii, Onur Air-I¢ Hatlar Miidiirii, Pegasus-Satis Pazarlama Miidiirii,
Sunexpress-Gelir Yonetimi Miidiirii) ile goriisme yapilarak arastirma icra edilmistir.
Tasgit yaptig1 ¢alisma sonucunda; Porter’in jenerik rekabet stratejilerine gére THY ’nin
kendisine maliyet ve farklilagtirma odakli bir pozisyon segerken, diger diigilk maliyetli
tastyicilar Pegasus ve Onur Air’in maliyet odakli bir isleyis stratejisini, SunExpress’in ise
maliyet ve odaklanma stratejilerini benimsedigini ortaya koymustur. Miles ve Snow’un
rekabet stratejilerine gore ise yapilan tespitte, diisik maliyetli tasiyicilarin genelde
savunma stratejilerini benimsedikleri, kismen arayis¢i stratejist roliinii {istlendikleri
goriilmektedir. Diger taraftan taklitci stratejinin de, havayolu isletmeciliginde yogun
olarak izlenilen bir strateji oldugu tespiti yapilmstir. Tasgit (2008), isletmelerin rekabet
stratejilerini olusturmada rol oynayan faktorleri de belirlemistir. Amag-misyon-vizyon
tanimlamalari, isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenek ve kaynaklar, hitap edilen
miisteri kitlesinin 6zellikleri ve gelecekteki egilimleri, havayolu isletmelerinin sahip
olduklart1  entelektiiel = sermayenin  rekabet stratejilerinin  olusturulmasinda
uygulanmasinda oldukga etkili oldugu tespit edilmistir. Havayolu isletmelerinin yalnizca
tek yonetici yerine birkag yonetici ile gériisme yapilmasi ¢apraz bilgilenmeyi saglayacak,
yoneticilerin ayn1 veya farkli goriiste oldugunun da ortaya konulmasi bakimindan deger

olusturabilecegi diisliniilmektedir.

Peksatic1 (2010-Ingilizce), “Competitive strategies of airline companies operating
in Turkish domestic aviation market- Tiirkiye i¢ hatlar pazarinda rekabet eden havayolu
sirketlerinin rekabet stratejileri” isimli yiiksek lisans tezinde, hem nicel hem de nitel bir
calisma yapmustir. Tezin amaci, i¢ hatlar pazarinda yolcularin beklentilerindeki algilanan
farkliliklar1 ve yolcularin hizmet kalitesi algisin1 ortaya koymak olarak belirlenmistir.
Tezin nicel kisminda 300 yolcu lizerinde yapilan anket ile havayolu isletmelerinin hizmet
kalitesi ve yolcularin hangi havayolu isletmesini neden tercih ettiginin cevabi1 bulunmaya
calisilmistir. Bu kissmda SERVQUAL 6lgegi kullanilmistir. Sonug olarak, THY ’nin en
cok tercih edilen havayolu isletmesi oldugu, onu sirasiyla Pegasus, Atlasjet ve Onurair’in
izledigi, Sunexpress ve Anadolujet’in marka farkliligi olusturamadiginm1 ortaya
konmustur. Arastirmanin sonuglarindan birisi de, yolcularin Sunexpress’i en bilinen
diistik fiyatli havayolu isletmesi olarak isaret etmesidir ve bunu Pegasus ile Anadolujet’in

izledigidir. Tirkiye’de yolcular tarafindan tam hizmetli ile diisik maliyetli havayolu
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isletmeleri arasindaki farkin bilinmedigini ortaya konmustur. Nitel arastirma, 25 sorudan
olusan yart yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak THY, Onurair, Atlasjet ve
Pegasus havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticileri ile yapilmistir. Miilakati kimlerle
yaptig1, kag kisi ile gerceklestirdigi bilgisi tezde yer almamaktadir. Tezin agirlikli kismi1
hizmet kalitesinin 06lg¢iilmesi ve yolcularin hangi havayolunu tercih sebebini
olusturduguna yonelik nicel arastirma olusturmustur, nitel kisim zayif kalmigtir. Tezin
sonucunda havayollarinin rekabet stratejileri ortaya konmamis, hizmet kalitesi ve
miisterilerin algilar1 ve tercihleri agirlikli olarak degerlendirilmistir. Tezin baslig1 ile

iceriginin uyumlu olmadig1 degerlendirilmektedir.

Otamis (2013), “Tiirkiye'de hava ulastirma sektoriiniin yapisal incelemesi ve
rekabet analizi” baslikli yiliksek lisans tezini ikincil kaynaklar: kullanarak hazirlamistir.
Havayolu isletmelerini benzerliklerine gére gruplara ayirabilmek i¢in, ¢ok degiskenli
istatistik analiz tekniklerinden biri olan kiimeleme analizi kullanilmis ve kiimeleme
analizi tiirlerinden biri olan K ortalamalar yontemi secilmistir. ikincil kaynaklardan
sektorlin yapisal analizini kismen ortaya koyabilmis olmasimna ragmen, havayolu
isletmelerinin rekabetini ilgilendiren fazla bir veri tezde yer almamustir. Sonugclar
boliimiinii tez igerisinde destekleyecek verinin azligi dikkat ¢ekicidir. Tezin sadece ikincil
kaynaklar1 inceleyerek yapilmis olmasi en zayif yoniinii olusturmaktadir. Ikincil
kaynaklari kullanarak yazilmis olan bir tez olmasina ragmen, kaynakga boliimiinde yeterli

atif bulunmamaktadir.

Mirzai (2014), Coventry University, Ingiltere’de hazirlamis oldugu yiiksek lisans
tezini “Competitive strategies of airline carriers in Turkish aviation, case study-growth
process of Turkish domestic market since 2003" basliklig1 ile yazmustir. Nicel bir ¢calisma
yapilmis ve SERVQUAL 6lgegi kullanilmistir. Bu arastirma, 18 yasin tizerindeki
Istanbul, Ankara ve Izmir’de yasayan 200 yolcu iizerinde 30 sorudan olusan ii¢ boliimlii
bir ankete gore Tiirkiye’de gerceklestirilmistir. Ankette internet iizerinden ve yliz yiize
olmak tizere iki farkl sekilde veri toplanmistir. Anket sadece i¢ hat pazarindaki yolcular
tizerinde yapilmistir. Yolcularin vermis olduklart hizmet kalitesi ile ilgili cevaplar
dogrultusunda havayolu isletmeleri analiz edilmistir. Ikincil arastirma ise, varolan
alanyazin incelenerek gerceklestirilmistir. Tez, havayolu isletmelerinin rekabet
stratejilerini ortaya koymaktan 6te yolcularin havayolu isletmelerini nasil algiladiklari ve

havayolu isletmesinin yolcular tarafindan tercih sebeplerini ortaya koymaktadir. Tezin



ortaya ¢ikardig1 sonug, Tiirk havayolu tasimaciligindaki rekabet stratejilerini ve bunlarin
belirleyicisi durumundaki degiskenleri ortaya koyma konusunda yetersiz kaldigi

degerlendirilmektedir.

Saldiraner (2016) tarafindan yazilan “Tirkiye'deki havayolu tasiyicilarinin rekabet
stratejileri: Diisiik maliyetli havayolu tasiyicilart i¢cin model Onerisi” isimli doktora
tezinin YOK ulusal tez merkezindeki 6zetine dayanarak konu ve icerigine deginilmistir.
Serbestlesme ile havayollarinda rekabet edilebilirligin artmasina ragmen, Tiirkiye'de
diisiik maliyetli is modeli uygulayan havayollarinda rekabet avantajlarinda beklenen artis
gozlemlenmemektedir. Bu calismada, Tiirkiye'de faaliyet gosteren diisiik maliyetli
havayollariin strateji ve is modelleri detayli incelenerek dncelikle neden rekabet giicii
artist olusmadig1 sonrasinda ise rekabet avantaji saglamalar1 i¢in izlenmesi gereken
stratejik model olusturulmaktadir. Bu siire¢ icerisinde, havayollarinin stratejik
modellerinde sektére uyumlu jenerik strateji se¢ilmesi, yonetimsel tercihlerinin
uygulanan is modeline uyumlu olmasi ve temel yetkinlik ile deger zinciri uygulamalarinin
dikkate alinmasi ve havayollarinin goreceli pozisyonunun siirdiiriilebilir rekabet
avantajina etkisi olacagi savunulmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan diisiik
maliyetli ve hibrid havayollarinda 6nerilen model faktorlerinin rekabet avantajina etkisi,
yar1 formal goriigmeler, Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayist ve Yapisal
Esitlik Modeli araciligiyla Olgeksiz En Kiiciik Kareler Yontemi Regresyon
Degerlendirilmesi ile incelenmektedir. Yapilan incelemeler neticesinde, Tiirkiye'de
faaliyet gosteren diisiik maliyetli havayollarmin yapilarini degistirmeden strateji ve is
modeli uygulamalarin1 degistirmeleri sebebiyle rekabet etmekte giicliik yasadig

sonucuna ulagilmistir.

Ekicikol (2016), calismasinin ilk iki boliimiinde strateji, rekabet ve rekabet
stratejisi gibi kavramlardan bahsetmis, Tiirkiye'de faaliyet gosteren yedi havayolu
isletmesini ge¢misten giiniimiize ele almis ve incelemistir. Son boliimde ise havayolu
isletmelerinin rekabet stratejilerinin ve sunduklarit hizmetlerin, yolcularin satin alma
davraniglar1 {izerine etkilerinin neler oldugunun belirlenebilmesi amaciyla bir anket
calismasi yapilmistir. Toplam doksan iki sorudan olusan anket 402 kisiye uygulanmis ve
elde edilen sonuglara bulgular ve sonug boliimiinde yer verilmistir. Tezin amaci, havayolu
isletmelerinin rekabet stratejilerinin ortaya konulmasi olarak belirlenmis fakat ikincil

kaynaklardan yapilan arastirma ile bu saglanmaya c¢alisilmistir. Tezin daha ¢ok ortaya
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koydugu husus, yolcularin satin alma davraniglarinin yapilan anket ile ortaya

konulmasidir.

Karabulak (2016), iilkemizde havacilik sektoriinde faaliyet gosteren havayolu
modellerini incelemistir. Bu dogrultuda geleneksel havayolu isletmesi Tiirk Havayollari
ile diisiik maliyetli havayolu isletmesi olan Pegasus Havayollar1 karsilagtirmali bir vaka
analizi seklinde incelenmistir. Arastirma ikincil kaynaklara dayandirilan bir nitel
caligmadir. Havacilik sektoriinde yazilmis akademik caligmalar ile sektore iliskin
makaleler incelenmis ve sektorle ilgili dergi ve yayinlar takip edilmistir. THY ve Pegasus
icin SWOT analizi yapilmis, Porter’in Bes Gii¢ Modeline gore karsilastirma yapilmistir.
Tezin adi rekabet stratejilerinin incelenmesi ile ilgili olmasina ragmen, iki havayolu
isletmesinin karsilastirmasi ve bunun sonuncunda belirlenen rekabet unsurlari ile alakali

bir ¢alismadir.

Buraya kadar, konu basligi itibariyle bu ¢alismaya yakin olabilecek 8 tez tarih
sirasina gore incelenmistir. Bu noktadan sonra ise diger ilgili tezler, konu olarak
rekabetten farkli unsurlar1 agirlikli olarak ihtiva ediyor olsalar da, rekabet ve havayollar

ile dolayli olarak ilgili oldugu i¢in tarih sirasina gore incelenmistir.

Barlas (2006-Almanca)’mm  hazirlamis  oldugu  “Herausforderungen fiir
passagierfluggesellschaften-aufbau von wettbewerbsvorteilen in transatlantikfliigen am
beispiel der Tiirkischen luftverkehrsgesellschaft (THY) -Atlantikotesi uguslarda
havayollarmin rekabet avantaji saglayabilmesine yonelik bir arastirma- Tirk Hava
Yollart 6rnegi” Almanca yiiksek lisans tezi, THY nin Atlantik 6tesi uguslarda rekabet
avantaji saglamasia yonelik bir vaka calismasi seklindedir. Bu c¢alismada THY i¢in
Atlantikotesi uguslarda rekabet avantaji saglayacak unsurlarin belirlenmesi amag
edinilmis ve kaynak taramasi sonucunda 3 ana grup vasitasiyla ucus siireci
tanimlannustir: Uriin bazli dzellikler (koltuklar, hijyen, kabin igi eglence, ucusta satilan
driinler, fiyat), hizmet bazli  o6zellikler (check-in,  rezervasyon, kabin
gorevlileri, ugus frekansi) ve imaj. Atlantikétesi ugus yapan 400 yolcuya yiiz yiize anket
uygulanmis ve verilerin toplanmasindan sonra portfolyo analizi yapilarak sonuglar
dogrultusunda THY'ye rekabet avantaji saglayabilecek uygulamalar tanimlanmustir.
Sonuglar, THY 'nin 6zellikle koltuk, kabin gorevlileri, rezervasyon ve kabin i¢i eglence

alanlarinda, iyilestirme ve yenilige gitmesi gerektigini gostermistir. Bu tez havayollarinin
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rekabet stratejileri ile direkt ilgili olmasa da, THY ’nin Atlantikétesinde rekabet avantajini

nasil saglayacagini ortaya koymaya caligmistir.

Ates (2006), “Kriz yonetimi ve rekabet stratejileri: Tiirk Hava Yollarinda bir
uygulama” isimli yiiksek lisans tezinde, THY nda kriz ortaminda rekabet stratejilerini
ortaya koymaya calisilmigtir. Calismada yontem olarak, odak grup ¢aligmasi ve ikincil
kaynaklar kullanmigtir. 2001 yil1 itibariyle THY *nda krizleri gormiis ve yasamis 10 kisilik
bir iist diizey yonetici grubu ile odak grup calismasi icra edilmistir. Kriz ortamindaki
rekabet stratejilerini belirlemek maksadiyla 15 soruluk bir glindem hazirlanmistir. Sonug
olarak, THY ’nin kriz ortaminda personel bazinda kii¢iilmeye gittigi, krizlerde ABD ve
Avrupa’da iflas eden havayolu isletmelerinin boslugunun THY tarafindan dolduruldugu,
alternatif pazarlarin degerlendirilmesi (yeni pazarlarin agilmasi) ve Bowman’in strateji
saatindeki yiiksek kalite-yiiksek fiyat yerine yiiksek kalite-orta fiyat stratejisini belirlemis
oldugu, sik1 maliyet politikalari ile THY 'nin pazar payini korudugu ortaya konulmustur.

Tung (2007), “Miizakere siirecinde Tirkiye'deki havayolu sirketlerinin Avrupali
rakipleri karsisindaki rekabet giicii ve analizi” isimli ¢alismasinda, ikincil kaynaklari
incelemistir. Havayolu isletmelerinin kiiresel havayolu olma gereklerini yerine
getirebilmek ve sektérdeki oyuncularla rekabet edebilmeleri i¢in kullanilan yontem,
havayolu isletmelerinin diger isletmelerle is birligine gitmesi sonucuna varilmistir. Pazara
giren yeni oyuncularin da dncelikle kendi aralarinda is birligine gitmesi, uzun vadede ise
THY nin yolunu izlemesi, sektdriin devami ve rekabet giicli i¢in son derece onemli
oldugu seklinde bir sonu¢ c¢ikarilmistir. Calisma ikincil kaynaklarla kisith kalmastir,
herhangi bir bilimsel yontem izlenerek farkli arastirmalara ve sonuca destek olabilecek

verilere ulagilmaya ¢alisiilmamustir.

Karasu (2007) ise yapmis oldugu “Havayolu ulasiminda diisiik maliyetli tastyicilar
ve uzun mesafeli hatlarda rekabet olasiliklar’” isimli g¢alismasinda, yontemsel bir
agiklamada bulunmamustir. Ikincil kaynaklara dayanarak yapilmis degerlendirmeler
sonucunda diigiik maliyetli havayollarinin uzun mesafeli ucguslarda geleneksel
havayollarina karsin bir rekabet stratejisi gelistirip gelistiremeyecegi hususunda sonuca
ulasmaya calisilmistir. Varilan sonug, diisitk maliyetli havayollarinin uzun mesafeli
ucuslara baslamasiyla maliyetlerinin artacagi, diisiik maliyet konseptinden uzaklasacagi

fakat A380 gibi ugaklarin envantere girmesi ile bunun asilacagi seklindedir.
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Kasike1 (2007), “Globallesme siirecinde uluslararasi hava tagimacilig ve Tiirk sivil
havayollariin rekabet giici” isimli yiiksek lisans tezinde, ikincil kaynaklar1 kullanmak
suretiyle THY {izerinde bir durum tespiti yapmistir. Sivil hava tagimaciligi sektoriinde,
deregiilasyon hareketlerinin basladigi donemden itibaren, fiyatlar ve maliyetler
diismekte, tagimacilik faaliyetleri iilke smirlarimi agarak uluslararasi piyasaya
kaymaktadir. Uluslararasi piyasadaki rekabet icerisinde piyasa paylarini artirmak ve
karlarim1 yiikseltmek isteyen isletmeler, diger isletmelerle birlesmekte ve kiiresel is
birliklerine gitmekte oldugu sonucuna varilmistir. Sadece THY iizerinde bir durum tespiti
yapilmasinin, Tirk sivil havayollarinin rekabet giiclinii ortaya koyabilmek i¢in yeterli
olmadig diisiiniilmektedir. Tung (2007) ve Kasike¢1 (2007), is birliklerinin pazarda iyi bir

rekabet stratejisi oldugu sonucunda birlesmislerdir.

Erdogan (2014) tarafindan hazirlanan “Havayolu tasimaciliginda regiilasyon ve
deregiilasyonlarin rekabet stratejilerine etkileri: Tiirkiye lizerine bir arastirma” isimli
doktora tezinin YOK ulusal tez merkezindeki 6zetinden istifade edilmistir. Havayolu
pazarinda rekabete etki eden en onemli faktorlerin regiilasyon ve deregiilasyonlar oldugu
ifade edilmistir. Ulkemizde 2003 yilindaki deregiilasyon sonrasi, havayolu
pazarmin %608 biiyiidiigi, i¢ hat pazarinin tekel olmaktan ¢iktig1 ve yeni oyuncularin
pazara girdigi belirtilmistir. Uluslararasi havacilikta da yeni havacilik anlagmalari
yapilmis, yurtdisina ugulan noktalar iki katina ¢ikmistir. Uluslararasi havacilikta rekabeti
etkileyen en 6nemli regiilasyonlar hava trafik haklar ve ozellikle 6. trafik hakkidir. Bu
hak, Tiirk havayolu isletmelerine Istanbul baglantili seferler yapabilme iznini
vermektedir. Istanbul son yillarda, diinyanin énemli hava aktarma merkezlerinden biri
olmustur. Avrupa ve Ortadogu’da Istanbul’a rakip sehirler bulunmaktadir. Bu rekabet
sadece havayollar: arasinda degil ayn1 zamanda iilkeler arasindaki bir rekabet oldugu

vurgusu yapilmistir.

Yaba (2015), aymi piyasadaki iki havayolunun taktiksel diizeydeki rekabetini
giizergah tabanl filo atama modeliyle incelemistir. Endiistri miihendisligi boliimiinde
hazirlanmis bir yiiksek lisans tezidir. Havayollar1 arasindaki piyasa talebi paylastirilirken
ve diger giizergahlar tercih etme orani hesaplanirken logit fonksiyonu kullanilmistir ve
rekabet ortaminda verilen fiyatlarla havayollarinin denge davranisi aranmaktadir. Ayrica
taktiksel seviyedeki rekabette filo tipi, ugak kapasitesi gibi degiskenlerin de fiyatlar kadar

onemli oldugu tartisilmaktadir.
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Tanrtverdi (2016), ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu isletmelerinin
deneyimlerini ortaya koyabilmek maksadiya bir ¢alisma yapmistir. Bu amagla bes
geleneksel havayolu isletmesinin {ist diizey yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis goriisme
yapilmistir. Ortaklasa rekabet stratejisi, iki ya da daha fazla rakip isletme tarafindan
ozellikle rekabet yogun pazarlarda kullanilan, rekabet ve is birliginin ayni anda
gerceklestirildigi bir isletme stratejisidir. Rakip isletmeler, karsilikli menfaatler
dogrultusunda ayni anda bir yandan yeni bir {iriin ya da hizmet iiretimi i¢in bir araya
gelirken diger alanlarda ise rekabetlerini devam ettirmektedir. Ortaklasa rekabette temel
yetenek ve kaynaklarini bir araya getiren isletmeler, yeni iirlin veya hizmet liretiminde ise
maliyetleri ve riskleri paylagsmaktadir. Boylelikle, maliyetleri diisliren ve riski paylasan
isletmeler, Oniinii daha iyi gorebilme kabiliyeti kazanmaktadir. Havayolu sektorii sahip
oldugu karakteristikleri itibari ile faaliyetlerin yiiksek maliyetlerle gerceklestirildigi,
belirsizlik, risk ve krizlerden aninda etkilenen bir yapiya sahiptir. Havayolu isletmeleri,
bu olumsuzluklar1 agmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmak icin ortaklasa
rekabet stratejisini uygulamaktadir. Arastirmada ortaya ¢ikan en 6nemli sonug, ortaklasa
rekabet stratejisinin havayolu sektoriiniin sitirdiiriilebilirligi i¢in gerekli oldugunun dile
getirilmesidir. Arastirmada 6ne ¢ikan bir bagka sonug ise, stratejik havayolu ittifaki tiyesi
havayolu isletmelerinin, ittifaklari sorgulamaya basladig: ve ittifaklarin varligini devam

ettirebilmesi i¢in daha esnek bir yapiya sahip olmas1 gerektigi yoniinde olmustur.

Hopali (2016), calismasinda rekabet pozisyonunun pazar paymi arttirma ve
havayolu endiistrisindeki rakiplere karsi rekabet avantaji saglamadaki Onemini
vurgulamistir. Genel rekabet stratejileri ve pazarlama stratejileri detayli bir sekilde
arastirtlmis ve havayolu isletmelerinin rakipleri karsisinda rekabet avantaji saglamasi igin
takip etmesi gereken stratejiler Onerilmistir. Rekabet faktorleri 3 adimli istatistiksel
yontemle degerlendirilmistir. Sirastyla Spearman korelasyon testi, faktdr analizi ve
yapisal esitleme modeli uygulanmistir. Yapisal esitleme modeli yardimiyla faktorler
arasindaki korelasyon ve rekabete etkileri arastirilmis, rekabet pozisyonuna sahip

olmanin 6neminin daha iyi kavranmasi amac¢lanmistir.

Yasar (2016), arastirmasin1 rekabet edilen pazarlarin benzerlik derecesini dlgen
pazar ortakligi ile kaynaklarin benzerlik derecesini Ol¢cen kaynak benzerliginin
isletmelerin rekabet algilarinda etkili olup olmadigmi Tirkiye i¢ hatlar havayolu

tasimaciligl pazarinda yer alan isletmeler iizerinde test etmek amaciyla yapmistir. Bu
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amagla, s6z konusu baglam igerisinde rekabet dinamikleri alaninin sunmus oldugu
varsayimlarin iilkemiz i¢ hatlar havayolu pazarinda islerlik durumunun ortaya konmasi
hedeflenmistir. Rakip analizi her bir isletmenin goziinden ayr1 ayr1 yapilmaktadir. Bu
baglamda, isletmeler arasindaki rekabetin simetrik bir goriiniimde olmadigini savunan
rekabet asimetrisinin i¢ hatlar havayolu pazarinda yer alan isletmeler arasinda var olup
olmadiginin ortaya konmasi da caligmanin amaglar1 arasindadir. Arastirmada nicel
arastirma yontemleri kullanilmistir. Arastirma i¢ ve dis paydaslara uygulanan birincil
veriler (anket) ve otoriteler tarafindan saglanan ikincil verilerden yararlanilarak
olusturulmustur. Sonug¢ olarak algilanan rekabet gerilimi ile pazar ortakligi, kaynak
benzerligi, piyasa yogunlagmasi ve rekabet asimetrisi arasinda anlamli iliskiler bulunmusg
ve rekabet geriliminin farkli boyutlar1 altinda gerilimi agiklayan farkli modeller elde

edilmistir.

Bu alanda hazirlanmis yiiksek lisans ve doktora tezleri ile projelerin higbirisi,
kendinden dnce yapilmis ¢calismalara deginmemislerdir. Tezlerin bir kisminin baslig1 ve
icerigi arasinda uyumsuzluklar mevcuttur. Bu husus, bilimsel aragtirmada bulunan
insanlar1 igerik konusunda farkli beklentiye siiriiklemektedir. Pek ¢ok calisma agirlikli
olarak ikincil kaynaklara dayanilarak yapilmistir. Yapilan ¢aligmalar kismi olarak rekabet
stratejilerini belirleme emareleri gostermis olsalar da, Tiirk sivil havacilik sektoriinde
rekabet stratejilerini yonetici kademesinin goziiyle ortaya koyan calismalarin dar
kapsamli oldugu, genelleyici sonuglara ulasmaktan uzak kaldig1 ve bu baglamda endiistri

yapisini ifade edebilme konusunda yeterli olamadiklar1 degerlendirilmektedir.
2.2.  Makale ve Bildiriler

Torlak vd. (2011), bulanik TOPSIS yontemi ile havayolu sektoriindeki anahtar
basar1 degiskenlerini kullanarak Tiirkiye’deki i¢ pazarda faaliyet gdsteren havayolu
tastyicilarinin siralamasini ¢ikarmaya calismiglardir. Bu baglamda, i¢ hatlarda faaliyet
gosteren THY, Onur Air, Atlasjet ve Pegasus havayollar1 arastirmaya dahil edilmistir.
Havayollar1 arasindaki rekabeti belirlemede kullanilan dokuz ‘Strateji Siire¢’ kriteri;
reklam, iiriin kalitesi, fiyat rekabeti, miisteri sadakati, pazar payi, miisteri hizmeti, e-
ticaret, yonetim tecriibesi ve marka olarak kullanilmistir. Bu kriterler dogrultusunda,
karar matrisleri olusturulmus ve her birinin sonucuna gore havayolu isletmeleri
siralanmistir. Reklam ve iriin kalitesi bakiminda THY en iyi olurken, Onur Air diger

havayollar1 kadar basarili goriilmemistir. Fiyat rekabeti agisindan en iyi Pegasus iken, en
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kotii performans THY 'na ait olarak tespit edilmistir. Miisteri sadakati ve pazar payinda,
THY en rekabet¢i havayolu isletmesi olurken, Onur Air ve Atlasjet’in performanslari
yeterince iyi bulunmamistir. Miisteri hizmetlerinde THY ¢ok dstiin bir performans
gosterirken, Onur Air felaket olarak nitelendirilmistir. E-ticaret ve yonetim tecriibesinde,
THY en iyisi iken, Atlasjet ve Onur Air basarili bulunmamigtir. Markada ise, THY baskin
bir yapida bulunurken, Atlasjet ve Onur Air zayif bulunmustur. Tim bu
degerlendirmelerin 15181nda, en rekabet¢i havayolu isletmesi olarak THY tespit edilmistir.

THY n1 rekabet edilebilirlikte, Pegasus, Atlasjet ve Onur Air sirasiyla takip etmistir.

Kiling vd. (2012), Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin igerisinde bulunduklari
rekabet ortamini nasil algiladiklarini ve rekabet stratejilerini olustururken bundan nasil
etkilendiklerini incelemislerdir. THY, Pegasus, Onur Air, Atlasjet ve Sunexpress
havayolu isletmelerinden birer yonetici ile miilakat yapilmak suretiyle arastirma icra
edilmistir. Nitel olarak toplanan veriler tizerinde betimleyici bir analizde bulunmuslar ve
sonu¢ olarak, havayollarindaki rekabet stratejilerinin maliyet liderligi {izerine
odaklandigini tespit etmislerdir. Bunun yani sira; maliyetler, miisteri memnuniyeti,
hizmet kalitesi, calisanlar, yenilik/inovasyon ve teknolojik degisikliklerin rekabet

stratejilerini belirleyen en 6nemli faktorler arasinda oldugu sonucuna varilmaistir.

Acar ve Karabulak (2015), Tirk sivil havacilik pazarindaki tam hizmetli
havayollar ile diisiik maliyetli havayolu igletmeleri arasindaki rekabeti incelemislerdir.
Bu baglamda, THY ve Pegasus havayolu isletmelerini SWOT analizi yapmak suretiyle
rekabet agisindan degerlendirmislerdir. THY "nin hub’1 durumundaki Istanbul’un cografi
pozisyonunu 1yi kullanarak ve buradaki THY 'nin hub kapasitesinin fazlaligindan dolay1
rekabet avantajinin oldugunu ortaya koymuslardir. THY nin ana amaci, “Tiirkiye’deki i¢
pazarda liderligi elinde tutmak ve ayni zamanda konforlu ve kaliteli hizmet sunmaya
devam etmek” seklinde agiklanmistir. Pegasus’un ana rekabet stratejisi ise, etkin maliyet
kontrol sistemi ve stratejik is birlikleri olusturarak maliyet liderligini ele ge¢irmek olarak
tespit edilmistir. Her iki havayolu isletmesi de iki farkli stratejiyi benimsemis olmalarina
ragmen, finansal olarak Avrupa’da basarili durumda ve i¢ pazara gore uluslararast yolcu

sayisinda daha fazla artis oldugu sonucuna varilmistir.

Gemici ve Alpkan (2015), diizen bozucu/yikici inovasyonun Tiirk hava tasimacilik
endiistrisindeki rekabet stratejilerine etkilerini incelemistir. Bu calismada, diisiik

maliyetli havayolu tasimaciligi bir diizen bozucu inovasyon olarak ele alinmis ve
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rekabetin degisen yiizii seklinde nitelendirilmistir. THY, buna karst kendi yapisiyla
celiskili olarak, hem kendi altinda bir marka olarak hem de kendine bagli bir departman
seklinde calisan Anadolujet’t kurmak zorunda kalmistir. Bdylece, diizen bozucu
inovasyona bir karsilik olarak, THY daha diisiik performansli ve kalite standartlarini
diisiirdiigii Anadolujet (2008)’1 basaril1 bir sekilde hayata gecirmistir. Bu ¢alismada alt1
cizilmesi gereken husus, diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin diizen bozan bir
inovasyon olarak ortaya c¢ikmasi ve sektorde bir is modeli olarak yerini almasidir.
Rekabet stratejisi olarak, THY nin bu inovasyona cevabi kendi alt departmani ve alt

markasi seklinde yarattigi1 Anadolujet’tir.

Bu noktaya kadar, havayolu yolcu tasimaciliginda Tiirkiye’de rekabeti igeren
makalelere yer verilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin rekabet
stratejilerine yonelik yazinda kisith arastirma yapildigr goriilmektedir. Diinya
alanyazininda havayollarinin ne tarz rekabet stratejileri gelistirdigi veya birbirleriyle nasil

rekabet ettiklerine iliskin ¢alismalar bu noktadan itibaren incelenmistir.

Mak ve Go (1995), havayolu endiistrisindeki kiiresel gelismelerin satis hacmini
artirmak i¢in stratejik isbirlikleri ve anahtar stratejilerin uygulanmasina nasil yol agtigin
aciklamaya caligmistir. Asya’daki sik ugus programlarinin (Frequent Flyer Programmes-
FFP) gelecegi ve problemlerini tartismiglardir. Asya’daki havayollari, kiiltlirel bir
degisime ugrayarak Amerika ve Avrupa’da daha 6nce gergeklestirilen is birligi felsefesini
adapte etmislerdir. Bir¢ok yolcunun ucus secerken aklinda ii¢ husus bulundugu tespiti
yapilmistir: ugusun zamani, hizmet kalitesi ve sik ucus programlaridir. Sonug olarak;
digerlerine gore daha iyi durumda olan Asya havayollari, sik ugus programlarini tanitarak
uluslararasi biiytlik 6lgekli tasiyicilardan gelen artan rekabetle savasabilmek i¢in bolgesel

is birlikleri olusturmay1 gerekli gordiikleri ortaya koyulmustur.

Lobbenberg (1995), Avrupa’da 1993 yilinda charter havayollarina da serbestlesme
veren 3. liberalizasyon paketi ile Avrupa’da faaliyet gosteren charter havayollarinin artan
rekabet ortaminda ne tarz stratejiler ortaya koyduklar1 yoniinde bir ¢alisma yapmistir. Bu
caligma, charter havayollariin havayolu rekabet endiistrisinde gelistirmis olduklari
rekabet stratejilerini gostermesi yoniinden onemlidir. Agirlikli olarak caligmasinda, en
biiylik charter endiistrisi oldugundan ve verilere daha kolay ulasabildiginden dolayz,
Birlesik Krallilk ve Almanya’daki charter havayollarin1 incelemistir. Charter

havayollarinin, havayolu endiistrisindeki gelismelerden Avrupa Birligindeki hava
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ulastirma endiistrisindeki diger havayollarina goére daha fazla etkilendigini ortaya
koymustur. Sonug olarak, charter havayollarinin gelistirmis olduklart stratejiler; tarifeli
seferlere baslama, charter ve biiyiik havayollar1 arasindaki iliskilerin yeniden
tanimlanmasi, diger iilkelerin charter pazarlarina girme, destinasyon merkezli charter
havayollart ve charter yolcu uguslarinda kargo da tasima seklindedir. Daha genel
stratejiler olan dikey ve yatay birlesmeler, iirlin iyilestirme ve maliyet azaltma da charter

isletmeleri tarafindan uygulanmastir.

Adler ve Smilowitz (2007), havayolu endiistrisinde rekabet altinda kiiresel isbirligi
ve birlesmeleri analiz etmek i¢in bir ¢ergeve sunmuslardir. Bu gergeve; havayollarina
partnerlerini ve ag yapilarini tanimalarina firsat vermis, hiikiimetlere ise bu ittifak veya
birlesmeleri kabul veya reddetmeden dnce sosyal refahta nasil bir degisiklik yapacagi ile

ilgili tahmin yliriitmelerine yardimci olmustur.

Pels (2008), havayolu ag rekabetini tartigsmistir. Diigiik maliyetli havayollar1 ve
geleneksel havayollar1 birbirlerinden ¢ok farkl: stratejilere ve ag yapisina sahiptirler. Bu
durum, onlarin bazi 6zel pazarlarda diger havayollari ile rekabet edebilme yeteneklerini
belirlemektedir. Pels, yerel pazarlarda geleneksel havayollar: arasinda rekabet eksikligine
dikkati ¢gekmistir ve bu pazarlarda diisiik maliyetli havayollarinin rekabetin ana kaynagi

oldugunu belirtmistir.

Jou ve digerleri (2008), hizmet Kkalitesi ve fiyatin uluslararast havayolu
rekabetindeki etkisini incelemislerdir. Sonug olarak, hava yolcularinin se¢im kararinda
emniyet, rahatlik ve hizmet kalitesinin ana etkiye sahip oldugu ortaya cikmuistir.
Fiyatlardaki diisiise, artan emniyete, hizmet biitlinliigline ve rahatligin artigina yolcular
giiclii bir sekilde cevap vermislerdir. Cournot modelinde, lider tasiyici olan China
Airlines’in hizmet kalitesini arttiracagi tahmin edilmektedir. Stakelberg modelinde ise,
biitiin havayollar1 emniyeti arttiracak ve hizmet kalitesini ¢esitlendirecegi sonucu ortaya
c¢ikmistir. Yabanci havayollart emniyet ve rahatlikta kazanan olurken, China Airlines
hizmet kalitesini ¢esitlendirmede lider durumuna gelecegi tespiti yapilmistir. Bu

arastirma, havayolu isletmelerine hizmet kalitesinin roliinii havacilik pazarinda bir biitiin

olarak tanimlamada yardimci olabilir ve isletmelere rekabet avantaji saglayabilir.

Pitfield (2008), diisiik maliyetli havayollarinin tarih ve cografyasi hakkinda oldugu
kadar karaktersitikleri hakkinda da bilgi vermistir. Yapmis oldugu calismada, diistik

maliyetli havayollarinin nasil rekabet ettiklerini, nasil talebi karsiladiklarini, fiyat
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rekabetinden reklamlamaya nasil bir yol izlediklerini ortaya koymustur. Diisiik maliyetli
havayollariin diinya ¢capinda biiylimesi olgusu; fiyatlama stratejileri, maliyet iyilestirme
sorunlari, trafik tizerindeki etkisi ve geleneksel havayollar1 veya diger diisiikk maliyetli
havayollarinin pazar paylasimi iizerine odaklanilmasi ile sonuglanmistir. Diisiik maliyetli
havayollarinin pazara giriglerinin diger diisilk maliyetli havayollar1 {izerindeki etkisi
incelenmistir. Ryanair ve easyJet’in Londra-Venedik hatt1 ile Southwest ve Frontier’in

Denver-Las Vegas hattindaki rekabetleri 6rnek olarak alinmustir.

Fageda ve Fernandez-Villadangos (2009), havayollarinin rekabetinde
havalimanlarinin kapasite artis1 ve diisiik maliyetli tagiyicilarin girisinin etkisini analiz
etmislerdir. Ispanya’daki hatlar 6rneklem olarak kullanilmistir. Sonug olarak; biiyiik
havalimanlarinin kapasite artislarinin, sadece hub olmayan havalimanlarindan ayrilan
hatlarda daha rekabetci bir havayolu davranisi ortaya ¢ikarttigi tespit edilmistir. Dogal
monopol esiginin zamanla diistiigli sonucuna varilmistir. Diisiik maliyetli tasiyicilar,
fiyatlar tizerinde 1liman fakat hala 6nemli etkiye sahip oldugu ve diisiik yogunluklu

hatlarda alternatifleri artirmakta oldugu belirtilmistir.

Shaw ve digerleri (2009), Cin’deki 2002’deki hiikiimet liderligindeki havayolu
konsolidasyonunun i¢ hat ag yapis1 ve rekabet tizerindeki etkisini incelemiglerdir. Ayni
zamanda Cin’in havayolu tasimaciligmma yaklagimini diger ilkelerle karsilagtirarak
degerlendirmislerdir. Sonug olarak; Cin Sivil Havacilik Idaresi, 3 biiyiilk havayolu
isletmesi arasindaki rekabeti minimize ederek hemen hemen esit biiylimelerini
saglayacak bir hedef ortaya koymustur. Bu, ABD’deki serbest pazara varsayimlarina
dayanan deregulasyondan ¢ok farkli bir durum oldugu tespiti yapilmistir. Cin’deki
havayolu endiistrisinin, serbest pazar gii¢leri yerine hiikiimet liderligindeki reformlarla

sekillendirilmekte oldugu belirtilmistir

Gaggero ve Piga (2010), Birlesik Krallik ve Irlanda Cumhuriyeti’ni baglayan
hatlardaki fiyatlama ve pazar yapisi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. 2007 yilinda
Avrupa Komisyonu, Aer Lingus’un Ryanair tarafindan devralinmasini engellediginden
dolay1, yapilan analiz o6zellikle bu havayollarinin fiyatlama stratejileri {izerine
yogunlagmistir. Arastirmada online olarak gonderilmis olan hem her ugusu hem de
tastyicilarin ‘gelir yonetimi (yield management)’ sistemini gosteren zamanlara gore fiyat
veri setleri kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda, yazarlar Avrupa Komisyonunun

kararini desteleyen sonuglara ulasmislardir. irlanda havayolu pazarinda bir rakibin
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eksilmesinin, misteriler acgisindan miiteakip zararli sonuglar dogurabilecegi tespiti

yapilmustir.

Lian (2010), Norve¢’in cografik yapisindan dolayr iilke i¢inde kuzey ve bati
bolgelerin 6nemli oldugunu fakat buralara sadece ag ucusu yapan havayollar1 ugtugundan
dolay1 yeterince rekabet olmadigi ve bu tasiyict tarafindan fiyatlar belirlendiginden
yiikksek fiyatlarla seyahat edildigine vurgu yapmistir. Var olan diisiikk maliyetli
tastyicilarin bolgesel uguslar yapmadigi, bazi gidilecek bolgelere birkag baglantili ugus
yapildigr bunun da network havayolu tarafindan kontrol altinda bulunduruldugu ifade
edilmistir. Rekabet otoritelerinin network fiyatlarina asir1 yiiksek oldugundan dolay1

miidahale etmesi gerektiginin onemi belirtilmistir.

Pitfield ve digerleri (2010), artan talebe karsilik olarak havayollarinin ugus sikligini
artirmak suretiyle kapasiteyi arttirabilecegini veya ugak boyutlarini bilyiitmeyi
secebileceklerini ortaya koymuslardir. Bunun isletme maliyetlerinde artisa yol
acabilecegi ve faaliyet gosteren havaalanlarinda kapasite smirli ise, havayollarini ugus
sikligin1 artirma konusunda kisitlayacagi hususlar1 belirtilmistir. Arastirmada, yolcu
sayisindaki artisin ugak boyutlarindaki degisime oranla ugus sikliginda daha fazla artis

meydana gelecegi sonucuna varilmistir.

Zito ve digerleri (2011), havayollarinin rekabet ortaminda fiyatlar ve siklik
konusunda operatif kararlar1 nasil verdiklerini anlamayr amag¢ edinmislerdir.
Havayollarinin se¢imlerini modellemek i¢in bir oyun teorisi yaklagimi gelistirmislerdir.
Sehirleraras1 uguslardaki kisa mesafeli tasimacilik pazarimi arastirmiglardir. Kisa
mesafede hava tasimaciliginin yer tasimaciligi (karayolu, demiryolu gibi) ile rekabette
oldugunu vurgulamuslardir. ki seviyeli optimizasyon modelini kullanmislardir. Bu
modelde karlarin1 en {ist seviyeye c¢ikarmayr hedefleyen iki havayolu isletmesi
oyuncudur, karar degigkenleri ise fiyat ve ugus sikligidir. Monopol rejimlerde, havayolu
rekabet rejimleri ile kiyaslandiginda hizmet sikli§1 daha diisiik, fiyatlar daha ytiksek,
miisteri memnuniyeti daha diisiik ve kar daha yiiksektir. Denge durumunda, siklik ve
fiyatlar havayollarinin pazar paylari ile orantili ve ugus maliyetleri ile ters orantilidir. Yer
modlart ile rekabet kiyaslandiginda, 6zellikle yiiksek hizli tren havayollar1 fiyatlarinin
artmasin1 engellemektedir. Diger taraftan da, daha yiiksek demiryolu fiyatlarinda

havayollariin karlilig1 artmaktadir.
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Alderighi ve digerleri (2012), Avrupa’daki yolcu havacilik pazarindaki tam
hizmetli havayollarinin fiyat odakli davranmiglarini aragtirmislardir. Bazilar1 diisiik
maliyetli oyuncular olan farkli pazar yapilarindan olusan havayolu rekabet modeli
gelistirmislerdir. Lufthansa, British Airways, Alitalia ve KLM nin italya’dan Avrupa’nin
geri kalanina olan ana sehir ¢iftlerinin yayinlanmis havayolu fiyat verileri kullanilmistir.
Tam hizmetli havayollarinin kendi aralarinda olan rekabet, business sinifi ve bos zaman
maksatli seyahat segmentlerinin fiyatlarin1 asimetrik olarak etkilemistir. Bos zamanl
seyahat segmentinde fiyatlarda kiigiik azalmalar gozlemlenirken, business sinifinda
kayda deger fiyat diislisleri meydana gelmistir. Bunun tersine; diisiik maliyetli
tastyicilarla olan rekabette ise, hem business sinifi hem de bos zamanli seyahat grubunda
tam hizmetli havayollarinin fiyat diisiisleri beraber olmus ve orta seviye fiyatlara

gelmistir.

Clark ve Vincent (2012), havayollarinin New York-Chicago koridorunda dinamik
fiyatlama stratejileri iizerine calismislardir. Bu koridordaki ana oyuncularin internet
sayfalarindaki fiyat ve doluluk orami ile ilgili veriler toplanarak, fiyatlama kararindaki
rekabetin rolii anlasilmaya calisilmistir. Bazi havayollarinin fiyatlarinin, rakip
havayollarinin fiyat ve doluluk oranina cevap verdigi goriilmiistiir. Ozellikle ugusa kadar
kalan giin sayis1 ve kalan koltuk sayisinin kontrol edildikten sonra, rakiplerinin satistaki
koltuk miktar1 gériinmez oldugunda, bazi havayollar fiyatlarini artirmakta oldugu tespit

edilmistir.

Detzen ve digerleri (2012), diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin pazara girisleri
ile diger biiyiik havayollarinin borsadaki degerlerinde nasil bir degisim oldugunu
incelemislerdir. Oligopol yapisi, giris engelleri ve yiiksek sabit maliyetler; havayolu
endiistrisini diisiik maliyetli havayollarinin rekabetine ve ag genisleme etkisine hassas
hale getirmistir. Arastirma beklenmedik bir sonuca ulagmistir. Artan yolcu trafigi ve
gelismis baglantilar, tam hizmetli havayolu gelirlerini arttirmis ve diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin rekabet tehditini telafi etmistir. Bu havayollarinin, diistik

maliyetli havayolu isletmelerinin tehditine ragmen borsadaki hisseleri deger kazanmaistir.

Brueckner ve digerleri (2013), daha 6nce diisiik maliyetli havayollarinin fiyat etkisi
ile ilgili caligmalarin1 yakin havayollarini da igerecek sekilde genisletmis ve tam hizmetli
havayollar ile diisiik maliyetli havayollarinin tizerindeki rekabet etkisini incelemislerdir.

Bu calismay1 direkt ve baglantilt uguslar olmak iizere iki farkli sekilde yapmuislardir.
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Sonug olarak; pek cok tam hizmetli havayolunun ortalama fiyat rekabeti lizerindeki
rekabet etkisinin zayif iken, diisiik maliyetli havayollar1 rekabetinin havaalani ¢iftlerinde,
yakin havaalanlarinda veya potansiyel bir rekabet durumunda biiyiik fiyat etkisine sahip

oldugu tespit edilmistir.

Hernandez ve Wiggins (2014), havayolu endiistrisindeki rekabet kosullarinin lineer
olmayan fiyatlama stratejisi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Yapilan ampirik ¢alisma,
monopol pazar giiclinii elinde bulunduranlar agisindan siirpriz bir sonuca ulastirmistir. En
¢ok yogunluga sahip monopol durumundaki hatlardaki en yiiksek fiyatlar tizerinde fiyat
baskist oldugu gozlemlenmistir. Southwest’ten kaynaklanan gercek ve potansiyel
rekabet, diisiik son fiyatlar1 daha da diisiirmekte ve tiim fiyatlar {izerinde fiyat baskisi

olusturmakta oldugu sonucuna varmislardir.

Homsombat ve digerleri (2014), diisiik maliyetli havayollarinin siddetli rekabetine
karsilik olarak tam hizmetli havayollarinin kendilerine bagli diisiik maliyetli bir igletme
kurarak rekabete bu sekilde devam ettiklerini ortaya koymuslar, bunu Qantas Havayollari
ve kendi bagli olarak kumus oldugu Jetstar tizerinde incelemislerdir. Havayolu
fiyatlamas1 ve hat giris paternleri Jetstar’in diisiik maliyetli havayollarina kars1 savasan
bir marka oldugunu ortaya koymustur. Qantas’in bir hat tizerindeki 6zel operasyonlari,
Jetstar’in hizmet sansini azaltma veya arttirma yoniinde etkilememistir. Qantas’in diisiik
maliyetli havayollari ile rekabette kaldiklar1 hatlarda Jetstar’in faaliyet gostermesi sansini
biiyiik dl¢lide arttirmigtir. Qantas Grup ayni1 zamanda, hizmet kalitesindeki gelismelerle
beraber artan pazar giiciinden kaynaklanan etkiyle de fiyatlama avantajimi kullanmistir.
Bu c¢alisma, pazar rekabetinin ve {riin farklilastirmanin ¢ift marka stratejisinin

uygulamasinda 6nemli role sahip oldugunu ortaya koymustur.

Greenfield (2014), rekabet ve havayolu hizmet kalitesi ile ilgili daha Onceki
caligmalarin pazar yapisindaki zamaninda performanslar1 gz ardi ettigini belirtmistir. Bu
calismalar, dolayli olarak pazar yapisinin hizmet kalitesi bakimindan digsal olarak
belirlendigini varsaymislardir. Calisma sonucunda Greenfield, havayollar1 gecikmeleri

tizerinde rekabetin etkisinin diger etkenlerden ii¢ kat daha kuvvetli oldugu belirtmistir.

Pearson ve digerleri (2015), Asya’daki 22 ag havayolunun diisiikk maliyetli
havayollar1 ile nasil rekabet ettiklerini stratejik yeteneklerini géz 6niinde bulundurarak
incelemislerdir. Bu incelemeyi, 6 farkli cevap boliimiinde 37 rekabet cevabini

havayollarina bir anket ile uygulayarak ve bu cevaplari analiz ederek icra etmislerdir. Bu
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incelemede havayollarinin giicliiliiklerine degil, diisilk maliyetli havayollar ile olan
rekabetteki stratejik yeterliliklerine bakilmistir. Asya’daki havayollarinin algilanan
performansi ve gercek performansi bolgelere gore arastirilmistir. Sonug olarak; Vietnam
havayollar1, diisiik maliyetli havayollar1 ile rekabette en giiclii stratejik yeterlilige
sahipken, SilkAir en zayif olarak degerlendirilmistir. Malaysia Havayollar1 ve Garuda
Indonesia rekabette giiclii yeterlilige sahipken, Philippine Havayollarinin stratejik
yeterliliginin olmadig1 ortaya c¢ikmustir. Bir biitlin olarak bakildiginda, giineydogu
Asya’daki ag havayollarinin diisiik maliyetli havayollarina cevap vermede en fazla
stratejik yeterlilige sahipken, kuzeydogu Asya’daki havayollarinin bundan yoksun
oldugu ortaya konmustur. Stratejik yeterlilik ile gergek ve algilanan performans arasinda
giiclii bir korelasyon oldugu tespit edilmistir. Giiglii stratejik yeterliligi olan

havayollarinin tiim performanslarinin da gii¢lii oldugu sonucu ortaya ¢ikmaistir.

Fu ve digerleri (2015), Cin’deki tek diisiik maliyetli havayolu igletmesi olan 2005
yilinda kurulmus Spring Airlines’1n regiilasyon olan bir havacilik endiistrisinde diger tam
hizmetli havayollar1 ile nasil rekabet ederek hayatta kaldigini incelemislerdir. Spring
Airlines “cream skimming” stratejisini kullanarak en yiiksek fiyatli hatlara giris
yapmistir. Bu sayede hem yiiksek doluluk oraninda ve yiliksek karhilikta faaliyet
gosterebilmistir. Bu strateji geregi, diger tam hizmetli havayollar1 ile fiyat savaslarina
girmemis, ¢cok az fiyat diislirerek ve maliyetleri diisiik tutarak karliligini1 da {ist seviyeye
cikarmigtir. Bu esnada da “puppy dog” ismini verdikleri stratejisiyi izleyerek, disiik
profil géstermis ve sinirlt kapasite ile karliligt en yiiksek olan hatlara girmistir. Spring,
operasyon merkezi olan Shangai’dan yiiksek trafik hacminde olan hatlarda hizmet
vermeyi tercih etmistir. Spring’in bu hatlara giris karari, tam hizmetli havayollar1 veya
yiiksek hizli tren rekabetinden ciddi manada etkilenmemistir. 2007-2013 yillar1 arasinda
Cin hiikiimetinin yeni havayollarinin kurulmasina yasak getirmesi, tam zamanli havayolu

isletmelerinin isine geldigi kadar Spring havayollariin da isine yaramistir.

Dresner ve digerleri (2015); Emirates, Etithad ve Qatar Havayollar1 gibi Korfez
tastyicilarinin, ABD’deki tasiyicilarin yolcu hacmi ve uluslararasi hat pazarindaki
rekabetine etkilerini empirik olarak incelemislerdir. Korfez tasiyicilarinin gelecek
bliylime beklentisi Avrupa ve Amerika pazarlarina girisi i¢in aldiklari izne baghdir. Var
olan ikili antlagmalar, Korfez tasiyicilarinin hirsh genisleme planlarina engel olmaktadir.

ABD Ulastirma Bakanligi’nin verilerine dayanarak, Korfez tasiyicilarinin ABD’nin
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uluslararasi pazardaki rekabetine iliskin sonuglar degerlendirildiginde iki durum tespit
edilmistir. Bunlar, ABD-Orta Dogu trafik hacminde 6énemli bir artis oldugu ve Korfez
tagtyicilarinin ABD pazarina girmesiyle, ABD ile Afrika, Asya, Avustralya ve Avrupa’yi
birbirine baglayan hat pazarindaki ABD tasiyicilarinin kiigiik fakat istatiksiksel olarak

onemli trafik kayiplarina ve fiyat indirimlerine yol a¢tigidir.

Bubalo ve Gaggero (2015), diisiik maliyetli tasiyicilarin daha yiiksek varliginin ve
daha etkin operasyonlarmin havaalanlarina olan tiim ucguslarin tam zamaninda
performans bakimindan hizmet kalitesini arttirip artirmadiklari aragtirmiglardir. 19
tilke, 76 bolge ve 100 ayr1 havaalaninda yaptiklar1 arastirma sonucunda, havaalanlarinda
diisiik maliyetli havayollarinin varliginin gecikmeleri azaltti§i ve zamanlilik performansi

bakimindan hizmet kalitesini arttirdigini ortaya koymuslardir.

Ko (2016); tam hizmet saglayan tasiyicilar, bunlara ait olarak kurulmus alt marka
olan diisiik maliyetli havayollar1 ve rakip durumundaki diisiik maliyetli havayolu
isletmelerinin yonetim stratejilerini Stakelberg oyun teorisine gore incelemistir. Her bir
havayoluna olan talebin, fiyat ve ugus sikliginin bir fonksiyonu oldugu kabul edilmistir.
Karar degiskenleri olarak fiyat, ucus siklig1 ve filodaki ucak sayis1 alinarak, kér1 en tist
seviyeye ¢ikaran bir matematiksel model gelistirilmistir. Tam hizmetli havayolu isletmesi
kendisine ait olan diisiik maliyetli havayolu ile beraber hareket ettiginde; tam hizmetli
havayollarinin orta mesafe ve kendisine bagh diisiik maliyetli havayolu isletmesinin kisa

mesafede ucuslar planlamasinin karlarini1 maksimize ettigini ortaya koymustur.

Grauberger ve Kimms (2016), havayolu is birliklerinde (alliance) ag gelir
yonetiminde rakip havayollarinin davraniglarini optimize etmek i¢in bir model
sunmuslardir. Yapilan sayisal calisma sonucunda, dikey ve yatay rekabet igerisinde
bulunan havayolu is birliklerinin kod paylasimi yaptiklarinda gelirlerini arttirdiklarini

ortaya koymuslardir.

Yan ve digerleri (2016)’nin ikincil kaynak kullanarak 40 havayolu isletmesi
tizerinde yapmis olduklar1 calismada, ¢evresel inovasyonlarin igletmelerin finansal
performans ve harekat etkinligindeki etkilerini incelemislerdir. Yapilan bu empirik
caligmada; teknoloji ve siire¢ temelli ¢evresel inovasyonlarin havayollarinin gelirlerini
olumlu etkiledigi, yalniz siire¢ temelli ¢evresel inovasyonlarin havayollarinin kéarliligina

da olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir.
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Havayollar1 arasindaki rekabetin de belirli kurallara bagli olmasi, adil ve etik olmas1
acisindan, liberalizasyon ve deregiilasyon donemleri esnasinda ve serbest rekabete
gectikten sonra rekabet hukuku kurallar1 havayolu tagimaciligi sektoriine de uygulanmaya
baslamistir. Rekabet hukuku ayni zamanda bu siiregleri de desteklemistir. Goktepe
(2007)’nin Avrupa Birligi’nde ve Tiirkiye’de hava tagimaciligina uygulanan rekabet
hukuku kurallarini incelemesi, farkliliklar1 ve benzerlikleri ortaya koymasi yapilan

caligmalara hukuki yonden de 151k tutmaktadir.

Tirkiye’deki yolcu tasimaciliglr yapan havayollarinin rekabet stratejileri ile ilgili
olarak yapilan alanyazin taramasi sonucunda arastirmanin alandaki boslugu doldurmasi

Oongorilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
3. STRATEJIK YONETIM VE REKABET STRATEJILERI

3.1.  Stratejik Yonetim
3.1.1. Strateji kavramm

Strateji kelimesi Tiirk¢e’de, bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta
benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri
giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys olarak tanimlanmistir. Tiirk Dil
Kurumu strateji kelimesine 6z Tiirkge bir anlam bulmus ve izlem olarak isimlendirmistir.

(Tirk Dil Kurumu, 2012).

Strateji kelimesi Fransizca stratégie kelimesinden dilimize ge¢mis olmasina
ragmen, kelimenin kokeninin Atina Silahli Kuvvetlerinin baskomutaninin iinvani olan
Strategos’tan tiiretildigi belirtilmektedir. Bu iinvan M.O. 508 yilinda Kleistenes
tarafindan yapilan sosyal ve politik reformlar ile olusturulmustur. “Stratos” (ordu) ve
“agein” (liderlik etmek) kelimelerinin birlestirilmesi suretiyle meydana gelmistir. Atina
on alt boliim halinde askeri ve politik yonetim birimlerine ayrilmis ve her birimin bagina
bir “strategos” getirilmistir. Her sene bu yonetim birimlerinin basina strategos olabilmek
icin se¢im yapilmis ve bu strategoslar bir araya gelerek Atina’nin gelecegi ile ilgili
konularda karar almiglardir (Cummings, 1995). “Strategos” pozisyonunun olusturulmasi
ile 6zellikle askeri karar verme siireci eskisine nazaran tek bireye dayanmayan karmagik
bir yap1 haline gelmistir. O zamanlarda strateji, eldeki insan giiciiniin ve kaynaklarin en
avantajl sekilde kullanilmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. O donemlerde strateji hem
bir liderlik becerisi hem de bir kurmaylik gorevi olarak goriilmiistiir (Cummings, 1995).
Strateji kelimesi ilk olarak askeri alanda kullanilmistir. Askeri olarak, ‘bir savasta
kazanmak i¢in yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve yiiriitiilmesi bilimidir’ seklinde
genel bir tanimlama bulmustur. Is diinyas: strateji kelimesini askeri sahadan almis ve
kendi biinyesine adapte etmistir. Fred Nickols (2011)’in yapmis oldugu tanimlamada
askerlikte oldugu gibi is diinyasinda da strateji, politika ve taktik arasindaki boslugu
birlestiren bir kopriidiir. Fred Nickols strateji konseptini isletmelerde ve is diinyasinda
uygun bir yere oturtmak maksadiyla; degisik tanimlar1 askeri alandan baslamak {izere is
alaninin duayeni olmus strateji uzmanlarinin yapmis oldugu tanimlamalarina kadar

incelemistir.
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Askeri alanda savas i¢in strateji, taarruz veya savunmanin genel planina isaret eder.
Temel olarak, diismanla kars1 karsiya gelmeden 6nceki diizenlemeleri ve hasmin zayif
tarafindan yararlanmay1r amag¢ edinir. Strateji kaynaklarin konuslandirilmasi ile
ilgilenirken, taktik ayrilmis olan bu kaynaklarin kullanilmasidir (Nickols, 2011). Liddell
Hart (1967)’1n strateji kavrami i¢in vardigi sonug “politik amaglar1 gergeklestirmek i¢in
askeri yollarin uygulanmasi sanatidir.” seklinde olmustur. Geroge Steiner (1979) ise is
diinyasinda stratejinin taniminda ¢ok az bir uzlasma oldugunu belirtmekle beraber,
stratejinin rakibin gergek ve tahmini hareketlerine karsi olarak birinin yaptigi hareketler

olarak yonetim alanyazinina girdigine igaret etmektedir.

Gliniimiize yakin donemlerde ise Machiavelli her ne kadar giiniimiizde anladigimiz
manada kullanmasa da strateji kelimesini diigman1 aldatmak icin yapilan plan olarak
algilamis ve kavramlar ortaya koymustur. Machiavelli’nin ortaya koydugu bu kavramlar
daha sonra gelen stratejistleri etkilemistir. Carl von Clausewitz, Antoine Jomini, Hans
Delbriick strateji ile ilgili eserler ortaya koyan ve kavrama yon veren kisilikler olarak

tarihte yerlerini almislardir (Grattan, 2002).

Strateji kavrami 20. ylizyilin ortalarindan itibaren yonetim yazininda da
kullanilmaya baslanmistir (Demir ve Yilmaz, 2010). Strateji kavramini askeri alandan
yonetim alanina aktarirken askeri alan ile yonetim alaninin bazi farklariin oldugu ileri
siiriilmiistiir. Ilk olarak; orduda sonug alabilmek i¢in emir vermek yeterli iken, sivil
hayatta bu o kadar kolay olmamaktadir. Askeri liderlerin elinde stratejiyi belirleyebilmek
icin birtakim araglar varken, is hayatindaki kisilerin bdyle bir olanagi ¢ogunlukla
bulunmamaktadir. Ikincisi, is hayatindaki kisilerin kar elde etmek gibi bir baskisi
olmasina ragmen, askeri liderler i¢in boyle bir baski mevcut degildir. Giiniimiizde her ne
kadar alt seviyelerden bu tip bir baski olmasa da askeri liderler i¢inde hesap verebilirlik
ve savunma giderlerinin kisilmasi gibi farkli baski alanlar1 mevcuttur. Ugiinciisii, is
hayatinda faaliyet gosterenlerin miisterilerini bulmak ve elde tutmaya c¢alismak gibi bir
zorunlulugu vardir. Ancak askeri liderlerin bdyle bir zorunlulugu yoktur. Ciinkii askeri
kurumlar kamu hizmeti goriirler, miisterileri de vatandaslardir ve miisterilerini kaybetmek
gibi bir kaygilar1 yoktur (Sullivan ve Harper, 1996°dan aktaran Grattan, 2002). Y 6netim
bilimi ¢ercevesinde strateji “isletmeye yon vermek ve rekabet iistlinliigii saglamak

maksadiyla, isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin
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belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢g ve kaynaklarin yeniden

diizenlenmesi siireci” olarak ifade edilmistir (Dinger, 1998).

Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore ise strateji bir ¢esit plandir. Arzulanan ve istenen
sonuglara ulasabilmek, stratejide esastir. Stratejiler de planlarda oldugu gibi, belirli
bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede belirsizlik
durumlarinda yapilir. Stratejide, isletme ve onun iginde yasadigi cevre dikkate
alinmaktadir. Fakat strateji plandan daha dinamiktir ve isletmenin ulasmak istedigi
sonuglar1 etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasi faaliyetlerinin de g6z Oniine
alinmasini gerektirir. Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak
icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak

tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Michael Porter 1996 yilinda kaleme aldig1 “What is Strategy?” isimli makalesinde
stratejinin bazi kavramlarla karistirildigini ve normal isletme faaliyetlerinden ayri bir
yerinin oldugunu gerek yaptigi tanimlamalarla gerekse farkli isletmelerden verdigi
orneklerle 5 baslik altinda incelemistir ve bu basliklar stratejinin ne oldugunu da ortaya

koymaktadir. Bunlar (Porter, 1996):

> Isletme etkinligi strateji degildir.
» Strateji essiz faaliyetlere dayanir.

» Siirdiiriilebilir stratejik konum denge gerektirir.

» Uyum hem rekabet avantajin1 hem de devamlilig: siiriikler ve

» Stratejiyi yeniden kesfetmedir.

Michael E. Porter (1998), stratejiyi ‘farkliy1 yapmak’ olarak ifade etmistir. Porter’a
gore strateji, ayni seyl daha iyl yapmamay1 sec¢ip, farkli bir sey yapmay1 se¢gmektir.
Porter’a gore stratejinin 0zii, bir seyi elde etmek i¢in baska bir seyden vazgegmekte
yatmaktadir. Ne yapilacagini segerken ayni zamanda neler yapilmayacagini da segmektir.

Stratejinin 6zii, isletme olarak herhangi bir iste elde edilmek istenenler iizerinde sinirlar

tayin etmektir (Porter, 1998).

Gary Hamel (1998), ‘Strateji Bir Devrimdir’ isimli ¢alismasinda Porter’dan daha
farkl1 bir anlayis getirmektedir. Ayn1 seyi farkli yapmak yeterli olmamakta, stratejinin
stratejik olabilmesi i¢in, isin yapilis kurallarin1 yok edip yeni kurallar koymus olmasi
gerekmektedir. Stratejik Planlama kavraminin, alakasiz iki terimi yan yana getirdigini,

bir seyin ya planlama ya da strateji olabilecegini one siirmektedir (Hamel, 1998).
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Incelenen tanimlamalar sonucunda strateji icin hedefe ulastiracak yol haritasini
cikarma, planlama giicii ve bu yol iizerindeki uygulanacak taktiklerin toplami, yani
icra/uygulama erki ile yiiksek seviyeli hedeflere ulasmadaki dinamik karar verme islevi

seklinde bir tanimlama yapilabilir.
3.1.2. Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlar:

Stratejik yonetim, bir orglitiin hedeflerine ulasmasini miimkiin kilan farkli igletme
fonksiyonlarina iliskin kararlar1 formiile etme, uygulama ve degerlendirme sanat1 ve
bilimi olarak tanimlanabilir. Bu tanimin isaret ettigi gibi, stratejik yonetim oOrgiitsel
basariya ulasmak igin yoOnetimi entegre etme, pazarlama, finans/muhasebe,
tiretim/operasyon, arastirma ve gelistirme ile bilgi sistemleri iizerine odaklanir. Stratejik
yonetim terimi, stratejik planlama ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Stratejik yonetim
akademik alanda kullanilirken, stratejik planlama is diinyasinda kullanilmaktadir. Bazen
stratejik yonetim terimi strateji olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi ifade ederken;
stratejik planlama sadece strateji olusturmayi isaret eder. Stratejik yonetimin amaci, yarin
icin yeni ve farkli firsatlar1 yaratmak ve bunlardan faydalanmaktir; buna karsin uzun

stireli planlama yarin i¢in bugiiniin trendlerini optimize etmeye calisir (David, 2011).

Stratejik planlama terimi 1950'lerde ortaya ¢ikmistir ve 1960'ar ile 1970'lerde ¢ok
popiiler olmustur. Bu yillarda, stratejik planlamanin tiim sorunlarin cevabi olduguna
inanilmistir. O zamanlarda, Amerika'daki kurumsal isletmelerin pek cogu stratejik
planlama ile “takintili” hale gelmistir. Bu stratejik planlama ¢ikisinin ardindan,
1980'lerde ¢esitli planlama modelleri daha yliksek geri doniis saglamadigindan dolay1
stratejik planlama bir kenara atilmistir. Ancak 1990'1 yillarda, stratejik planlama yeniden
canlanmis ve bu siire¢, bugiin is diinyasinda yaygin olarak uygulanmaktadir (David,
2011).

Stratejik plan, aslinda bir isletmenin oyun planidir. Bir futbol takiminin basari
sansina sahip olmasi i¢in iyi bir oyun planimna ihtiyaci oldugu gibi, bir isletmenin de
basaril1 bir sekilde rekabet edebilmesi i¢in 1y1 bir stratejik plana sahip olmas1 gerekir.
Cogu sektordeki isletmeler arasindaki kar marjlari, kiiresel ekonomik durgunlugun
etkisiyle o kadar azalmistir ki, genel stratejik planda hataya yer kalmamistir. Stratejik
plan, sayisiz iyi alternatifler arasindan yonetimin zor tercihlerde bulunmasindan
kaynaklanir ve diger “daha az cazip” hareket tarzlar1 yerine belirli pazarlara, politikalara,

prosediirlere ve operasyonlara bagliligi gosterir (David, 2011).
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Stratejik yonetim sathalar1 pek ¢ok kaynakta farkli sekilde siralanmigtir. Burada
F.David (2011)’in yapmis oldugu stratejik yonetim sathalari baz alinmis ve agirlikli

olarak oradan alintilamalar yapilmistir.
3.1.3. Stratejik yonetimin safhalari

Stratejik yonetim siireci ii¢ safhadan olusur: strateji olusturma, strateji uygulamasi

ve strateji degerlendirmesi.

Strateji olusturma; bir vizyon ve misyon gelistirmek, bir 6rgiitiin dis firsatlarini ve
tehditlerini tanimlamak, igsel gii¢lii ve zayif yonlerini belirlemek, uzun vadeli hedefler
olusturmak, alternatif stratejiler liretmek ve takip etmek icin belirli stratejileri segmek
anlamina gelir. Strateji olusturma sorunlari, hangi yeni isletmelerin girecegine, hangi
isletmelerin terk edilecegine, kaynaklarin nasil paylastirilacagina, faaliyetlerin
genisletilip  genisletilmeyecegine veya cesitlendirilip  ¢esitlendirilmeyecegine,
uluslararas1 pazarlara girilip girilmeyecegine, bir ortak girisimin olusturulup
olusturulmayacagina ve rakip tarafindan ele gegirilmeden nasil kaginilacagina dair karar
vermeyi igerir. Hicbir organizasyonun sinirsiz kaynagi olmadigindan dolayi, strateji
uzmanlari hangi alternatif stratejilerin isletmeye en cok fayda saglayacagina karar
vermelidir. Strateji olusturma kararlari, bir organizasyonu uzun bir siire boyunca belirli
bir iiriine, pazarlara, kaynaklara ve teknolojilere bagli kilar. Stratejiler uzun vadeli rekabet
avantajlarini belirler. Stratejik kararlarin bir organizasyon iizerinde i1yi ya da kotli ¢ok
islevli sonuglar1 ve kalicit etkileri vardir. Ust diizey yoneticiler, strateji olusturma
kararlarinin sonuglarin1 tam olarak anlamak i¢in en iyi perspektife ve gerekli kaynaklari

uygulamaya ayirmada yetkiye sahiptirler (David, 2011).

Strateji uygulamasi, bir igletmenin olusturulmus stratejilerini icra edebilmesi igin
yillik hedefler belirleme, politikalar olusturma, ¢alisanlart motive etme ve kaynaklari
tahsis etme zorunlulugunu gerektirir. Strateji uygulamasi, strateji destekleyici bir kiiltiir
gelistirmek, etkili bir organizasyon yapis1 yaratmak, pazarlama ¢abalarini yonlendirmek,
blitceleri hazirlamak, bilgi sistemlerini gelistirmek ve kullanmak ve c¢alisanlarin

ticretlerini orgiitsel performansa baglamay1 igermektedir (David, 2011).

Strateji uygulamasi1 genellikle stratejik yoOnetimin “eylem asamasi” olarak
adlandirilmaktadir. Stratejiyi uygulama, olusturulmus stratejileri icra etmek igin
calisanlarin ve yoneticilerin harekete gecirilmesi anlamina gelir. Stratejik yonetimde

cogunlukla en zor asama olarak kabul edilen strateji uygulamasi kisisel disiplin, 6zveri
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ve fedakarlik gerektirir. Basarili bir strateji uygulamasi, yoneticilerin ¢alisanlari motive
etme becerisine baglidir; bu, bilimden ziyade bir sanattir. Formiile edilmis ancak
uygulanmayan stratejiler yararli bir amaca hizmet etmemektedir. Kisileraras1 beceriler,
basaril1 bir strateji uygulamasi i¢in 6zellikle 6nemlidir. Strateji uygulama faaliyetleri, bir
organizasyondaki tiim calisanlar1 ve yoneticileri etkiler. Her boliim ve departman,
“Kurumun/isletmenin stratejisinin bize diisen boliimiinii uygulamak i¢in ne yapmaliy1z?”
ve “Isi en iyi nasil gergeklestirebiliriz?” gibi sorularin cevaplarma karar vermelidir.
Uygulamanin zorlugu, bir kurumdaki yoneticileri ve calisanlari, belirtilen hedefleri

basarma konusunda gurur ve coskuyla ¢alismalarini tesvik etmektir (David, 2011).

Strateji degerlendirmesi, stratejik yonetimin son asamasidir. Yoneticiler, belirli
stratejilerin 1yl calismadigi zaman, strateji degerlendirmesinin ilgili bilgilerin elde
edilmesinde birincil arag oldugunu bilmeliler. Dis ve i¢ faktorler stirekli degistiginden
dolayi, biitiin stratejiler gelecekte yapilacak degisikliklere tabidirler. Ug temel strateji
degerlendirme faaliyeti bulunmaktadir: (1) mevcut stratejiler i¢in temel olan i¢ ve dis
faktorleri gozden gecirmek, (2) performans: 6lgmek ve (3) diizeltici tedbirler almak.
Bugiiniin basaris1 yarinki basar1 i¢in garanti olmadigindan dolayu, strateji degerlendirmesi
gereklidir. Basar1 her zaman yeni ve farkli problemler yaratir; kayitsiz organizasyonlar

yok olmaya mahkGmdurlar (David, 2011).

Strateji  olusturma, uygulama ve degerlendirme faaliyetleri, biiyiik bir
organizasyonda {i¢ hiyerarsik seviyede gerceklesir: kurumsal, boliimsel veya stratejik is
birimi (is yonetim) ve islevsel. Stratejik yonetim, yOneticiler ve calisanlar arasindaki
iletisim ve etkilesimi hiyerarsik diizeylerde gelistirerek, rekabet¢i bir takim olarak
isletmenin faaliyet gostermesine yardimci olur. Cogu kiiciik isletme ve bazi biiyiik
isletmelerin bolimleri veya stratejik is birimleri yoktur, sadece kurumsal ve
fonksiyonel/islevsel seviyelere sahipler. Bununla birlikte, bu iki seviyedeki yoneticiler ve

calisanlar stratejik yonetim faaliyetlerine aktif olarak katilmalidir (David, 2011).
Buradan itibaren strateji olusturma siirecinin safthalar1 incelenecektir.

3.1.3.1. Misyon ve vizyon ifadeleri gelistirme

3.1.3.1.1. Misyon tanimi

Misyon, isletmelerde stratejistlere ve calisanlara yol gdsteren bir rehberdir. Misyon

bir igletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak amaciyla belirlenmis ve o isletmeyi
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benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerlerdir. Misyon, bir isletme veya Orgiitiin
kurulus ve varolus nedenini agiklayan, temel amag¢ ve hedefini net bir sekilde ortaya
koyan bir ifadedir. Misyon agiklamasiin bir bolimi isletmenin yaptig1 isin
aciklanmasidir. Isletmenin miisterileri, iirettigi iiriinler, iiretim faaliyetinde kullandig
teknoloji ve siirecler, faaliyette bulundugu pazarlar ile ilgili bilgiler misyon
aciklamasinda yer almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013). Misyon, bazen bir ciimle ile bazen
de birkag paragraf ile ifade edilebilmektedir (King, Case ve Premo, 2010). Yoneticilerin
ilk sorumlulugu, organizasyonun varolus sebebini ve tekligini gosteren misyon ifadesini
ortaya koyabilmektir (Drucker, 1974). Misyon ifadesi, bir organizasyonun stratejisini
formiile eden ve stratejinin uygulanmasina yol gosteren paha bigilemez bir aragtir (Baetz
ve Bart, 1996). Misyon, insanlarin nasil davranacagini, nasil bir arada calisacagini ve
organizasyonun hedeflerini nasil gerceklestirecegini etkileyen gii¢lii normlar ve degerler
iceren kiiltiirel bir yapistiricidir (Campbell ve Yeung, 1991). Ayn1 zamanda misyon
ifadesi, kurumun felsefesini ve degerlerini iletmek ile organizasyonun tekligini ve
farkliligin1 vurgulamak icin de bir arag¢ olarak algilanmaktadir (Leuthesser, L. ve Kohli,

C., 1997; Yamauchi, 2001).

Bir iletisim araci olarak misyon ifadesi; calisanlara, hissedarlara ve daha biiyiik bir
diinya olan miisterilere ve medyaya bir mesaj iletmeye calisir (Lin ve Ryan, 2016).
Misyon ifadeleri, bir isletmenin stratejik planlarini icra edebilmesi maksadiyla,
hedeflerini, istikametini ve varlik gerekcesini belirleyebilmesi i¢in yonetim agisindan
temel ve elzem bir arag olarak goriilmektedir (Wang ve Lin, 2011). Misyon ifadeleri, her
zaman misyon kelimesi ile adlandirilmamakta zaman zaman 6g8reti ciimleleri, isletmenin
felsefe climlesi, isletmenin inang ciimlesi, is amact climlesi gibi isimlerle de
adlandirilmaktadir (King, Case ve Premo, 2013). Sonug olarak bir misyon ifadesi, bir
isletmenin ne oldugu, ne olmasi gerektigi ve gelecekte ne olacagi sorusuna cevap vermek
i¢in kullanilir (Moin ve arkadaslar1, 2012). Isletmelerin temel misyonlarinin yaninda, her
yonetim seviyesindeki ig birimlerinin de isletmenin temel misyonu ile uyumlu kendilerine

ait misyonlar1 bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Isletmelerin misyon ifade eden agiklamalarinin nasil olmasi gerektigi konusunda
bir standart bulunmamaktadir (Kogel, 2013). Pearce ve David (1987), 75 tiretim ve hizmet
isletmesinin misyon ifadelerini incelemisler ve etkili bir misyon ifadesinde bulunmasi

gereken 9 adet karakteristik 6zelligi veya bileseni ortaya koymuslardir. Bu bilesenler:
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Miisteriler,

Uriin/hizmet,

Lokasyon/Pazarlar,

Teknoloji,

Hayatta kalabilme, biiyiime ve karlilik kaygisi,

YV V.V V V V

Felsefe (temel inaniglar, degerler, ilham kaynaklart ve isletmenin
oncelikleri),
> Isletmenin benlik algilamas1 (Ayirt edici rekabet yapisi veya temel rekabet
avantajlari),
> Isletmenin toplum icin yaratt1ig1 imaj,
> Isletmenin calisanlarina gosterdigi deger (Pearce ve David, 1987).
Campbell ve Yeung (1991 ab) misyonu olusturan farkli 4 bileseni ortaya
koymuslardir:

» Amag,
» Strateji,
» Davranis standartlari,
> Isletmenin degerleri.
Misyon ifadesine daha dar bir bakis agis1 6neren Dalrymple ve Parsons (1995)’a

gore misyon ifadesinde bulunmasi gereken bilesenler:

> Uretim hattinin tanimi,
» Pazarm genisligi,
» Biiyiime istikametleri,
» Teknolojinin seviyesi.
Devlet Planlama Teskilatinin 2006 yilinda yaymladigi “Kamu Idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzu”nda, misyonlar1 ifade ederken dikkat edilmesi gereken

hususlar ortaya konulmustur. Misyon;

> Ozl agik ve ¢arpict bir sekilde ifade edilmelidir.

Hizmetin yerine getirilme siirecini degil amacini tanimlamalidir.

>
» Yasal diizenlemeler ¢ergevesinde verilen gorevlere gore belirlenmelidir.
» Kurulusun hizmet sundugu kisi ve kurumlar belirtilmelidir.

>

Kurulusun sundugu hizmetler ve {iriinler tanimlanmalidir.
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Orgiitsel misyonun énemli islevleri; bir isletmede ¢alisanlara ortak yon verebilmesi

ve isletmeyi benzerlerinden ayirt eden bir dzellik tasimasidir (Ulgen ve Mirze, 2013).
3.1.3.1.2. Vizyon tanimi

Dilimize Fransizcadan ge¢mis olan vizyon kelimesi, ileri goriis ve gergekleri
yanilmadan gorebilme yetenegi olarak yerini Tiirkgede almistir (TDK, 2013). Vizyon
kavrami; yOneticinin basinda bulundugu birimin gelecekteki konumu ve goriiniimii ile
ilgili zihnindeki hayali ifade etmektedir (Kogel, 2013). Vizyon gelecekte varilmasi veya
olmasi arzu edilen bir durumla ilgili riiya veya hayalin ifade edilmis seklidir (Ulgen ve
Mirze, 2013). Vizyon, halihazir gercek durum ile gelecekte beklenen kosullar
birlestirerek, isletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaj1 olusturulmasidir (Coffey ve Cook,
1994). Schoemaker (1992)’a gore ise vizyon, isletmenin gelecekte ne olmak istedigi ve
nasil degisecegi ile ilgili ortak algisidir. Latham (1995)’a gore ise, isletmenin zihinde
yaratilan ideal veya iitopik goriintiisiidiir. Sollmann ve Heinze (1995)’e gore, alisilmistan
oldukca fazla sapmalar gosteren fikirlerin basariy1 getirmesi vizyon olarak adlandirilir.
Vizyon ile belirlenen normal bir ¢abayla ulasilacak hedef degil, daha yiiksek ve ulagsmasi

yogun caba gerektiren hedeftir (Alkog, 2010).

Vizyon ile ilgili olarak yazinda yapilan tanimlamalar yaninda Devlet Planlama
Teskilatinin 2006 yilinda yayinladigi “Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzunda yer alan tanima da deginmek yerinde olacaktir. DPT (2006)’na gore vizyon
“Kurulusun ideal gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede neleri yapmak
istediginin gii¢lii bir anlatimidir”. Biitliin bu tanimlardan da anlasilacag iizere vizyonda

temel olan nokta gelecek ile ilgili olan bir hayalin varligidir.

Vizyonun ayni zamanda gergekci ve iddiali bir yapida olmasi gerekmektedir.

Vizyon su sekilde formiile edilebilir (Castro ve Lohmann, 2014):
Vizyon= Misyon+ amag¢ ve hedefler+ degerler+ stratejiler

Bir vizyon ifadesinde bulunmasi gereken ozellikler Kantabutra (2008) tarafindan

ortaya konulmustur. Bu 6zellikler Tablo 3.1°de gosterilmistir.
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Tablo 3.1. Vizyonda bulunmas: gereken ozellikler

Sira

NU Paylasilan Oz Nitelikler Aciklama
Vizyon climlesi kisa olmali fakat kisalik vizyonun
1. Kisalik . Do
ifade ettigi manay1 bozmamali
2. Aciklik Vizyon ifadesi kesin ve agik olamli boylece

kolylikla anlagilabilir ve kabul edilebilir.

Vizyon ifadesi organizasyonun gelecek bakis
3. Gelecek odaklilik acisina ve faaliyet gosterecegi gelecek teki
¢evresine odaklanmalidir.

Vizyon ifadesi piyasadaki ve teknolojideki
4. Kararlilik degisimlerden etkilenmeyecek kadar genel ve
soyut olmalidir.

Vizyon ifadesi ¢aliganlar1 arzulanan sonuglara
ulasilmast i¢in motive etmelidir. Vizyon insanlarin
yapabildiklerinin en iyisini yapmasint
saglamalidir.

5. Meydan okuma

Vizyon ifadesi belirli bir basarty1 hedefleyen bir
6.  Ozlii olmasi climle yerine genel bir fikri ifade etmeli, bir kere
basarilip ortadan kalkan bir hedef olmamali.

Arzulanabilir veya ilham Vizyon ifadesi ¢alisanlar tarafindan ¢alistigina

7 verici olmali degecek bir ideali ifade etmelidir.

(Kaynak: Kantabutra, 2008, s.131 den uyarlanmigstir)
Kantabutra (2008), vizyon yaratmanin bir ¢aba igerisinde yer degil gii¢ yaratmak
oldugunu, hedef degil de etki yaratmak oldugunu liderlere 6gretmenin gerekliligini ve

liderlerin vizyon mesajlar1 ile davraniglarinin tutarli olmasi gerekliligine vurgu yapmustir.

Vizyonun tespit edilebilmesi igin 6rnek olabilecek sorular sunlardir (Ulgen ve

Mirze, 2013):
» Gelecekte miisterimiz kimler olacak? Hangi sosyal paydaslara hizmet

edecegiz?
Miisterilerimizle ve sosyal paydaslarimizla nasil ¢alisacagiz?
Rakiplerimiz kimler olacak?
Rekabet iistiinliiglimiiziin kaynagi ne olacak?
Gelecekte bizi, tek ve yegane kilan kabiliyet ve yeteneklerimiz ne olacak?
Isyerimiz calisanlar icin nasil bir calisma yeri olacak?
Degerlerimiz neler olacak?

Gelecegimizi garanti altinda tutacak sey nedir?

vV V.V V V V VYV V

Organizasyonumuzun toplum i¢indeki rolii ne olacak?
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Vizyon ve misyon gelistirme stratejik yonetimin ilk safhasini olusturmaktadir.
Havayollarinin ~ vizyon ve  misyonlarmin  ikincil — kaynaklara  dayanilarak

karsilastirilmasina 5. Boliim Bulgular boliimiinde yer verilmistir.
3.1.3.2. Uzun vadeli hedefler olusturma

Yonetim siirecinde misyon ve vizyon ifadeleri gerceklestirildikten sonraki ikinci

asama uzun vadeli hedeflerin belirlenmesidir.

Hedefler, bir isletmenin/organizasyonun temel gorevini yerine getirirken ulagsmay1
amagladig1 spesifik sonuglar olarak tanimlanabilir. Uzun siireli ifadesi bir yildan fazla
olan stire demektir. Hedefler, orgiitsel basari i¢in zorunludur ¢iinkii bunlar istikameti
ifade etmekte, degerlendirmeye yardim etmekte, sinerji yaratmakta, oncelikleri ortaya
cikarmakta, koordinasyona odaklanmaktadir ve faaliyetleri etkin planlamak, organize
etmek, motive etmek ve kontrol etmek i¢in bir temel olusturmaktadir. Hedefler zorlu,
Olgiilebilir, tutarli, makul ve agik olmalidir. Cok boyutlu bir isletmede, hedefler hem

isletmenin geneli i¢in ve hem de her béliim i¢in belirlenmelidir (David, 2011).

Hedefler, organizasyonel birimler arasinda niceliksel, Olgiilebilir, gergekei,
anlasilabilir, zorlayici, hiyerarsik, elde edilebilir ve uyumlu olmalidir. Her hedef ayrica
bir zaman cizelgesi ile iliskilendirilmelidir. Hedefler, varliklardaki biiylime, satiglardaki
biiyiime, karlilik, pazar payi, ¢esitliligin derecesi ve dogasi, dikey entegrasyonun derecesi
ve dogasi, hisse basina kazang ve sosyal sorumluluk gibi terimlerle ifade edilmektedir.
Acikca belirlenmis hedefler pek ¢ok avantaj sunmaktadir. Hedefler yon verir, sinerji
saglar, degerlendirmede yardimei olur, 6ncelikleri belirler, belirsizligi azaltir, catigsmalari
en aza indirir, gayretleri tesvik eder ve hem kaynaklarin tahsisine hem de islerin
tasarimina yardimci olurlar. Hedefler, degerleri ve tutumlar1 farkli olan ydneticiler
tarafindan tutarli karar alma i¢in bir temel saglar. Hedefler bireylerin, gruplarin,
boliimlerin, béliimlerin ve tiim organizasyonlarin degerlendirilebilecegi standartlar
olarak hizmet eder. Bir organizasyonun kurumsal, boliimsel ve fonksiyonel seviyelerinde
uzun vadeli hedeflere ihtiyag vardir. Y onetimsel performansin 6nemli bir 6l¢iitiidiir. Uzun
vadeli hedefler olmadan, bir orgiit bilinmeyen bir sona dogru amagsizca
stiriklenmektedir. Net hedefleri olmadan bir orgiitiin veya bireyin basarili oldugunu
diistinmek bir hayli zordur (David, 2011).
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3.1.3.3. Strateji iiretme ve se¢me siireci

Strateji analizi ve secimi, isletmenin misyon ve hedeflerine ulagmasini en iyi
sekilde saglayacak alternatif eylemleri belirlemeye calisir. Isletmenin mevcut stratejileri,
hedefleri ve misyonu, dis ve i¢ denetim bilgisiyle birlestiginde, uygulanabilir alternatif
stratejileri olusturmak ve degerlendirmek i¢in bir temel olusturur. Stratejistler higbir
zaman isletmenin yararina olabilecek tiim olasi alternatifleri gz oniinde bulundurmazlar
¢linkii sonsuz sayida olas1 eylem vardir ve bu eylemleri uygulamak i¢in sonsuz sayida yol
vardir. Bu nedenle, en gekici alternatif stratejilerin yonetilebilir bir seti gelistirilmelidir.
Bu stratejilerin avantajlari, dezavantajlari, vazgegme degeri, maliyetleri ve faydalar
belirlenmelidir (David, 2011).

Alternatif stratejilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, organizasyonun vizyon ve
misyon ifadelerini daha once gelistiren, dis denetimi ve i¢ denetimi gergeklestiren bir¢ok
yonetici ve ¢alisani igermelidir. Daha 6nce strateji olusturma faaliyetlerinde oldugu gibi,
her bir bolimden ve birimden temsilciler bu siirece dahil edilmelidir. Katilim,
yOneticilerin ve ¢alisanlarin isletmenin ne yaptiini ve isletmenin hedeflerine ulasmasina
yardime1 olmak igin kararli oldugunu anlamalari igin en iyi firsati saglamaktadir. Strateji
analizi ve segimindeki tiim katilimecilar isletmenin kendilerini ilgilendiren dis ve i¢
denetim bilgisine sahip olmalidirlar. Bu bilgi, isletmenin misyon beyani ile birlestiginde,
katilimcilarin kendi akillarinda en ¢ok isletmenin yararina olabilecegine inandiklari
belirli stratejileri netlestirmelerine yardimci olacaktir. Bu diigiince siirecinde yaraticilik
tesvik edilmelidir. Katilimcilar tarafindan onerilen alternatif stratejiler bir toplant1 veya
toplant1 dizisinde ele alinmali ve tartigstlmalidir. Onerilen stratejiler yazili olarak
listelenmelidir. Bu siire¢, grubun ortak aklini yansitan en iyi stratejilerin oncelikli bir

listesiyle sonuglanacaktir (David, 2011).
3.1.3.4. Strateji uygulamasi safhasi

Basarili bir strateji olusturma, basarili bir strateji uygulamasini garanti etmez. Bir
seyi yapmak (strateji uygulamasi) bir seyi yapacagini sdylemekten (strateji olusturma)
daima daha zordur. Birbiri ile girift bir sekilde baglantili olmasma ragmen, strateji
uygulamasi temel olarak strateji olusturmadan farklidir. Strateji olusturma ve

uygulanmasi asagidaki sekilde karsilastirilabilir:

e Strateji olusturma, eylemden 6nce kuvvetleri konumlandirir.
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e Strateji uygulamasi eylem sirasinda giicleri yonetir.

e Strateji olusturma etkililige (effectiveness) odaklanir.

e Strateji uygulamasi etkinlik (efficiency) iizerine odaklanmaktadir.

e Strateji olusturma oncelikle entelektiiel bir siirectir.

e Strateji uygulamasi 6ncelikli olarak operasyonel bir siiregtir.

e Strateji olusturma sezgisel ve analitik beceriler gerektirir.

e Strateji uygulamasi 6zel motivasyon ve liderlik becerileri gerektirir.
e Strateji olusturma birkag kisi arasinda koordinasyon gerektirir.

e Strateji uygulamasi birgok birey arasinda koordinasyon gerektirir.

Strateji olusturma kavramlar1 ve araclari, kiigiik, biiylik, kar amaci gliden veya
giitmeyen organizasyonlar i¢in biiyiikk olgiide farklilik gostermemektedir. Bununla
birlikte, strateji uygulamasi farkli tiir ve 6lgekteki organizasyonlar arasinda biiyiik 6lgiide
farklilik gostermektedir. Uygulama stratejileri, satis bolgelerini degistirmek, yeni
boliimleri eklemek, tesisleri kapatmak, yeni calisanlar1 ise almak, bir kurulusun
fiyatlandirma stratejisini degistirmek, finansal biitceleri gelistirmek, yeni calisanlara
saglanan faydalar1 gelistirmek, maliyet kontrol prosediirleri olusturmak, reklam
stratejilerini degistirmek, yeni tesisler kurmak, yeni c¢alisanlar1 egitmek, yoneticileri
boliimler arasinda transfer etmek ve daha iyi bir yonetim bilgi sistemi olusturmak gibi
eylemler gerektirir. Bu tiir faaliyetler, imalat, hizmet ve devlet kuruluslar1 arasinda biyiik
olgiide farklilik gostermektedir (David, 2011).

3.1.3.5. Strateji degerlendirmesi safhast

En iyi formiile edilmis ve en iyi uygulanan stratejiler bile bir isletmenin i¢ ve dis
cevresi degistikce gecerliligini yitirebilir. Bu nedenle, stratejistlerin sistemli olarak

stratejilerin uygulanmasini gézden gecirmesi, degerlendirmesi ve kontrol etmesi esastir.

Stratejik yonetim siireci, 6nemli ve uzun siireli sonuglara yol acabilecek kararlarla
sonuglanir. Hatali stratejik kararlar ciddi sorunlara yol agabilir ve imkansiz olmasa bile,
geri doniisii son derece zor olabilir. Bu nedenle ¢ogu strateji uzmani, strateji
degerlendirmesinin bir Orgiitiin saglig i¢in hayati 6neme sahip oldugu konusunda ayni
fikirdedirler. Zamaninda degerlendirmeler, bir durumun kritik hale gelmesinden 6nce
yonetimi problemlere veya potansiyel sorunlara karsi uyarir. Strateji degerlendirmesi ti¢

temel faaliyeti igermektedir: (1) bir isletmenin stratejisinin temelini incelemek, (2)
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beklenen sonuglart gergek sonuglarla karsilastirmak ve (3) performansin planlara uygun

olmasini saglamak igin diizeltici tedbirler almak (David, 2011).

Yeterli ve zamaninda geri bildirim etkili strateji degerlendirmesinin temel tasidir.
Strateji degerlendirmesi, dayandigi bilgiden daha iyi olamaz. Strateji degerlendirmesi
karmasik ve hassas bir is olabilir. Degerlendirme stratejilerine ¢ok fazla vurgu yapilmasi
maliyetli olabilir ve ters etki yaratabilir. Yoneticiler baskalarin davranislarini ne kadar
cok degerlendirmeye c¢alisirlarsa, sahip olduklar1 kontrol o kadar azalir. Yine de ¢ok az
ya da hi¢ degerlendirme yapmamak daha da kotii sorunlar yaratabilir. Belirtilen hedeflere
ulagildigindan emin olmak i¢in strateji degerlendirmesi sarttir. Belli bir stratejinin optimal
oldugunu veya ise yarayacagini garanti etmek imkansizdir. Bununla birlikte, birisi
stratejiyi  kritik hatalar i¢in degerlendirebilir. Richard Rumelt bir stratejiyi
degerlendirmek icin kullanilabilecek dort kriter sunmustur: tutarhilik, uyum, fizibilite ve

avantaj (David, 2011).

Stratejik yonetimin sathalari bu noktaya kadar agirlikli olarak David (2011) baz
alinarak incelenmistir. Buradan itibaren rekabet kavramlar1 ve rekabet ile ilgili strateji ve

yaklasimlar ele alinmustir.
3.2. Rekabet Stratejileri
3.2.1. Rekabet kavrami

Rekabet kavramina iliskin ilk analitik c¢alismalar iktisadi analiz igerisinde
matematigi yogun olarak kullanan "marjinalist"ler tarafindan yapilmigtir. Bunun nedeni
ise, matematiksel yaklagimda rekabetci piyasa varsayimlarinin denge analizi igin
vazgecilmez bir unsur olarak ortaya ¢ikmasindandir. Bu sayede Klasik iktisatgilarin
calismalarinda dinamik bir yapiy1 tanimlayan rekabet kavrami, zaman icerisinde anlamsal
bir degisime ugramis ve Neo-Klasik iktisadi analiz icerisinde tam rekabet modelleri ile

statik bir denge durumunu ifade eder hale gelmistir (Tokatlioglu, 1999).

Rekabet kavramini ilk olarak inceleyen, Ekonomi biliminin altinda bulunan
Endiistri Ekonomisi disiplinidir. Endiistri ekonomisinde rekabet kavrami, tam rekabet
olarak ele alimmis ve endiistrilerde ekonomik birimlerin isleyislerine aciklamalar

getirmeyi amag edinmistir (Devine ve digerleri, 1993).

Rekabetin korunmasi hakkindaki 4054 sayili kanun (1994) rekabeti “mal ve hizmet

piyasalarindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan
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yarig” olarak tanimlamistir. Ansiklopedik bir tanim olarak rekabet, arz1 sinirlt olan mal
veya hizmetleri elde etmek ya da tersine arz bollugundan kaginmak isteyen iktisadi
birimler arasinda bir yarisma bigiminde kendini gdsteren bir piyasa davranisidir (Biiyiik
Larousse). Rekabet, bir sektordeki isletmelerin rekabet avantaji saglamak maksadiyla,
birbirleriyle yaptiklari taktiksel miicadelelerdir (Grant, 2005). Rekabet biitiin tilkedeki
ekonomik hayat1 diizenleyebilecek yapidadir. Her igletme basarili bir sekilde rekabet
edebilmek i¢in rekabete dayanan farklilik olusturmalidir. Bu da isletmeyi miisterilerin
goziinde diger isletmelerden farkli kilan farkli yetenekleri ve yaklasimlar ile

kazanilabilecektir (Sagbansua, 2006).

Tokatlioglu (1999)’nun “iktisadi Analizde Rekabet Analizinin Gelisimi” isimli

calismasinda rekabet kavraminin gelisim siireci ile ilgili sonucu dikkat ¢ekicidir:

“Frank Knight'in da belirttigi gibi rekabet kavramini kullantyor olmamiz iktisat literatiiriiniin
belkide en biiyiik talihsizligidir. Ciinkii genelde tiim iktisat¢ilarin, iktisadi analizlerinde
merkezi bir konuma sahip olan rekabet kavrami bu iktisat¢ilarin hemen hemen hepsi
tarafindan baska bir sekilde ele alinmustir. Klasik iktisat¢ilar rekabeti dinamik bir siire¢ olarak
dengeye ulastiran yarigsmaci bir faaliyet olarak ele almiglardir. Bu dinamik siire¢ endiistriler
arasi kar oranlarinin esitlendigi iktisadi geligmenin itici giiciinii olusturan faktor hareketliligi
olarak kendini ortaya koymaktadir. Neo-klasik iktisadi analiz ¢ergevesinde ise rekabet statik
bir yapidadir. Rekabet bu anlayis igerisinde dengeye ulastiktan sonra dengeyi koruyan
durgun bir durumun pargasi haline gelmistir. Tam rekabet kavramu ¢ergevesinde daha dnce
rekabetin stratejik unsuru olan fiyat, artik {iretim ve fayda fonksiyonlarinda kullanilan sabit
bir parametre haline gelmistir. II. Diinya Savasindan sonra ise "oyun teorileri"nin ortaya
atilmasi ile birlikte eksik rekabet piyasalarinin analizi ve piyasalarin aksak rekabetgi
piyasalar oldugu varsayimi agirlik kazanmigtir. Schumpeter, rekabeti kapitalist evrim
slirecinin itici giicii olarak olarak ele almakta ve yaratici yikim olarak adlandirmaktadir.
Avusturya okulunun goriiglerini yansitan Hayek'te ise rekabet piyasadan o6grenmeyi
amaglayan, rasyonel davranmaya zorlayan bir kesif siirecini yansitmaktadir. Tim bu
analizler beraberce ele alindiginda rekabet kavramu tiim iktisadi analizlerde olmazsa olmaz
kosulu olusturmasina ragmen, her bir analizde farkli bir boyutu ile 6n plana ¢ikartilmistir.
Zaman igerisindeki gelisimi ise sarmal bir yaya benzeyen rekabet, ilk basta dinamik bir siireg
igerisindeki aktiviteyi tanimlarken daha sonra statik bir durumun yegane koruyucusu olmus

ve nihayet tekrar stratejik varolma savasinin taktik unsuru olmustur (Tokatlioglu, 1999).”
Prof. Dr. Erdal Tiirkkan’in Rekabet Kurumu’nun gerceklesdirdigi Persembe
Konferanslarinda “Rekabet Hukuku Uygulamalarinda “Isleyebilir Rekabet” Olgusu ve
Kavram1” isimli konferansinda “Rekabet nedir?” sorusunu su sekilde yanitlamistir:

“Rekabet bir regiilatordiir. Rekabet piyasayi regiile eden bir mekanizmadir. Burada
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regililatdr, hangi mallarin kimler tarafindan {iretilecegini, nasil iiretilecegini ve hangi

fiyattan satilacagini belirleyen mekanizma anlamina gelmektedir.”

Porter, stratejik yonetim alanyazininda 6nemli bir yere sahip olan iiclemesinde
(Porter’s Triology — Competitive Strategy (1980), Competitive Advantage (1985), The
Competitive Advantage of Nations (1990)), Rekabet Stratejisi kavramiyla endiistriyel
bazda, Rekabet Avantaji kavramiyla isletme bazinda ve Uluslarin Rekabet Avantaji

kavramiyla ulusal bazda rekabet kavramini ele almistir (Bas, 2012).
3.2.2. Rekabet stratejisi ve yapisal analiz

Bir endiistride rekabeti etkileyen giigler ve bunlarin altinda yatan nedenler teshis
edildikten sonra, isletme sektore gore giicli ve zayif yanlarini belirleyebilecek
konumdadir. Stratejik bir bakis agisiyla, kritik gii¢lii ve zayif yanlar, isletmenin her
rekabet giiciiniin altinda yatan nedenler karsisindaki durusudur. isletme ikame karsisinda,
giris engelleri kaynaklar1 karsisinda ve yerlesik rakiplerden rekabetle basa ¢ikmada

nerede durmaktadir sorularina cevap aramaktadir (Porter, 1980).

Etkili bir rekabet stratejisi, bes rekabet giiciine karsit korunulabilir bir pozisyon
yaratmak i¢in saldirgan veya savunmaci eylemde bulunur. Genel olarak, bu bir dizi olasi

yaklagimi igerir:

e Isletmeyi, yeteneklerinin mevcut rekabet giiclerine karst en iyi savunmay1
saglayacak sekilde konumlandirilmak;

e Stratejik hareketlerle giic dengesini etkilemek, bdylece isletmenin goreceli
konumunu iyilestirmek veya

e Giiglerin altinda yatan faktorlerde kaymalar beklemek ve bunlara yanit vermek,
bdylece rakipleri fark etmeden Once yeni rekabet¢i dengeye uygun bir strateji

secerek degisimi kullanmak (Porter, 1980).

[k yaklagim, sektoriin yapisini oldugu gibi alir ve isletmenin giiglii ve zayif yonleri
ile eslestirir. Strateji, rekabetci giiclere kars1 savunma insa etmek veya giiclerin en zayif
oldugu sektdrde pozisyon bulmak olarak goriilebilir. Isletmenin yetenekleri ve rekabet
giiclerinin nedenleri hakkinda bilgi, isletmenin rekabetle yiizlesmesi gereken alanlar1 ve

bundan kagindig1 alanlar1 vurgulayacaktir (Porter, 1980).

Bir isletme saldirgan (ofensiv) bir durusu temel alan bir strateji gelistirebilir. Bu

durus sadece rekabet giiclerinin kendileriyle bas etmekten daha fazlasini yapmak icin
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tasarlanir ve bunlarin sebeplerini degistirmeye yonelir. Pazarlama alanindaki yenilikler,
marka kimligini artirabilir veya iirlinii bagka tiirlii farklilagtirabilir. Biiytik 6lcekli tesislere
yapilan sermaye yatirimlart veya dikey birlesme giris engellerini etkilemektedir.
Kuvvetler dengesi, kismen dis faktorlerin kismen de isletmenin kontroliiniin bir
sonucudur. Yapisal analiz, belirli sektordeki rekabeti tetikleyen temel faktorleri
tanimlamak icin kullanilabilir ve bu sayede dengeyi etkileyecek stratejik eylemin

gerceklestigi yerler, en biiyiik kazanci getirecektir (Porter, 1980).

Sanayi evrimi stratejik olarak o6nemlidir. Ciinkii evrim, rekabetin yapisal
kaynaklarindaki degisimleri beraberinde getirmektedir. Endiistri gelisiminin bilinen iiriin
yasam donglisti Oriintiisiinde, 6rnegin is daha olgunlastiginda ve isletmeler dikey olarak
birlesme egiliminde oldugu zaman, biiyiime oranlar1 degisir ve reklamcilik azalir. Bu
egilimler kendi baslarina cok 6nemli degildir, kritik olan rekabetin yapisal kaynaklarini
etkileyip etkilemedigidir. Bir endiistrinin nihai karliligin1 tahmin etmek i¢in yapisal analiz
kullanilabilir. Uzun vadeli planlamada, gorev her bir rekabet giiciinii incelemek, her bir
temel nedenin biiyiikliiglinii tahmin etmek ve daha sonra endiistrinin muhtemel kéar

potansiyelinin birlesik bir resmini olusturmaktir (Porter, 1980).

Rekabet stratejileri, isletmelerde stratejik yonetimde is yonetim stratejileri olarak

da isimlendirilmektedir.

Uygulama diizeylerine gore temel stratejiler Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore ii¢ veya
David (2011)’e gore ise biiyiik isletmelerde dort, kiigiik isletmelerde ise {i¢ grupta

toplanmistir.

e Kurumsal Stratejiler (Corporate Level)- CEO seviyesi
Ust Yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan stratejiler
e s Yonetim (Rekabet) Stratejileri (Business Level)
Ana is birimleri diizeyinde belirlenen ve uygulanan stratejiler
e Islevsel Stratejiler (Functional Level)
Finans, pazarlama, ARGE, iiretim, bilgi sistemleri ve insan kaynaklar1 midiiri
seviyesinde.
e Operasyonel Stratejiler (Operational)

Alt yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan boliimsel stratejiler.
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Bu tezin ana konusunu uygulama diizeyi seviyesindeki temel stratejilerden rekabet

(is yonetim) stratejileri olusturmaktadir.

Rekabet stratejileri, belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve mevcut
temel yetenekleri kullanarak rekabet iistiinliigii saglamaya yonelik olusturulan karar ve

davraniglarin tamamidir (Hitt ve digerleri, 1999).
3.2.3. Porter’mn rekabeti etkileyen giicler modeli

Michael E. Porter’in “How Competitive Forces Shape Strategy” isimli makalesi
1979 yilinda Harvard Business Review (HBR)’da yayimlanmustir. Porter stratejiyi
sekillendiren bu rekabet giiglerini 1980 yilinda yayinladig1 “Competitive Strategy” isimli
kitabinda detayli olarak incelemistir. Bu boliim rekabet giiglerinin yaraticis1 olan Porter

(1979 ve 1980) tarafindan kaleme alinan kaynaklar incelenmek suretiyle hazirlanmistir.

Rekabet stratejisini formiile etmenin 06zii, bir isletmeyi onun g¢evresi ile
iliskilendirmektir. ilgili ¢evre, toplumsal ve ekonomik giicleri kapsayan ¢ok genis bir
cevre olmasina ragmen; isletmenin bulundugu ortamin en 6nemli yonii, rekabet ettigi
endiistri veya endiistrilerdir. Endiistri yapisi, oyunun rekabet kurallarin1 ve potansiyel
olarak igletme i¢cin mevcut olan stratejileri belirlemede giiclii bir etkiye sahiptir. Sektoriin
disindaki kuvvetler oncelikle goreceli anlamda onemlidir. Dis giicler genellikle
endiistrideki tiim isletmeleri etkilediginden dolayi, Kilit unsur isletmelerin bu giiglerle

basa ¢ikabilemek i¢in yetenekleri farklilagtirmasidir.

Bir endiistrideki rekabetin yogunlugu bir raslanti meselesi degildir. Daha ziyade,
bir endiistrideki rekabet, temel ekonomik yapisindan kaynaklanir ve mevcut rakiplerin
davraniginin Gtesine gecer. Bir endiistride rekabet durumu, bes temel rekabet gliciine
(giris, ikame tehdidi, alicilarin pazarlhik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii ve mevcut
rakipler arasindaki rekabet) dayanmaktadir. Bu giiclerin ortak giicii, yatirilan
sermayedeki uzun vadedeki kar potansiyelinin oOlgiildiigli endiistrideki nihai kar
potansiyelini belirler. Tiim endiistriler ayn1 potansiyele sahip degildir. Giiclerin kolektif
giicli farkli oldugu i¢in nihai kar potansiyellerinde temelde farklilik gdsterirler. Bu bes
giiciin sonunda olugan rekabet, endiistrinin yapisini tanimlar ve endiistri igindeki rekabet

etkilesiminin dogasini sekillendirir.

Rekabet giiglerinin konfigiirasyonu endiistriye gore degisiklik arz eder. Ticari ugak

piyasasinda; pazara giris tehdidi, ikame tehdidi ve arz edenlerin giicli daha zayifken;
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piyasaya hakim freticiler Airbus ve Boeing arasindaki siddetli rekabetten dolayi

havayollarinin pazarlik giicti kuvvetlidir.

Bes rekabete¢i giic-giris, ikame tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin
pazarlik giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabet-bir endiistrideki rekabetin kurulu
oyuncularin ¢ok Otesine gegtigini yansitmaktadir. Misteriler, tedarikgiler, ikameler ve
potansiyel girenler endiistrideki igletmeler i¢in "rakip" olup belirli kosullara bagli olarak
daha fazla ya da daha az belirgindir. Bu genis anlamda rekabet, “genisletilmis rekabet”

olarak adlandirilabilir.

Bes rekabet giicii (Sekil 3.1) birlikte endiistri rekabetinin yogunlugunu ve karliligini
belirler ve en kuvvetli gii¢ veya giicler strateji olusturma agisindan ¢ok dnem kazanir.
Ornegin, potansiyel girenlerin tehdit olusturmadigi bir sektdrde ¢ok giiglii bir pazar
pozisyonuna sahip bir isletme bile, daha iistiin, daha diisiik maliyetli bir ikame ile kars1
karstya kalirsa diisiik getiri elde edecektir. Ikamelerin olmadig1 ve giris engellemelerinin
bulundugu bir endiistride bile, mevcut rakipler arasindaki yogun rekabet, potansiyel
getirileri sinirlandiracaktir. Rekabet yogunlugunun asir1 bir 6rnegi; pazara girisin serbest
oldugu, mevcut isletmelerin tedarik¢i ve miisterilere karsi pazarlik giicli bulunmayan bir
endistridir. Bu ortamda, isletmeler ve {irtinler ayni oldugundan dolayi, rekabet

olgiisiizdiir ve dizginlenemez.

‘ YENI GIRISLER ‘

TEDARIKCILER - M _ MUSTERILER

ISLETME RAKIPLER

IKAMELER

Sekil 3.1. Porter in 5 Gii¢ Analizi Modeli

Bir isletmenin stratejisini belirleyen bes rekabet giicii asagida incelenmistir:
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3.2.3.1. Giris rehdidi

Bir endiistriye yeni girenler; yeni kapasite, pazar payr kazanma arzusu ve
cogunlukla 6nemli kaynaklar getirmektedirler. Fiyatlar diisebilir veya mevcut faaliyet
gosterenlerin maliyetleri artabilir. Sonug¢ olarak da, yeni girenler mevcut isletmelerin
karlihigimi azaltabilirler. Philip Morris'in Miller bira ile yaptigi gibi, diger pazarlardan
sektore kazandirarak cesitlenen isletmeler genellikle kaynaklarini bir uyanig yaratmak
veya yeniden organize olmak i¢in kullanmaktadirlar. Buna 6rnek olarak Pepsi’nin sise su
endiistrisine girisi gosterilebilir. Dolayisiyla, piyasa pozisyonunu olusturmak i¢in bir
endiistriye girmek, muhtemelen tamamen yeni bir olusum olmasa da giris olarak

goriilmelidir.

Bir endiistriye girme tehdidi, katilimcinin bekleyecegi mevcut rakiplerin tepkisi ile
birlikte mevcut giris engellerine baglidir. Engeller yiliksekse ve/veya yeni gelenler
yerlesik rakiplerden keskin bir misilleme bekliyorlarsa, giris tehdidi diistiktiir.

Endiistriye giris engeli olarak 6 ana kaynak vardir:

o Olgek ekonomileri: Olgek ekonomisi, her bir devirdeki mutlak hacim arttigindan

dolay1 bir {iriiniin birim maliyetindeki (veya bir iiriiniin iiretimine saglayan islem
veya fonksiyonun) diisiislerine karsilik gelir. Olgek ekonomileri, endiistriye yeni
girecek olani biiyiik 6lgekli olarak giris yapmaya zorlayarak caydirir ve mevcut
isletmelerden gelen giiclii reaksiyonlari riske atar veya kiictlik bir 6lgekte gelir ve
hem istenmeyen segenekler hem de maliyet dezavantaji kabul eder. Olgek
ekonomileri; imalat, satin alma, arastirma ve gelistirme, pazarlama, servis agi,
satig glicli kullanim1 ve dagitim da dahil olmak iizere bir isin hemen hemen her
islevi altinda bulunabilir. Ornegin, Xerox ve General Electric'in kesfettigi gibi,
iretim, arastirma, pazarlama ve servis alanlarindaki Ol¢ek ekonomileri
muhtemelen bilgisayar endiistrisinde giris yapmak igin baslica engelleri
olusturmaktadir.
Olgek ekonomileri, bir satis giicii durumunda oldugu gibi islevsel bir alanin
tamamuyla ilgili olabilir veya islevsel bir alanin parcasi olan belirli islemler veya
faaliyetlerden kaynaklanabilir. Maliyetin her bir bilesenini, birim maliyet ile
6l¢egi arasindaki 6zel iliski i¢in ayr1 ayr1 incelemek dnemlidir.

e Uriin farkhilastirmas:: Uriin farklilastirmasi; kurulan isletmelerin  gegmis

reklamecilik, miisteri hizmetleri, {irtin farkliliklar1 veya sadece sanayiye ilk
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girmesinden kaynaklanan marka tanimlama ve misteri sadakati anlamina gelir.
Farklilasma, yeni giren isletmeleri mevcut miisteri sadakatlerinin {istesinden
gelmeye zorlamak suretiyle girise engel olusturmaktadir. Bu g¢aba genellikle
baslangi¢ kayiplarini igerir ve siklikla uzun siire alir. Bir marka ismi olusturmaya
yonelik bu tir yatirimlar, 6zellikle giris basarisiz olursa kurtarma degeri
bulunmadigindan risklidir. Uriin farklilastirmasi, bebek bakim iiriinleri, kozmetik
ve yatirim bankaciligi belki de en 6nemli giris engelidir. Biracilik sanayinde, tiriin
farklilastirmas1 ytliksek bariyerler yaratmak ig¢in liretim, pazarlama ve dagitim
alanlarindaki 6lgek ekonomileri ile birlestirilir.

Sermaye gereklilikleri: Rekabet etmek i¢in biiyiik mali kaynaklarin kullanilmasi
ihtiyaci, sermayenin riskli ya da geri doniistimsiiz 6n-reklam ya da arastirma ve
gelistirme (Ar-Ge) icin gerekli olmasi halinde pratik olarak bir giris engeli
olusturmaktadir. Sermaye sadece liretim tesisleri i¢in degil, ayn1 zamanda miisteri
kredisi, stoklar veya baglama kayiplarini da kapsayan seyler igin de gerekebilir.
Omegin Xerox, fotokopi makinesi sektoriine girmek igin, fotokopi makineleri
satmak yerine fotokopi makineleri kiralamayr sectiginde, isletme sermayesine
olan ihtiyaci biiyiik Olclide artiran biiylik bir sermaye engeli yaratmistir.
Gilinlimiiziin biiyiik isletmeleri neredeyse herhangi bir sanayiye girmek i¢in mali
kaynaklara sahipken, bilgisayarlar ve maden ¢ikarma gibi alanlardaki biiyiik
sermaye gereksinimleri olasi giris yapacaklari smirliyor. Sermaye, sermaye
piyasalarinda mevcut olsa bile, giris bu sermayenin riskli bir kullanimini temsil
eder.

Olgekten bagimsiz olan maliyet dezavantajlari: Kurulu isletmeler, potansiyel giris
yapacak olan isletmelerin biiyiikliigli ve kazanmis oldugu dlgek ekonomileri ne
olursa olsun yinelenemeyen maliyet avantajlarina sahip olabilirler. En Kritik
avantajlar tescilli tiriin teknolojisi, hammaddelere uygun erisim, uygun lokasyon,
devlet siibvansiyonlari ile 6grenme ve deneyim olarak siralanabilir.

Dagitim kanallarina kabul: Yeni girenlerin liriine yonelik dagitimini saglamak
i¢in giris engelleri yaratilabilir. Uriin i¢in mantiksal dagitim kanallarmnin kurulu
isletmeler tarafindan zaten sunuldugu nispette, yeni igletme tarafindan bu kanallar
isletmenin karlarini1 diigiiren fiyat indirimleri ve benzerleri yoluyla tiriiniinii kabul

etmeye ikna edilmelidir. Ornegin, yeni bir gida iiriiniiniin {ireticisi, perakendeciyi,
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promosyon vaatleri, perakendeciye yonelik yogun satis cabalari ya da bagka
yollarla sert rekabetin bulundugu siipermarket rafinda yer agmaya ikna etmelidir.
Bir {iriiniin toptan veya perakende kanallar1 ne kadar sinirliysa ve mevcut rakipler
ne kadar bunlara bagliysa, endiistriye giris o kadar sert olacaktir. Mevcut rakipler,
dagitim kanallar ile uzun iliskiler, yiiksek kaliteli hizmet veya kanalin yalnizca
belli bir iiretici ile tanimlandig1 6zel iligkilerle bagh olabilirler. Bazen girise engel
olan o kadar yiiksektir ki, Timex'in saat endiistrisinde yaptig1 gibi, yeni bir
isletmenin bunun {stesinden gelmesi i¢in tamamen yeni bir dagitim kanali
yaratmasi gerekebilir.

e Hiikiimet politikalar:: Girig engellerinin en son ana kaynagi hiikiimet politikasidir.
Devlet, lisans gereklilikleri ve hammaddelere (kdmiir arazisi veya kayak alanlari
olusturulacak daglar gibi) erisim siirlamalar1 gibi kontroller ile sanayilere girisi
siirlayabilir veya hatta 6nlem alabilir. Kamyon tasimaciligi, demiryollar1, hava
tasimaciligi ve nakliye gibi diizenlemeye tabi endiistriler belirgin 6rneklerdir.
Giris konusundaki daha zor algilanan hiikiimet kisitlamalari; hava ve su kirliligi
standartlari, Uriin giivenligi ve etkinlik diizenlemeleri gibi kontrollerden
kaynaklaniyor olabilir. Ornegin, kirlilik kontrolii gereksinimleri, giris i¢in gerekli
sermaye ve gerekli teknolojik gelismisligi ve hatta en uygun degerdeki tesis
Olceklerini artirabilir. Gida ve diger saglikla ilgili tirlinler gibi endiistrilerde
yaygin olarak bulunan {iriin testleri i¢in standartlar, sadece giris sermaye
maliyetini artirmakla kalmayip, ayni zamanda mevcut isletmelere misilleme
stratejileri olusturacak yeni rakibin girisi ve bazen de yeni rakibin {irlinliniin tam

bilgisine sahip oldugunun haberini verirler.
3.2.3.2. Tedarikgilerin giicii

Tedarikgiler, fiyatlar1 ylikseltmek veya satin alinan mallarin ve hizmetlerin
kalitesini diisirmekle tehdit ederek bir sanayide bulunan isletmeler lizerinde pazarlik
gliciine sahip olabilirler. Giiglii tedarikgiler, bu sayede kendi fiyatlarindaki maliyet
artislarim karsilayamayan bir endiistrideki karliligi azaltabilirler. Ornegin, kimyasal
isletmeler fiyatlar ytikselterek, sozlesmeli aerosol ambalajcilarin karliliginin erimesine
sebep olmuslardir. Cilinkii ambalajcilar, kendi imalatlarindan gelen yogun rekabete karsi

alicilar tarafindan fiyatlarinin yiikseltilmesi i¢in sinirl bir 6zgiirliige sahiptir.
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Tedarikgileri giiclii hale getiren kosullar, alicilar1 giiclii yapanlara aykiri egilim

gosterir. Bir tedarik¢i grubu su kosullar1 yerine getiriyorsa giicliidiir:

o Birkag isletme hakimdir ve satis yaptig1 endiistriden daha yogunlagsmistir.

e Sektorde satilan diger ikame {irtinlerle rekabet etmek zorunda degildir.

e Sektor, tedarik¢i grubunun énemli bir miisterisi degildir.

e Tedarikgilerin iirlinii, alicinin isletmesi i¢in 6nemli bir girdidir.

e Tedarik¢i grubunun tirtinleri farklidir veya degistirme maliyetleri olusturmustur.

e Tedarikei grup, ileri entegrasyon i¢in gercekei bir tehdit olusturmaktadir.
3.2.3.3. Alicilarn giicii

Alicilar; endiistri karlihigi pahasina, fiyatlar1 asagi ¢cekmeye zorlayarak, daha
yiiksek kalite veya daha fazla hizmet i¢in pazarlik yaparak ve rakiplerini birbirlerine kars1
kullanarak endiistriyle rekabet eder. Sektoriin 6nemli alic1 gruplarinin her birinin giici,
pazar durumunun bir¢cok Ozelligine ve genel ticari faaliyetleriyle karsilastirildiginda
sektorden satin aldiklarinin goreli 6nemine baglidir. Ayni1 endistriyel tiiketiciler gibi;
eger tiiketiciler farklilagtirllmamus, gelirlerine gore pahali ve sinirl {irtin performansina
sahip {rlinleri satin aliyorlarsa, daha ¢ok fiyat hassasiyetli olmaya meyillidirler.
Tiiketicilerdeki ana farklilik, ihtiyaglarinin daha soyut ve 6l¢gmenin daha zor oldugudur.

Asagidaki kosullar gecerli oldugunda bir alic1 grubu giigliidiir:

e Konsolide veya saticinin satiglarina gore ¢ok miktarda satin almaktadir.

e Sektorden satin aldig: iirlinler aliciya ait maliyetlerin veya satin alimlarin 6nemli
bir boliimiinii olusturmaktadir.

e Sektorden satin aldigi iirlinler standart veya farklilasmamastir.

e (Cok az degistirme maliyetiyle kars1 karsiyadir.

e Diisiik gelir getirmektedir.

e Alicilar geriye doniik entegrasyon i¢in ciddi bir tehdit olusturmaktadir.

e Sektdriin Uirlinii, alicilarin iirlin veya hizmetlerinin kalitesinde dnemsizdir.

e Alici tam bilgiye sahiptir.

Bu alic1 gii¢ kaynaklarinin ¢ogu tiiketicilere oldugu kadar endiistriyel ve ticari
alicilara da baglanabilir. Tiiketiciler, farklilastirilmamus, gelirlerine gore pahali olan veya
kalite acisindan belirgin farki olmayan bir iiriin satin aliyorlarsa daha fazla fiyata duyarh

olma egilimindedir.

48



Toptancilar ve perakendecilerin alic1 giicii ayn1 kurallara gore belirlenmektedir.
Perakendeciler, ses (audio) bilesenleri, miicevherat, aletler, spor malzemeleri ve diger
trlinler gibi tiiketicilerin satin alma kararlarini etkileyebilecekleri zaman iireticiler
lizerinde Onemli pazarlik giicii elde edebilir. Toptancilar benzer sekilde sattiklar
perakendecilerin veya diger isletmelerin satin alma kararlarini etkileyebilirlerse pazarlik

giicli kazanabilirler.
3.2.3.4. Tkamelerin tehdidi

Bir endiistrideki tiim isletmeler, genis anlamiyla, ikame hizmet ve tirtinler tireten
endiistrilerle yarismaktadir. ikameler, endiistrideki isletmelerin fiyatlarinda tavan
olusturarak bir endiistrinin potansiyel getirilerini smirlandirir. Boylece, ikameler
tarafindan sunulan fiyat performans alternatifi ne kadar daha cazip hale gelirse, endiistri

kazanci lizerindeki iist sinir daha o kadar daha asagida olusur.

fkame iiriinleri tanimlamak, endiistri iiriinii olarak ayni islevi gorebilecek diger
tiriinleri aramak meselesidir. Bazen bunu yapmak ustaca bir gorev olabilir ve analisti
sanayiden goriiniise gore uzaklasmis hale getirebilir. Ornegin, menkul kiymet brokerleri;
emlak, sigorta, para piyasasi fonlar1 ve bireyin sermaye yatiriminda diger yollarla,
sermaye piyasalarinin kotii performansiyla 6nem kazanan alternatiflerle daha fazla karsi

karsiya kalmaktadir.

Ikame iiriinlerin en dikkat ceken hususlari; (1) endiistri iiriinii ile fiyat performansi
arasindaki dengeyi artiran egilimlere maruz kalmasi veya (2) yiiksek gelir elde eden
endiistriler tarafindan iiretiliyor olmalaridir. Ikinci durumda, bazi gelismeler kendi
endiistrilerindeki rekabeti arttirip fiyat indirimi veya performans iyilestirmesine neden
olursa, ikameler genellikle hizli bir sekilde devreye girer. Bu egilimlerin analizi, bir
ikameden stratejik olarak kaginmak i¢in ya da bir ikame ile ka¢inilmaz kilit bir gii¢ olarak
stratejiyi planlamak igin karar vermekte dnemli olabilir. Ikamelerin tehdidi yiiksek
oldugu zaman, endiistri karlilig1 kotiiye gider. Eger bir endiistri kendisini ikamelerden
irlin performansi, pazarlama veya bagka yollardan ayirt etmezse; karlilik ve 6zellikle de
potansiyel biiyiime agisindan biiyiik kayiplara ugrayacaktir. ikameler; sadece normal
zamanlardaki karlilig1 sinirlandirmaz, ayn1 zamanda endiistrinin verimli zamanlarda elde

edecegi refah1 ve zenginligi de azaltabilirler.
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3.2.35. Mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu

Mevcut rakipler arasindaki rekabet; fiyat rekabeti, reklam savaslari, lirlin tanitimlar
ve artan miisteri hizmetleri veya garantileri gibi tanidik olan pozisyon kullanma taktikleri
seklinde karsimiza cikabilir. Rekabet, bir veya daha fazla rakip baskiy1 hissettiginden
veya pozisyonu iyilestirme firsati gormesinden kaynaklanmaktadir. Cogu sanayide, bir
isletmenin rekabet¢i hareketleri rakipleri izerinde belirgin etkilere sahiptir ve bu nedenle
misilleme veya harekete gegme ¢abalarini tesvik edebilir. Yani isletmeler karsilikli olarak

bagimhidirlar.

Rekabetin bazi bigimleri, 6zellikle de fiyat rekabeti oldukga istikrarsizdir ve tim
endustriyi karlilik agisindan daha da kotii bir pozisyona gotiirmektedir. Eger fiyat rekabeti
sadece fiyatlar lizerinden yapilirsa, bu olay karlar direkt olarak endiistriden miisterilere
transfer ettiginden dolayi, rekabet Ozellikle karlilik yoniinden yikicidir. Rakipler
tarafindan fiyat indirimleri hizla ve kolayca eslestirilir ve bir kere eslestirilirse, talep
endistrisinin fiyat esnekligi yeterince yiiksek degilse, tim isletmeler igin gelirleri
diisliriir. Reklam savaslari, diger taraftan, tiim isletmelerin yararina olacak sekilde
sektordeki talebi genisletebilir veya iiriin farklilastirma diizeyini artirabilir. Her rakip
misterinin farkli ihtiyac sektoriinde; farkli fiyat, {iriin, hizmet, 6zellik veya marka kimligi
karisimini kullanarak hizmet etmeyi amagladig1 zaman, rekabet pozitif toplama ulasabilir

veya gercekte endiistrinin ortalama karliligini arttirir.
Yogun rekabet, birtakim etkilesimli yapisal faktorlerin sonucudur:

e Cok sayida ve dengeli rakipler

e Yavas endiistri bliylimesi

e Yiiksek sabit veya depolama maliyetleri

e Farklilasma eksikligi veya degistirme maliyetleri
e Biiyiik artirimlarla kapasite artist

o (Cesitli rakipler

e Yiiksek stratejik riskler

e Yiksek ¢ikis engelleri
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3.2.4. Porter’in jenerik rekabet stratejileri

Porter (1985), isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamalarinda ortalamanin tizerinde
bir gelir elde etmeleri geketigine vurgu yapmaktadir. Bunu bagarabilmek igin ise,

isletmelere iki farkli yol géstermektedir:

e Isletmenin diisiik maliyetle mal ve hizmet iiretip piyasa fiyatindan satmak
suretiyle pazarda mevcut olan rakiplerinden daha fazla kar elde ederek
rekabet iistiinligl saglamasidir.

e Isletmenin mal ve hizmetlerinde olusturacag farklilastirma sonucunda,
miigteriye pazarda bulunan diger mal ve hizmetlerden daha yiiksek bir
fiyata satarak kar ve yliksek getiri saglamak suretiyle rekabet tistiinliigii

kurmasidir.

Porter (1985)’in rekabet stratejilerinde olusturdugu bu iki ana yol rekabet

stratejilerinde “Maliyet Liderligi Stratejisi” ve “Farklilastirma Stratejisi”dir.

Bu iki ana rekabetgi strateji, genis bir pazar platformu yerine daha dar ve farkli
pazar  platformlarinda  kullanildiginda  “Odaklanmis Stratejiler”  olarak
isimlendirilmektedir. Bir isletme tarafindan hem Maliyet Liderligi hem de Farklilastirma
Stratejileri beraber kullanildiginda ise, “Birlesik Rekabet Stratejileri” séz konusu

olmaktadir (Porter, 1985).

Rekabet istiinliiglinii maliyet liderligi veya farklilagtirma stratejisi ile
gerceklestirmek isteyen isletmeler, deger zincirinin altinda bulunan temel ve destek

faaliyetlerin iizerinde yapacaklar1 ¢alisma ile bunu saglayabilirler.

Deger Zincirini Olusturan Temel Faaliyetler: Ice Yonelik Lojistik, Uretim, Disa

Yonelik Lojistik, Pazarlama ve Satis ile Servis faaliyetleridir.

Deger Zincirini Olusturan Destek Faaliyetleri: Tedarik Faaliyetleri, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Teknoloji Gelistirme, Yonetim Altyapisi’dir (Ulgen ve Mirze,
2013).

3.24.1. Maliyet liderligi stratejisi

Deneyim egrisi kavrammin yaygimlasmasi nedeniyle 1970'lerde giderek
yayginlasan ilk strateji, sektorde toplam maliyet liderligini basarmak olmustur. Maliyet

liderligi; etkin Olcekli tesislerin agresif bir sekilde insa edilmesini, deneyimden
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kaynaklanan maliyet diisiislerinin siki takip edilmesini, siki maliyet ve genel gider
kontroliinii, marjinal miisteri hesaplarindan kaginmay1 ve Ar-Ge, hizmet, satig giicii,
reklam vb. alanlarda maliyetin en aza indirilmesini gerektirir. Bu amaglara ulagsmak i¢in
maliyet kontroliine biiyiik ol¢iide yonetsel 6zen gereklidir. Kalitenin, hizmetin ve diger
alanlarin géz ardi edilememesine ragmen, rakiplere gore diisiik maliyet tim strateji
boyunca calisan tema haline gelir (Porter, 1980). Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve
hizmet fiyatlarinin diisiirilmesinden ziyade, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi
esas alinmistir. Rekabet stratejisi olarak maliyet liderligi, kaliteyi etkilemeden veya
kaliteden 6diin vermeden maliyetlerin diisiiriilmesini saglamalidir. Bir isletmede her
faaliyetin rakiplerden mutlaka daha disik maliyetli olmasi veya olacagi
beklenmemelidir. Onemli olan husus, o faaliyetin deger yaratmadaki énemi ve yaratilan
degerin biiyiikliigidiir. Maliyet liderligi stratejisi, hizli degisim gostermeyen, standart
mal ve hizmet iiretiminde bulunan isletmeler tarafindan tercih edilirler. Bu sebeple de,

agirlikl olarak i¢ verimlilige yonelik bir stratejidir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Diisiik maliyetli bir pozisyona sahip olmak, kuvvetli rekabet¢i giiglerin varligina
ragmen, isletmeye endiistride ortalamanin {izerinde getiri saglar. Maliyet pozisyonu,
isletmeye rakiplerinden rekabete karsi bir savunma saglar. Diisiik maliyetli bir pozisyon,
isletmeyi giiclii alicilara kars1 savunmaktadir ¢iinkii alicilar fiyatlari sadece bir sonraki en
etkin rakibin seviyesine diisiirmek i¢in gii¢ kullanabilir. Diisiik maliyet, girdi maliyet
artislariyla basa ¢ikmak icin daha fazla esneklik saglayarak giiclii tedarikgilere karsi bir
savunma saglar. Diisiik maliyetli bir pozisyona yol agan faktorler genellikle 6lgek
ekonomileri veya maliyet avantajlar1 agisindan da onemli giris engelleri saglar. Son
olarak, diisiik maliyetli bir pozisyon genellikle, isletmeyi sektérdeki rakiplerine gore iyi
bir konuma yerlestirir. Boylelikle diigiik maliyetli bir pozisyon, isletmeyi bes rekabet
giiciine kars1 korur. Clinkii pazarlik sadece bir sonraki en etkili rakip saf dis1 edilene kadar
karlar1 asindirmaya devam edebilir ve daha az verimli rakipler ilk olarak rekabetci

baskilar karsisinda zarar gorecektir (Porter, 1980).

Diisiik bir genel maliyet pozisyonu elde etmek, genellikle yiiksek bir nispi pazar
payin1 veya ham maddelere elverisli erisim gibi diger avantajlar1 gerektirir. Uretimde
kolaylik saglamak icin {irlinler tasarlama, maliyetleri yaymak i¢in genis bir iirlin
yelpazesini siirdiirme ve hacim olusturmak i¢in tiim biiyiilk miisteri gruplarina hizmet

vermeyi gerektirebilir. Buna karsilik, diisiik maliyetli stratejiyi uygulamak, son teknoloji
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tirtinii ekipmanlara yonelik agir 6n sermaye yatirimi, agresif fiyatlandirmaya ve pazar
paymi insa etmek icin baglangic kayiplarini gerektirebilir. Yiiksek pazar payi,
ekonomilere satin almada daha diisiik maliyetler saglayabilir. Bir kez elde edildiginde,
diisiik maliyetli pozisyon, maliyet liderligini korumak i¢in yeni ekipmanlara ve modern
tesislere yeniden yatirilabilen yiiksek kar marjlari saglar. Boyle bir yatirim, siirdiiriilebilir

diisiik maliyetli bir pozisyon i¢in bir 6n kosul olabilir (Porter, 1980).
3.2.4.2. Farklilastirma stratejisi

Ikinci jenerik strateji, isletmenin {iriin ya da hizmet teklifini farklilastirmak,
endiistri capinda benzersiz olarak algilanan bir sey yaratmaktir. Farklilagtirmaya yonelik
yaklagimlar cesitli bi¢cimlerde olabilir: tasarim veya marka imaji, teknoloji, 6zellikler;
miisteri hizmetleri, bayi ag1 veya diger boyutlar. Ideal olarak, isletme Kendini cesitli
boyutlarda farklilastirir. Ornegin Caterpillar Traktor, sadece bayi ag1 ve miikemmel yedek
par¢a kullanilabilirligi ile degil, ayn1 zamanda ¢ok pahali olan agir ekipmanlarda son
derece yiiksek kaliteli dayanikli iirtinleri oldugu i¢in de bilinir. Farklilasma stratejisinin,
isletmenin maliyetleri gozardi ettigine izin vermedigi, bunun yerine maliyetlerin birincil
stratejik hedef olmadiklar1 vurgulanmalidir (Porter, 1980). Farklilastirma stratejisinin
esasi, diger isletmelerin yaptig1 uygulamalardan farkli davranarak, miisterinin tercihini
kendi mal ve hizmetine yoneltmektir. Farklilastirma stratejisi, isletmenin deger yaratan
tiim faaliyetlerinde farklilasma yaparak ve ortalamanin iizerinde getiri saglayarak rekabet
istlinligli yaratan bir stratejidir. Bu stratejide isletme, rakiplerinden farkli bir bicimde
miisteri beklentilerini gergeklestirerek, miisterinin 6ddemeyi kabul ettigi daha yiiksek bir
fiyattan mal ve hizmetlerini arz etmek suretiyle sektor ortalamasinin iizerinde bir getiri
saglamaya calisir. Farklilastirma stratejisi, sadik miisteriler yaratabilmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2013).

Farklilagsma, eger basarilirsa, bir endiistride ortalamanin iizerinde geri doniislerin
kazanilmasi i¢in uygulanabilir bir stratejidir. Clinkii, bes rekabet¢i gii¢le basa ¢ikmak i¢in
maliyet liderliginden farkli bir sekilde de olsa savunulabilir bir konum yaratir.
Farklilasma, miisteriler tarafindan olusturulan marka sadakati ve fiyatlara karsi daha
diisiik hassasiyet nedeniyle rekabete karst bagisiklik saglar. Ayni1 zamanda diisiik
maliyetli bir pozisyona ihtiya¢ duyulmasini 6nleyen marjlar1 da artirir. Sonugta ortaya
cikan misteri sadakati ve bir rakip i¢in benzersizligin iistesinden gelme ihtiyaci giris

engelleri saglamaktadir. Farklilagma, tedarik¢inin giicliyle basa ¢ikmak i¢in daha yliksek
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getiri saglar ve alicilar benzer alternatiflerden yoksun oldugu ve dolayisiyla daha az fiyat
duyarli olduklart i¢in alic1 giiclinii agikca azaltir. Son olarak, miisteri sadakatine ulagmak
icin kendini farklilastirmis olan isletme, rakiplerinden daha iyi bir sekilde ikame
edilmelidir (Porter, 1980).

Farklilasma, bazen yiiksek bir pazar payr elde etmeyi engelleyebilir. Genellikle
yiiksek pazar pay1 ile bagdagsmayan bir ayricalik algisi gerektirir. Bununla birlikte, daha
yaygin olarak, eger kapsamli arastirma, {iriin tasarimi, yiksek kaliteli materyaller veya
yogun miisteri destegi gibi, yaratilmasinda gerekli olan faaliyetler dogas1 geregi maliyetli
olmalar1 durumunda, farklilagmanin bagarilmasi, maliyet pozisyonu ile bir risk
dengelemesine isaret edecektir. Miisteriler endiistri ¢apinda isletmenin tstiinligiinii kabul
etseler de, tiim miisteriler gerekli olan yiiksek fiyatlar1 6demeye istekli olmayacak ya da
bunu karsilayamayacaktir (Porter, 1980).

3.2.4.3. Odaklannus stratejiler

Porter (1985), Maliyet Liderligi ve Farklilagtirma stratejilerini, rekabet stratejileri
icerisinde ana stratejiler olarak belirlemistir. Bu stratejiler, belirli miisteri gruplar1 veya
daha dar pazarlar hedeflenerek uygulandiginda “Odaklanmig Stratejiler’den s6z etmek

gerekir.

Odaklanmug strateji, belirli bir alict gruba, iirlin hatti segmentine veya cografi
pazara odaklanir; farklilagmada oldugu gibi, odak bir¢ok bicim alabilir. Diisiik maliyet ve
farklilasma stratejileri, tiim endiistride amaglarina ulagsmayi hedeflemesine ragmen,
odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet vermek iizerine kuruludur ve her bir
fonksiyonel politika, bu g6z oniinde bulundurularak gelistirilir. Strateji, isletmenin dar
stratejik hedefine, daha genis bir sekilde rekabet eden rakiplere gore daha etkili veya
verimli bir sekilde hizmet verebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Sonug olarak, isletme
ya farklilasma ile ya da diisitk maliyetlerden hizmet ederek ya da her ikisi ile birlikte
belirli hedefin ihtiyaclarini daha 1yi karsilayarak basariya ulasir. Odak stratejisi, bir biitiin
olarak piyasa perspektifinden diisiik maliyet ya da farklilasma saglayamasa da, bu

pozisyonlarin bir ya da her ikisini dar pazar hedefine gore gergeklestirir (Porter, 1980).

Odaklanmis stratejilerde, daha dar bir altpazar ve 6zellikleri hitap ettigi pazara
uygun hale getirilmis mal ve hizmetler s6z konusudur. Pazar platformunun belirli miisteri
gruplarina gore daraltilmasi, rekabet eden isletme Sayisini azaltir ve pazar1 daha 6zellikli

hale getirir. Pazar platformu ii¢ sekilde daraltilabilir (Ulgen ve Mirze, 2013):
54



e (Cografi/bolgesel olarak boliimlendirme,
o Farkli miisteri istek, ihtiya¢ ve beklentilerine gore pazarin daraltilmasi,
o Farkli 6zellikleri bulunan mal ve hizmet tiretimi ile ilgili degisik ve yeni bir pazar

olusturulmasidir.

Pazar1 cografi veya bolgesel olarak daraltarak bir strateji olusturan isletmeler ayni

zamanda tiim pazarda faaliyet gosteren isletmeler ile de rakabete devam ederler.

Odaklanma gergeklestiren isletme, potansiyel olarak endiistri igin ortalama
tizerinde kazang da saglayabilir. Odak noktasi, isletmenin stratejik hedefi ile ya diisiik
maliyetli bir konuma sahip olmasi ya yliksek farklilasmasi ya da her ikisi anlamina gelir.
Maliyet liderligi ve farklilasma baglaminda tartisildigi gibi, bu pozisyonlar her rekabet
giicline kars1 savunma saglar. Odak, ayn1 zamanda, ikamelere karsi en savunmasiz olan
hedefleri ya da rakiplerin en zayif oldugu yerleri se¢gmek igin de kullanilabilir. Odaklanma
stratejisi, her zaman elde edilebilir genel pazar payr ilizerinde bazi sinirlamalar
getirmektedir. Odak, mutlaka karlillk ve satis hacmi arasinda bir tercihi igerir.
Farklilagma stratejisi gibi, genel maliyet liderligi pozisyonu ile bir tercih igerebilir veya

icermeyebilir (Porter, 1980).
3.24.4. Arada kalanlar

Porter’in Jenerik Stratejileri, rekabet¢i giiglerle basa ¢ikmak igin birbirine
alternatif olan ve uygulanabilir yaklagimlardir. Isletmenin stratejisini {ic yonden en az
birinde gelistirememesi ve son derece zay1f bir stratejik durumda olmasi igletmenin arada
sikisip kaldigini gostermektedir. Bu tarz isletmeler, pazar payindan ve sermaye
yatirimindan yoksundurlar. Endiistri ¢apinda veya daha sinirli bir alanda farklilagmaya,
diisiik maliyetli bir konum yaratmaya veya odaklanmaya karar vermelidirler (Porter,
1980).

Arada sikismis bir isletmenin disiik karliligi garantidir. Diisiik fiyatlar isteyen
yiiksek hacimli miisterileri ya kaybederler ya da bu isi disiik maliyetli firmalardan
uzaklastirmak i¢in karlarindan feragatta bulunurlar. Arada kalan bu isletmeler, yiiksek
marjli isleri de, yiiksek marjli hedeflere odaklanan veya genel olarak farklilagmalara sahip
olan isletmelere kars1 kaybederler. Ortada sikismis olan isletme, muhtemelen belirsiz bir
kurum kiiltiiriinden ve catisan bir dizi Orgiitsel diizenlemelerden ve motivasyon

sisteminden de muzdariptir (Porter, 1980).
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Arada kalmis olan isletme, temel bir stratejik karar vermelidir. Ya maliyet
liderligini basarmalidir, ya kendini belli bir hedefe (odaklamaya) yoneltmeli ya da bazi
benzersiz olan seyleri yapabilme yetenegi ( farklilasma) kazanmalidir. Son iki segenek,
pazar payinda ve hatta mutlak satislarda daralmayi igerebilir. Bu segenekler arasindan
secim, mutlaka isletmenin yeteneklerine ve siirliliklarina dayanmaktadir. Her bir jenerik
stratejinin basariyla yiriitiilmesi; farkli kaynaklari, giiclii yanlari, 6rgiitsel diizenlemeleri
ve yonetim tarzini igerir. Bir igletme nadiren ii¢li i¢in de uygundur. Bir kez isletme arada
kaldiginda, genellikle bu zor pozisyondan c¢ikabilmek i¢in zaman ve siirekli ¢aba
harcamas1 gerekir. Bununla birlikte, zorluklar yasayan isletmelerin jenerik stratejiler
arasinda zaman iginde geriye ve ileriye donme egilimi de bulunmaktadir. Bu ti¢ stratejiyi
takip etmekle ilgili potansiyel tutarsizliklar gosteren isletmeler basarisizliga mahkimdur

(Porter, 1980).
3.2.5. Miles ve Snow’un rekabet stratejileri

Miles ve digerleri (1978), isletme seviyesi strateji olarak isimlendirilen rekabet
stratejilerinde bir tipoloji gelistirmislerdir. Daha sonralar1 Miles ve Snow tipolojisi olarak
anilan bu stratejinin dinamikleri ve kavramsal yapisi1 bazi arastirmacilar (Zahra ve Pearce,
1990; Gimenez, 1999; Gibcus ve Kemp, 2003; Martins ve Kato, 2010; Obel ve Gurkov,
2013 vb.) tarafindan incelenmis ve teorik yonii ile ilgili vurgular yapilmistir. Bu tipoloji,
¢ok fazla arastirmaci (Bustamam ve Pech, 2016; Anwar, Shah ve Hasnu, 2016 vb.)
tarafindan ise uygulama sahasinda endiistrideki farkli isletmelerin rekabet stratejilerini
ortaya koymak maksadiyla kullanilmig ve kullanilmaktadir. Miles ve Snow’un tipolojisi,
inceleme ve gegerlilik yoniinden Ghoshal (2003), Hambrick (2003) ve Ketchen (2003)
tarafindan farkl ¢evre diizenlerinde test edilmistir. Bu tipoloji, farkli endistrilerden farkli
biiytikliikteki isletmelerin strateji-performans iligkisini arastirmak agisindan 6zellikle

daha uygundur (Anwar ve digerleri, 2016).

Miles ve Snow (1978), uyum dongiisii ve stratejik tipolojiden olusan bir teorik
gergeve gelistirmisler ve bu teorik ¢ergeveyi, varolan yoOnetim teorileriyle
iliskilendirmislerdir. Tipolojileri 4 stratejik tipi icermektedir. Bunlar; savunmaci, dncii,

analizci ve tepkici stratejilerdir.

Miles ve digerleri (1978) meydana getirdikleri bu sistemi, varolan alanyazin ile ders
kitaplar1 basimi, elektronik, gida isleme ve saglik endiistrilerinde yapilan ¢alismalari

yorumlayarak olusturmuslardir. Yapilan bu ¢aligmada “uyum dongiisii” (adaptive cycle)

56



olarak adlandirdiklar1 bir uyum siirecini gelistirmislerdir. Buna gore, Orgiitiin
davranislarinin sadece bir kismi ¢evresel kosullar tarafindan dnceden belirlenmistir. Ust
yonetim tarafindan yapilan se¢imler, organizasyonun yapisi ve siireci agisindan esas
kritik 6neme sahip olanlardir. Miles ve Snow (1978)’a gore organizasyonun basarisi dis
(cevre) ve i¢ (strateji, yapi, siire¢ ve ideoloji) uyumuna dayalidir (2010, Martins ve Kato).
Bu siireg, miisterilerin su anki ve gelecekteki ihtiyaclarina cevap vermek igin
organizasyonun pazara uyum saglamasi ile baslamaktadir. Bu uyum isletmenin
stratejisini olusturur. Bagka bir ifade ile bu tip bir analiz; strateji, yap1 ve siire¢ arasindaki
iligki iizerinde calisarak organizasyonun degisen g¢evreye uyumunu degerlendirmeye
calismaktadir (1978, Miles ve Snow). Uyum dongiisii olarak adlandirilan ve rekabetgi
¢evreye uyumu iceren bu stratejinin asamalart asagidaki sorulara verilen ¢oziimlerden

olugmaktadir (1978, Miles ve digerleri):

e Girisim ile Ilgili (Entrepreneurial) Problem: Uriin-pazar alani, basari
durumu, gevre ve biiyiime politikalarini izleme;

e Miihendislik (Engineering) Problemi: Teknolojik hedefler, teknolojik
kapsam ve teknolojik oryantasyon;

e Yonetimsel (Administrative) Problem: Ana idari fonksiyon, planlama

tutumu, Orgiitsel yap1 ve kontrol.

Zahra ve Pearce (1990), Miles ve Snow’un tipolojisini 3 ana temele
dayandirmiglardir. Birincisi, bagarili orgiitlerin zaman igerisinde g¢evresel uyum igin
sistematik ve tanimlanabilir bir yaklasim gelistirmis olduklaridir. Miles ve Snow’un
tipolojisi, uyum dongiisii ile Orgiit davramisinin genel fizyolojisini, uyumun ana
unsurlarint kavramsallastirmas1 ve bunlar arasindaki iligkiyi gdzoniine getirmesi ile
acikliga kavusturmustur. Ikinci dayanak, ortaya koymus olduklari dort stratejinin
endiistrinin i¢inde varolmasidir. Bu stratejiler arasindaki temel farklilik, orgiitiin etki
alanmin degisim hizidir. Ugiinciisii ise; savunmaci, dncii ve analizci stratejilerin uygun
olarak tatbik edilmesi durumunda etkin bir performansa gotiirecek olmasidir. Cogunlugu
uyum dongiisiiniin ii¢ unsuru arasindaki i¢ tutarlilifa dayanmaktadir. Her tip
stirdiiriilebilir, farkli yetkinlikler iiretebilmek i¢in farkli fonksiyonlar1 vurgulamaktadir.
Tepkici tip, tutarli stratejiden yoksundur. Sonug olarak, tipoloji savunmaci, dncii ve

analizcilerin tepkicilerden daha tistiin olacagini ileri stirmektedir.
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Gimenez (1999), kiigiik isletmeler baglaminda Miles ve Snow’un rekabet
stratejileri modelini uyguladigi bir c¢alisma yapmistir. Miles ve Snow'un jenerik
stratejilerinin taksonomisi ile ilgili ampirik kanitlarin gozden gegirilmesi sonucunda,
cesitli cevresel kosullarda dort farkl jenerik stratejinin mevcut oldugu 6nermesine giiclii
bir destek saglanmakta oldugu sonucuna varmistir. Gimenez (1999); dinamik ortamlarda
daha fazla oncii stratejiler hakimken, savunmaci isletmelerin daha istikrarli sanayilerde
baskin olacaklarmmi ortaya koymustur. Dort stratejik tip arasindaki performans
farkliliklariyla ilgili ¢eligkili kanitlar oldugu bildirilmistir. Hem i¢ hem de dis dogadaki,
isletme biiyiikliigii veya cevresel tiirbiilans gibi degiskenlerin bu iligkiyi etkileyebilecegi

distiniilmektedir.
Bu dort strateji asagida ayrintili olarak ele alinmistir.
3.2.5.1. Savunmaci stratejiler

Savunmaci orgiitler dar {iriin pazarina sahip kuruluglardir. Bu tiir organizasyonlarda
iist diizey yoneticiler kuruluslarinin smirli alanlarinda olduk¢a uzmandirlar ancak
alanlarmin disinda yeni firsatlar aramaya meyilli degildirler. Bu dar odaklanma
neticesinde, bu organizasyonlar nadiren kendi teknoloji, yap1 veya galisma yontemlerinde
biiyiik degisiklikler yaparlar. Bunun yerine mevcut operasyonlarin verimliligini artirmaya

birincil 6zen gosterirler (Miles ve Snow, 1978).

Savunmacilar, onciilerin hemen hemen tam tersidir. Bir savunucunun stratejisi,
tanimlanmis piyasalara nispeten istikrarli bir hizmet seti (dar segment) sunmaktir.
Savunucunun stratejisi, uzmanlik alanindaki miimkiin olan en iyi isi yapmaya
odaklanmaktadir. Bu strateji, maliyetleri diistirmek icin isletme iiretim ve verimliligini
stirekli olarak artirmaya galisir. Ayrica siki kontroli, 6zellikle maliyet ve verimlilik
konularinda da vurgulamaktadir. Savunucular, rakiplerin sinirl niglerine veya alanlarina
girmelerini onlemek i¢in agresif bir sekilde caba gostermektedirler. Bunlar, rekabetci
fiyatlama veya yiiksek kaliteli iirlinler iiretmek gibi standart ekonomik eylemler
gerceklestirirler. Savunucular, iirtin hatt1 alanlar1 disindaki gelismeleri goz ardi etme
egilimindedirler. Az c¢evresel tarama ve smirh iiriin gelistirme yaparlar. Karar verme
stireci, mali ve liretim problemleri uzmanlar tarafindan idare edilmektedir. Savunmaci
strateji uygulayan bir isletme 6rnegi olarak gida hizmeti saticis1 McDonald's verilebilir
(Gibcus ve Kemp, 2003).
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Snow ve Hrebiniak (1980)’a gore savunmacilar; genel yonetim, liretim, uygulanan
miihendislik ve finansal yonetim alanlarinda ayirici yeterliligi algilarlar. Desarbo ve
arkadaslarina (2005) gore ise; savunmaci stratejileri izleyen orgiitler optimum performans

i¢in pazarlama ve pazarlama baglaminda stratejik yeteneklere ihtiya¢ duymaktadirlar.
3.25.2. Oncii/Atilgan stratejiler

Oncii 6rgiitler, neredeyse siirekli pazar firsatlar1 arayan kuruluslardir ve gelismekte
olan cevresel egilimlere karsi potansiyel tepkiler lizerinde diizenli olarak deneyler
yapmaktadir. Dolayisiyla, bu organizasyonlar genellikle rakiplerinin cevap vermek
zorunda kaldiklar degisiklik ve belirsizliklerin yaraticilaridir. Bununla birlikte, iiriin ve
pazar yeniligi konusundaki gii¢lii kaygisi nedeniyle, bu kuruluslar genellikle tamamen

verimli degillerdir (Miles ve Snow, 1978).

Oncii orgiitler genellikle endiistrideki degisikliklerin sebebidirler. Oncii stratejisini
takip eden bir isletme {iriin ve hizmetlerine sik¢a eklemeler yapar, bunlart degistirir ve
stirekli olarak piyasada ilk olma girisiminde bulunur. Bdyle bir isletme degisen piyasa
kosullarina hizli bir sekilde cevap verebilmek i¢in inovasyonu ve esnekligi vurgulama
egilimindedir. Pazarlama ile arastirma ve gelistirme baskin iglevlerdir. Karar alma daha
adem-i merkeziyetcidir, koordinasyon ve iletisim yapisi basittir. 3M (Minnesota Mining
and Manufacturing) sirketi, oncii stratejiyi izleyen taninmis bir isletmedir (Gibcus ve
Kemp, 2003).

Snow ve Hrebiniak (1980)’a gore onciiler; genel yonetim, liretim, pazar arastirmast,
iirlin arastirma ve gelistirme ile temel miithendislikte farkli yetenekleri sergilemektedirler.
Desarbo ve arkadaslarina (2005) gore ise; onciiler dengeli pazarlama, teknoloji, bilgi

teknolojileri ve yonetim yeteneklerine sahiptir.
3.25.3. Analizci stratejiler

Analizci orgiitler, iki tiir iirlin-pazar alaninda faaliyet gosteren kuruluslardir;
bunlardan biri nispeten kararl, digeri degiskendir. Bu kuruluslar, kararli bolgelerinde
resmilestirilmis yapilar ve siirecler vasitasiyla diizenli ve verimli bir sekilde ¢alisirlar. Ust
diizey yoneticileri, daha calkantili bolgelerinde rakiplerini yeni fikirler i¢in yakindan

izlemekte ve en umut verici olanlar1 hizla benimsemektedirler (Miles ve Snow, 1978).

Analizciler, istikrarli ve etkin savunucular ile dinamik ve daha etkili onctlerin iki

u¢ noktasi arasindadirlar. Her iki tipin karakteristiklerini birlestirmislerdir. Bir analizcinin

59



stratejisi; secilen yeni alanlara taahhiit edilen sekilde girerken, nispeten istikrarlt bir iiriin
ve hizmet tabanini korumaktir. Bunlar, daha kararli bir pazar ortaminda kendilerini
savunmacilar olarak konumlandirirlar ve tiretim verimliligi ile diisiik maliyet gibi
unsurlara odaklanirlar. Daha ¢alkantili pazarlarda ise, basarili bir egilim goriir gormez bu
gelismelere sigramak i¢in yeni gelismeleri dikkatle izlemektedirler. Bir analizci, resmi
planlama siireglerini vurgulama egilimi gosterir. Maliyet kontroliinii ve verimliligi, risk
alma ve yenilik ile dengelemeye galisir. Analizci, pazardaki ilk gézlemci degil, ikinci
olmay1 tercih eder. Yeniliklere ve yeni pazarlara, ancak oncii stratejileri uygulayan
organizasyonlar tarafindan piyasanin uygulanabilirligini kanitlandiktan sonra gecerler.
Taklit yoluyla yasarlar. Analizci stratejileri uygulayan organizasyonlarin, 6nde gelen
Oncli organizasyonlara cevap verme yetenegi olmalidir, ancak isletme verimliligi de
saglanmalidir. Arastirmacilardan daha az kar marjina sahip olma egilimindedirler.
Analizci stratejisinin yapist melez karakterinden dolay1 olduk¢a karmasiktir. IBM, analiz

stratejileri siirdiiren bir isletmedir (Gibcus ve Kemp, 2003).

Snow ve Hrebiniak (1980)’a goére analizciler; genel yonetim, iiretim, uygulamali
miithendislik ve pazarlamada ayirici yeterliligi sergilerler. Desarbo ve arkadaslarina
(2005) gore ise; analizci stratejileri uygulayan orgiitlerin dengeli pazarlama, teknoloji,

bilisim teknolojisi ve yonetim yetenekleri bulunmaktadir.
3.2.5.4. Tepkici stratejiler

Tepkici orgiitler, list diizey yoOneticilerin Orgiitsel cevrelerinde meydana gelen
degisimi ve belirsizligi genellikle algilamasina ragmen, etkili tepki veremedikleri
kuruluglardir. Bu tiir organizasyon tutarl bir strateji-yap1 iligkisine sahip olmadigindan,
cevresel baskilar tarafindan zorlanana kadar nadiren herhangi bir diizenleme yaparlar

(Miles ve Snow, 1978).

Tepkici orgiitler, tutarli bir stratejisi olmayan kuruluslardir. Tepkici stratejiler,
farkli zamanlarinda diger strateji tiirlerinin her birinin 6zelliklerini gosterebildiklerinden
dolayi, agik¢a siiflandirmak zordur. Genel olarak, tepkici stratejileri uygulayan orgiitler
uygun olmayan bir sekilde tepki verirler, kotii calisirlar ve agresif bir sekilde belirli bir

stratejiyi uygulamak i¢in goniilsiiz davranirlar (Gibcus ve Kemp, 2003).

Snow ve Hrebiniak (1980)’a gore, tepkicilerin ayirt edici yeterlilik algilamalarinda

tutarli kaliplar1 yoktur. Desarbo ve arkadaslarina (2005) gore ise; tepkici stratejileri
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uygulayan Orgiitler optimum performans igin pazarlama ve pazarlama stratejik

yeteneklerine gereksinim duyarlar.

Miles ve Snow’un ortaya koymus oldugu rekabet tipolojisinin 6zeti Tablo 3.2°de

gosterilmistir.

Tablo 3.2. Miles ve Snow 'un stratejik tipolojisinin ozeti

STRATEJIK DURUM ANA ODAK OZELLIKLER

ONCU Girisimeli, yenilik¢i ~ Di1s oryantasyon, ¢evre tarama, yeni firsatlar1 en iist
ve yeni firsat odakli  diizeye ¢ikarma.

Pazar ihtiyaglarini kargilamak igin yenilikgi.

Esneklik ve isletme kural ve yonetmeliklerinin
siirlamalarindan 6zgiir hareket etme. Degisimi

memnuniyetle karsilar ve gevreyi "belirsiz" olarak gortir.

SAVUNMACI Mevcut piyasay1 Dar iiriin / hizmetler yelpazesi.
savunur

(cogunlukla nis bir /
pazar) risklerden kaginma.
Merkezi kontrol ve fonksiyonel bir yap1 yaygin.
ANALIZCI Oncii ve savunmact ~ Kararli ve dinamik pazarlarda iyi calisir. Duragan
tiplerin hibridi piyasalarda etkinlik ve artan tiretim kullanir ve dinamik
pazarlarda yenilikler yapar.
TEPKICI Degisime tepki Kisa vadeli planlama, baskalarinin eylemlerine tepki
gosterir. verir. Degisiklik kaginilmaz olarak bazi gii¢liiklerle

karsilaniyor.

Verimlilik 6nlemlerine dayali i¢ oryantasyon ve gereksiz

Kaynak: O’Regan & Ghobadian (2005) dan uyarlanmuistir.
Miles ve Snow’un rekabet tipolojisi bu sekilde agiklandiktan sonra Kaynak Temelli

Rekabet Yaklasimi (Resource Based View-RBV) konusunda bilgi verilecektir.
3.2.6. Kaynak temelli rekabet yaklasimi

Kaynak temelli gorisiin Wernerfelt (1984) ile temelleri atilmig ve strateji
alanyazininda 1980’lerin ortalarindan itibaren Barney (1986) ve Rumelt (1987)
tarafindan populeritesi artmistir. Kaynak temelli strateji, ekonomi temelleri {izerine insa
edilmistir. Foss and Knudsen (2000), kaynak temelli yaklagimin birgok stratejik

meselenin analizi i¢in etkili ve kullanigh bir analitik yap1 oldugunu ortaya koymuslardir.

Wernerfelt (1984) yaptigi calisma ile isletmelere iirlinlerinden ziyade
kaynaklarindan bakmaya c¢alismistir. Bu perspektifin, 6zellikle ¢esitlendirilmis
isletmelere acik olan stratejik seceneklere farkli bir 151k tutacag1 dngériilmiistiir. Isletme
icin, kaynaklar ve iiriinler ayn1 madalyonun iki yliziidiir. Cogu iiriin bir¢ok kaynagin

hizmetini gerektirir ve ¢ogu kaynak bircok iiriinde kullanilabilir. isletmenin farkli iiriin
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pazarlarindaki faaliyetlerinin boyutunu belirterek, minimum gerekli kaynak taahhiitlerini
¢ikarmak miimkiindiir. Bunun aksine, bir isletme i¢in bir kaynak profili belirleyerek, en
uygun triin-pazar faaliyetlerini bulmak da miimkiindiir. Bir isletme hakkindaki her iki
bakis acis1 da stratejik yonetim alanyazinina yansimistir. Geleneksel strateji kavrami
(Andrews, 1971), isletmenin kaynak konumu (gii¢lii ve zayif yonleri) agisindan ifade
edilirken, resmi ekonomik araglarin ¢ogu iiriin-pazar tarafinda faaliyet gostermektedir

(Wernerfelt, 1984).

Kaynak temelli yaklasim, arastirmacilar arasindaki tartismayi {i¢ arastirma
perspektifinden ele alan bir gercevedir. Birincisi, kaynak temelli teori, bir isletmenin
ayirdedici yetkinlikleri ve heterojen yetenekleri ile ilgili geleneksel strateji anlayislarini
birlestirir. Kaynak temelli yaklasim, ¢esitlendirme stratejisi alanyazininda test edilebilir
katma deger teorik dnermeler de saglar. Ikincisi, kaynak temelli goriis, orgiit ekonomisi
paradigmas1 iginde rahatca bulunur. Ugiinciisii, kaynak temelli goriis endiistriyel
organizasyon arastirmalarini tamamlayici niteliktedir. Kaynak temelli goriis, stratejik
yonetimde bu Onemli arastirma alanlarindaki akademisyenler arasinda diyalogun

arttirtlmasi i¢in bir ¢er¢ceve sunmaktadir (Mahoney ve Pandian, 1992).

Kaynak temelli goris, isletmelerin kaynaklarinin rekabet avantajini ve performansi
etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu vurgular. Bu goriise gore, isletmeler potansiyel
olarak performansin artmasina katkida bulunabilecek c¢esitli kategorilerdeki belirli
kaynaklar1 kontrol ederler. Onceki calismalar, isletmelerin sahip oldugu kaynaklarm
rekabet avantaji i¢in potansiyel sagladigini ve bu sayede onlari iistiin performansa

yonlendirdigini dogrulamaktadir (Wernerfelt, 1984).

Kaynak temelli yaklasimin temel manti8i, bir isletmenin essiz bir kaynak ya da bir
kaynak paketi (farkli yetkinlikler) oldugu varsayimiyla baslar (Barney 1997). Yonetim,
bu ayirict yetkinliklere dayali siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmada 6nemli bir role
sahiptir (6rnegin diisiik maliyet/fiyat, daha iyi hizmet, yenilikg¢ilik). Bir isletmenin
mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan eszamanli olarak uygulayamadiklar bir deger
yaratma stratejisi yiiriitiirlerken ve diger isletmeler bu stratejinin yararlarim
kopyalayamadiklarinda rekabet avantaji saglamis oldugunu ifade etmektedir (Barney,
1991). Bu, isle ilgili kaynaklara ve spesifik stratejik kararlara dayanan benzersiz bir iiriin-

pazar kombinasyon setiyle sonuglanmaktadir. Avantaj yaratan kaynaklar rekabet
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istlinliigli/degeri, nadir, essizlik, dayanikli, uygunluk ve yerine koyulamazlik sartlarini

yerine getirmelidir (Gibcus ve Kemp, 2003).

Isletme kaynaklari, isletmenin etkinligini ve etkinligini artiran stratejileri
tasarlamasini ve uygulamasini saglayan bir isletme tarafindan kontrol edilen tiim
varliklari, yetenekleri, organizasyon siireclerini, isletme niteliklerini, bilgiyi vb. igerir.
Geleneksel stratejik analizde isletme kaynaklari, isletmelerin stratejilerini tasarlamak ve
uygulamak icin kullanabilecekleri gii¢lii yonlerdir. Bu sayisiz olasi isletme kaynagi;
fiziksel sermaye kaynaklari, beseri sermaye kaynaklar1 ve kurumsal sermaye kaynaklari
olmak tizere {i¢ kategoriye uygun sekilde siniflandirilabilir (Barney, 1991). Lichtenstein
ve Brush (1997) da iki kaynak kategorisi daha eklemistir: girisimcinin veya yoneticinin

sosyal sermayesi ve finansal sermaye.

Kaynak temelli yaklasim iki varsayim ortaya koymaktadir. Ilk olarak bu model, bir
endiistri igerisindeki isletmelerin kontrol ettigi stratejik kaynaklar agisindan heterojen
olabilecegini varsaymaktadir. Ikincisi, bu kaynaklarin isletmeler arasinda kusursuz olarak
hareket etmeyebilecegini ve dolayisiyla heterojenligin uzun siire devam edebilecegini
varsaymaktadir. Isletmenin kaynak temelli modeli, siirdiiriilen rekabet avantajinda
kaynaklarinin analizi i¢in bu iki varsayimin sonuglarini incelemektedir. Siirekli rekabet
avantaji; degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemeyen kaynak varliklarina
odaklanmaktadir. Yoneticiler bu modelde 6nemlidir, ¢iinkii bir isletmenin varliklarinin
ekonomik performans potansiyelini anlayan ve tanimlayabilen yoneticilerdir.
Yoneticilerin yapmis oldugu analizler olmaksizin, siirekli rekabet avantaji olast degildir.

(Barney, 1991).

Bir orgiit, mevcut kaynaklar1 ve yetenekleri tizerine kendi stratejisini belirlemelidir.
[k olarak, organizasyonun dissal degisimin hiz1 iizerinde ¢ok az veya hig bir kontrolii
yoktur. Organizasyon kendi gelismelerini ¢ok daha ayrintili olarak kontrol
edilebileceginden, Orgiitsel varliklarinin istikrarina giivenmek c¢ok daha mantiklidir.
Ikincisi, dis cevreyi analiz eden sistemler/yapilar ve kavramsal modeller ortak bir bilgidir.
Bu nedenle, bu digsal yonlere dayanan benzersiz bir konum yaratmak daha zordur.
Kaynak temelli yaklagim, bir strateji, stratejik vizyon ve bir organizasyonun basarisi igin

idari ve girisimci yeteneklerin 6nemini de ele almaktadir (Gibcus ve Kemp, 2003).

Isletme, bu kaynaklari etkin bir sekilde iiriin pazarlaria yerlestirirse, siirdiiriilebilir

bir rekabet avantaji elde edilebilir. Bu nedenle kaynak temelli yaklasim, isletmenin
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yonetimine getirileri en yiiksege ¢ikarmak i¢in kilit kaynaklar1 tanimlama, gelistirme ve
dagitma gibi 6nemli gorevler yiikleyeyen stratejik se¢imi vurgulamaktadir. Miisterilere
daha fazla deger kazandirilmasi yoluyla rekabet avantaji kazanmanin, pazara dayali
performanslar (pazar payi, miisteri memnuniyeti) ve finansal temelli performans (yatirim
getirisi, hissedar refahi yaratma) gibi klasik kosullarla olgiilebilen daha dstiin bir
isletmeye yol agmast beklenebilir. Avantajin devam ettigi durumlarda {istiin
performansin, ekonomide siiper normal kar veya rant kavramlarina benzer bir sekilde

devam etmesi beklenebilir (Gibcus ve Kemp, 2003).

Othman ve digerleri (2015) tarafindan is birligi yapan orgiitler baglaminda deneye
dayal1 olarak kaynak temelli yaklasimin unsurlarini test etmek i¢in ¢ok az calisma
yapildigi tespit edilmistir. Ayrica, kaynak temelli yaklasim teorisine iliskin deneye dayali
calismalar, maddi olmayan duran varliklar veya yetenekler ile isletme performansi
arasindaki iligskiyi incelemek iizerine yogunlagmistir. Othman ve digerlerinin (2015)
yapmis oldugu ¢alismada, kooperatiflerde somut kaynaklarin bulunup bulunmadigini ve
bunlarin isletme performansi iizerindeki etkisini incelenmistir. Bu ¢alisma, kurumlarin
acilen dis ortamlarma uyum saglamalar1 ve kuruluslar siirekli biiylimeyi sevmeye
zorlayan kaynaklart ve yetenekleri gelistirmeleri gerektigini ortaya koymustur.
Kooperatiflerin isletme kaynaklarinin ¢gogunu isletme performansi iizerinde olumlu etkisi
olan rekabet avantaji yaratmada kullandiklarini gostermistir (Othman ve digerleri, 2015).
Bu nedenle, rekabet avantaji elde edebilmek i¢in isletmelerin giiglii ve zayif yonlerini

titizlikle analiz etmeleri ve kaynaklar1 etkin kullanabilmeleri gerekmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
4. YONTEM

4.1.  Arastirmanin Modeli

Bu c¢alismada, Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu yolcu tasimacilig

isletmelerinin rekabet stratejilerini incelemek tlizere nitel arastirma modeli kullanilmistir.

Dogas1 geregi nitel arastirmalarin genel cercevesi, ilkeleri ve tanimi konusunda
nicel arastirmalar kadar uzlasilan ortak bir nokta yoktur. Nitel arastirmayi, arastirmacinin
kendiliginden, dogal olarak olusan olgular1 tiim karmasikligi i¢inde incelemesi ve
irdelemesi seklinde tanimlamak miimkiindiir (Frankel ve Wallen, 2000). Nitel arastirma,
insan ve grup davraniglarinin nedenini ve nasilini anlamaya yonelik aragtirmalardir
(Saruhan ve Ozdemirci, 2013). Nitel arastirma 6zneldir; bireylerin algilari, duygulari,
tecriibeleri, diisiinceleri gibi 6znel verileri ele alir; olgu ve olaylar1 s6z konusu dogal
ortami i¢inde anlamaya ve aciklamaya caligir (Glirbiiz ve Sahin, 2014). Nitel arastirma;
gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigs,
algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgei ve biitlinciil bir bigimde ortaya konulmasina
yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlanir. Bagka bir deyisle nitel
arastirma, kuram olusturmayi temel alan bir anlayisla sosyal olgular1 bagli bulunduklari
cevre igerisinde arastirmayi ve anlamayi 6n plana alan bir yaklagimdir (Yildirim ve
Simsek, 2004). Nitel arastirma, bireylerin yasamlarindaki rutin ve problematik anlar1 ve
anlamlar1 tanimlayan g¢alismalar1 ve ¢esitli ampirik materyal setini-vaka incelemesi,
kisisel deneyim, icebakis, yasam 6ykiisii, goriisme gozlemsel, tarihsel ve gorsel metinler
icermektedir. Nitel arastirmalarda yaygin kullanima sahip ver toplama araglari, katilimhi

gozlem ve goriismedir (Kus, 2003).

Nitel arastirma, bir sosyal veya insani problemi arastiran farkli yontemsel
sorgulama geleneklerine dayanan bir sorgulama siirecidir. Arastirmaci karmagik,
biitiinsel (holistic) bir resim olusturur, kelimeleri analiz eder, bilgi verenlerin detayli
goriislerini bildirir ve ¢alismay1 dogal bir ortamda yiiritiir (Creswell, 1998). Tablo 4.1°de
nitel aragtirmanin karaktersitikleri gosterilmistir. Bir¢ok sosyal bilim alaninda, nicel
yonelimlere cogunlukla daha fazla saygi gosterilir. Bu, genel halkin bilimi sadece sayilar
ile ilgili oldugu ve kesinligi ima ettigi yoniindeki egilimini yansitabilir. Sosyal bilimlerde
nitel yontemler baskin degildir. Nitel arastirmalar ¢cok daha uzun siiriiyor, tasarim

asamalarinda daha fazla hedef netligi gerektiriyor ve bilgisayar programlarini ¢alistirarak
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analiz edilemiyor. Niteliksel aragtirma yontemleri ve analitik stratejiler, nicel tekniklerin
olabilecegi sekillerde ileri teknoloji toplumu ile iliskili degildir. Nitel bir seylerin dogasi
icin temel teskil ediyorken, nicel temel olarak bir seyin miktaridir. Nitel arastirma
anlamlari, kavramlari, tamimlari, Kkarakteristikleri, metaforlari, sembolleri ve
betimlemeleri ifade eder. Nicel arastirma ise, bir seylerin 6lgtimii veya sayimidir (Berg,
2009). Temel olarak, nitel aragtirmacilar insanlarin insa ettikleri anlami, yani insanlarin

diinyalar1 ve diinyadaki deneyimlerini anlamlandirmalarini anlamayla ilgilenir (Merriam,
2009).

Tablo 4.1. Nitel arastirmanin karakteristikleri

Karakteristikler Bogdan&Biklen Eisner Merriam
(1992) (1991) (1988)
Veri kaynagi olarak dogal ortam (alan odaklr) v v v
Veri toplama araci olarak arastirmaci v v -
Kelimeler veya resimler olarak toplanan veriler v - v
Uriin yerine siire¢ olarak sonug 4 - v
Tiimevarimsal olarak verilerin analizi 4 v v
Katilimcilarin -~ bakis  agisina  ve anlamlarina v v v
odaklanma
Aciklayict bir dil kullanma - v -
Sebep ile ikna etme - v -

s

Kaynak: Creswell (1998), “Qualitative Inquiry and Research Design’

4.2.  Veri Toplama Araglan

Arastirmada veriler, havayollarinin {ist diizey yoneticileri ile ¢oktan se¢meli ve
siralama sorulari ile agik uglu sorular igeren goriismeler yapilmak suretiyle ve havayolu
isletmelerinin internet siteleri olan ikincil kaynaklara dayanarak nitel arastirma

kapsaminda toplanmaistir.

Miilakat/Goriisme: Goriisme, sozlii iletisim yoluyla insanlar1 ve onlarla iligkili
durumlar1 anlamaya ¢alisan bir veri toplama teknigidir. Gorlismede amag, arastirma
sorusu hakkinda veriyi toplamaktir. Goriisme tiirleri arasindaki siniflandirmada genellikle

goriisme tizerindeki kontrol diizeyine gore siniflandirma kabul gérmektedir. Goriisme
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tirleri; bigcimsel olmayan goriisme, yari-yapilandwrilmis goériisme Ve yapilandirilmis
gortisme bagliklan altinda ele alinmaktadir. Nitel goriisme, arastirma konusu olay veya
olgunun anlami hakkindaki yorumlarla ilgili deneklerin ger¢ek yasama dair
diisiincelerinin tespit edildigi goriismedir. Nitel goriismenin temel amaci; arastirma
konusunu deneklerin perspektifinden ele almak, deneklerin bu perspektifi nasil ve neden
olusturduklarini anlamaktir. Bu nedenle bazi goriislere gore, nitel goriismeler daha az
yapilandirilmis olmali, agik uglu sorularla yiiriitiilmeli ve deneklerin genel veya soyut
diisiincelerinden ziyade arastirma konusuna yonelik belirli diisiincelerini tespit etmeye

yonelik olmalidir (Giirbiiz ve Sahin, 2014).

Bu c¢aligmadaki gériisme formunda yapilandirilmig ve yar1 yapilandirilmis miilakat
teknigi beraber uygulanarak veri toplanmistir. Miilakat teknigine ek olarak havayolu
isletmelerinin misyon, vizyon ve rekabet stratejileri ile ilgili bilgi, belge ve dokiimanlarin

incelenmesi i¢in havayolu web sayfalarinin derinlemesine analizi ger¢eklestirilmistir.
4.3. Goriisme Sorularimin Hazirlanmasi Siireci

Gorlisme formu hazirlanmadan 6nce, ilk olarak rekabet stratejilerini ortaya koymus
olan bilim adamlarinin kuramsal makaleleri ve yayinlari tizerinde calisilmistir. Bu teorik
altyapinin hem havacilik hem de farkli sektorler tizerindeki uygulamalari ile ilgili bilimsel

caligmalar (makale, bildiri, tez vb.) incelenmistir.

Goriismelerde, Michael Porter’in jenerik rekabet stratejileri ile Miles ve Snow’un
rekabet tipolojisinin Tiirk hava tagimacilig1 sektdriinde nasil bir uygulama alani buldugu
yapilandirilmis sorular ile ortaya konulmustur. Tiirk hava tagimaciligr sektoriiniin yapisi
ve havayolu isletmelerinin iist dlizey yoneticilerinin rekabet ve rekabet siirecini algilayisi

ise yar1 yapilandirilmig sorular ile tespit edilmeye galigilmistir.

Goriisme formunun giris kisminda goriigmeciyi tanimaya yonelik birtakim sorular
ile arastirmanin amag¢ ve igerigini belirten ve goriismenin bilimsel amaclarla
kullanilacagin1 igeren agiklamalar bulunmaktadir. Goriisme formu 2 bolimli soru
setinden olusmaktadir. Birinci boliim 14 adet ¢oktan se¢meli ve 1 adet siralama
sorusundan olusan yapilandirilmis bir soru setidir. Ik béliimde Tiirkiye’deki havayolu
isletmelerinin Porter’in rekabet stratejilerinden veya Miles ve Snow’un rekabet
tipolojisinden hangisini uyguladiklarini ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Bu soru seti

Porter ile Miles ve Snow’un ¢alismalarindan ¢ikarilarak olusturulmustur.
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Ikinci boliim 20 adet acik uclu, yari yapilandirilmis sorudan olusmaktadir. Bu
boliimdeki ilk 8 soru Tiirk havacilik sektoriiniin degerlendirmesi maksadiyla, diger 12
soru ise goriismenin yapildigi havayolu isletmesinin Tiirk hava tasimaciligi sektoriindeki
yerinin ortaya konulmasi ve {ist diizey yOneticinin rekabet stratejilerine ve siirecin

belirlenmesine dair bakis agisini ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak hazirlanmistir.
4.4. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Gortigme sorularinin gerek hazirlik asamasinda gerekse sonrasinda, Yonetim Ana
Bilim Dal1 ve Sivil Havacilik Yonetimi Ana Bilim Dal1 alanlarinda uzman 6gretim tiyeleri
tarafindan igerik incelenmeleri ve gerekli diizeltmeler, geri beslemeler yapilmistir.
Sorular belirli bir mantik sirasina konulmus, bazi sorular kaldirilmis ve yeni sorular

olusturulmustur.

2017 Ekim ayinda, goriisme sorulari icin yontem konusunda uzman bir §gretim

tiyesi ile gorlislilmiis ve sorularda gerekli diizeltmeler yapilmistir.

Goriisme yapilacak olan kisilere imzalatilmak tizere “Goriismeye Goniillii Katilim
Formu” hazirlanmistir. Bu form da yontem konusunda uzman hoca tarafindan kontrol

edilmis ve onaylanmustir.

Gortigme formuna akademik olarak son sekil verilmesini miiteakip, havacilik
sektoriinden 2 kisiden randevu alinmak suretiyle birer hafta ara ile pilot goriismeler 2017
yilt Ekim ay1 igerisinde gerceklestirilmistir. Bunun sonucunda, 3 sorunun sektordekiler
tarafindan anlasilmasinda zorluk oldugu tespit edilmis ve gerekli diizeltmeler yapilarak

goriigme formuna son sekli verilmistir.
45. Orneklem

Bu arastirma ¢ergevesinde Tiirkiye baglaminda var olan tiim evren 6rnekleme dahil
edilmistir. Bu evren, Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan havayolu yolcu
tasimaciligl i¢in ruhsatlandirilan ve halen yolcu tagimaciligi yapmakta olan tiim 6zel
havayolu isletmeleridir. Bu sekilde Tiirkiye’de varligini siirdiiren 8 6zel havayolu
isletmesi; Giines Express (Sunexpress) Havacilik A.S., Pegasus Hava Tagimaciligi A.S.,
Onur Air Tagimacilik A.S., Hiirkus Havayolu ve Tasimacilik A.S. (Freebird), Atlasjet
Havacilik A.S., Turistik Hava Tasimacilik A.S. (Corendon Airlines), IHY Izmir
Havayollar1 A.S. (izair), Tailwind Havayollar1 A.S.’dir. Borajet Havacilik Tasimacilik

Ugak Bakim Onarim ve Ticaret A.S. tez ¢alismalar1 basladig1 esnada ucguslarina devam
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etmekteyken 30 Aralik 2016 yilinda uguslarini durdugunu agiklamis ve SHGM’nden
faaliyetlerini askiya almasini talep etmistir. Halen tarifeli bir havayolu isletmesi olarak
SHGM tarafindan taniniyor olmasina ragmen, 1,5 yili askin bir siiredir ugus
yapmamaktadir ve c¢ekirdek personeli disinda bir kadrosu bulunmamaktadir.
Faaliyetlerini siirdiiren bir havayolu isletmesi olmamas1 dolayisi ile Borajet ¢alismanin

disinda birakilmistir.
4.6. Goriismelerin Yapilmasi ve Veri Toplama Siireci

Calisma konusu 06zel havayolu isletmelerinde rekabet stratejileri ve bunlarin
belirlenme siireci oldugundan dolayi, goriisme yapilmak istenen hedef kitle agirlikli
olarak havayolu igletmelerinin {ist diizey yoneticileri (Genel Miidiir veya Yardimecilari,
Stratejik Planlama, Kurumsal Planlama, Ticaret ve Pazarlama departmanlarinin basindaki
yoneticiler) olmustur. Tiim havayollarindaki bu yoéneticilere ulasabilmek i¢in Linkedin,
elektronik posta, sektorli tantyan arkadaglar veya telefon vasitasi ile irtibata gecilmeye
calisilmigtir. Her havayoluna ulasim bir defada miimkiin olmamis, ayni1 ve farkl irtibat
yollar1 defalarca denenmistir. Irtibata gecilen yoneticilere yapilacak olan goriismenin
doktora tezine veri toplamak maksadi ile olacagi ve doktora tezinin konusu, amaci, hangi
tiniversitede ve hangi danigsman hocanin koordinatinatdrliigiinde yapilmakta olduguna
kadar detayl bilgi ilk irtibatta verilmistir. Tiim yOneticilere email vasitasi ile ¢calisma ile
ilgili agiklayici bilgi tekrardan gonderilmis ve talep edilen goriisme siiresi yaklasik 1 saat

30 dakika civari olarak bildirilmistir.

Havayollar1 yoneticilerine ulasilmaya devam edilirken bir taraftan da zamani kisith
ve degerli olan yoneticilerin randevu verdikleri tarih ve zamanda goriismelere
baslanilmistir. Sonu¢ olarak biitiin havayollarinda (8 adet) toplam 14 iist diizey
yoneticiden randevular EKim 2017-Ocak 2018 tarihleri arasinda alinarak goriismeler
gerceklestirilmistir. Goriismeler Istanbul, izmir ve Antalya’daki havayolu isletmelerinin

merkezlerinde icra edilmistir.

Gortismelere vaktinden en az yarim saat 6nce resmi bir kiyafetle gidilmistir.
Gorlisme esnasinda kayit cihazi, not defteri, gorlisme formlar1 ve goniillii katilim formu

hazir bulundurulmustur.

Gorlisme yapilan kisilere konu, kapsam, amag ve konusulanlarin bilimsel amaglar
disinda kullanilmayacagina dair gerekli bilgiler goriismeden once tekrar hatirlatilmistir.

Arastirma Goniilli Katilim Formu goriismeden once okunmus ve goriisme yapilan tiim
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yoneticilere imzalatilmigtir. Yoneticiler, havayolu isletmelerinin ve kendi isimlerinin
belirtilmemesi sart1 ile goriismede yer alan tiim sorulara cevap vermeye gayret

etmislerdir.

Yapilan goriismelerin en kisas1 1 saat 30 dakika en uzunu 4 saat 10 dakika
stirmiistiir. Goriigme yapilirken bir goériisme formu, yoneticilerin de sorulari takip
edebilmesi maksadiya yoneticilerin 6niinde hazir bulundurulmustur. Goriismeci ile ilgili
bilgiler alindiktan sonra, goriisme formunun ilk soru seti olan 15 coktan segmeli ve
siralama sorularinin yonetici tarafindan doldurulmasi talep edilmistir. Miiteakiben, ikinci
boliimdeki 20 sorudan olusan yar1 yapilandirilmis soru setine gecilmistir. Bu esnada
goriigiilen yoneticiden ses kaydi i¢in cihaz kullanilmasi i¢in izin istenmistir. Gorlisme
yapilan 14 yoneticiden sadece 1 tanesi ses kaydi yapilmasina riza gostermemistir. Bu
yOnetici ile yapilan gériisme soru cevap seklinde not alinarak icra edilmistir ve goriisme

planlanan siireden uzun siirmiistiir (yaklasik 3 saat 30 dakika).

Gortigmeler esnasinda her soru yiiksek ses ile okunmus ve miilakat yapilan
yoneticilerin de sorular1 onlerindeki formdan takip etmeleri saglanmistir. Ydneticiden
yoneticiye degismekle beraber bazi sorular ¢cok detayli ve uzun, bazi sorular ise kisa
cevaplanmistir. Goriisme esnasinda goriisme yapilan kisiler ile goz temast saglanilmis ve
sOzlerinin kesilmemesine azami gayret gosterilmis. Sorudan bagimsiz cevaplamalar
verilen veya eksik cevaplanildigina inanilan sorular i¢in de ara sorular/sonda sorular
sorulmak suretiyle aciklik getirilmesi saglanmistir. Yiiz yiize goriisiilerek, goriisiilen
yoneticilere agiklamalar yaptirilmasi1 sayesinde ayrintili ve derinlemesine bilgi

toplanmas1 imkéani elde edilmistir.

Gortismelerden sonra elde edilen ses kayitlar1 tek tek dinlenerek yazili hale

getirilmis ve arastirmanin ham verileri elde edilmistir.
4.7. Tslemsellestirme

Nitel arastirmalarda arastirmaci, gozlemlerini ve toplayacagi verileri nicel
arastirmalarda oldugu gibi daha once belirlemis oldugu ve islemsellestirdigi birtakim
gosterge ve Olceklerle sinirli tutmaz. Nitel arastirmada arastirmaci genellikle daha az
bilinen bir olguya iliskin ¢esitli gézlem ve veri toplama faaliyetlerinde bulunur ve yapmis
oldugu gozlemlerden hareketle inceledigi olguya iliskin kuramsal iligkilere ulasmaya
calisir. Nitel arastirmalarda daha ¢ok gorgiil diizey— islemsellestirme— kavramlastirma

seklinde bir sira izlenir (Giirbiiz ve Sahin, 2014).
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Bu arastirmada da kavramlar ve havayolu isletmelerinin rekabet stratejileri ile ilgili
varilacak nihai sonuglar, timevarim ve tiimdengelim yontemlerinin ikisi de kullanilarak
toplanan verilerden ¢ikarilmistir. Bu sebeple oncelikli olarak gorgiil diizeyde gercek
diinyadaki verilerin toplanilmasina odaklanilmis, miiteakiben taslak diisiince ve fikirler
islemsellestirilerek havayolu yolcu tasimaciligi yapan isletmelerin rekabet stratejileri,

Tiirk havacilik sektoriiniin rekabet yapisi ortaya konulmustur.
4.8. Veri Analiz Yontemleri

Yapilandirilmis ve yar1 yapilandirilmis soru setlerinden olusan goriisme formu ile

yiizyiize goriigme yapilarak toplanan veriler igerik analizine tabi tutulmustur.

Icerik analizi, nitel veri analiz tiirleri arasinda en sik kullanilan yontemlerden
biridir. Icerik analizi agirlikli olarak yazili ve gorsel verilerin analiz edilmesinde
kullanilan bir yontemdir. igerik analizinde arastirmaci 6ncelikli olarak arastirma konusu
ile ilgili kategoriler gelistirmektedir. Aragtirmaci daha sonra, incelemis oldugu veri
setinde, bu kategoriler igerisine giren kelime, climle ya da resimleri saymaktadir. Kategori
gelistirme asamasinda arastirmaci dikkatli olmali ve ayni metin {izerinden benzer bir
arastirma yliriitmeyi planlayan baska aragtirmacilarin da ayn1 sonuglara ulasabilecekleri

tiirden uygun kategoriler gelistirmelidir (Ozdemir, 2001).

Icerik analizi, metinlerin kullanimlar1 baglaminda tekrarlanabilir ve gegerli
cikarimlar yapmak icin bir arastirma teknigidir. Bir teknik olarak igerik analizi, 6zel
prosediirler icerir. Daha spesifik olarak, arastirma teknikleri, tekrarlanabilir bulgularla
sonuglanmalidir. Yani, farkli noktalarda ve belki de farkli kosullar altinda g¢alisan
arastirmacilar ayni teknigi ayni verilere uyguladiklarinda ayni sonuglar1 almalidirlar.
Tekrarlanabilirlik, en 6nemli giivenilirlik seklidir. Bilimsel aragtirmalar, ayni1 zamanda,
arastirma ¢abasinin dikkatli bir incelemeye a¢ik oldugu ve sonugta ortaya ¢ikan iddialarin
bagimsiz olarak elde edilen kanitlar karsisinda da gegerli olabilecegi sonuglar vermelidir.
Givenilirlik ve gecerliligin metodolojik gereksinimleri benzersiz degildir, ancak igerik
analizine ait 6zellikleri vardir. Igerik analizinin cercevesi basit ve geneldir, sadece birkag

kavramsal bileseni kullanir (Krippendorff, 2004):

e Bir metin govdesi, bir igerik analistinin analitik bir ¢abaya baslamak icin

hazirladig veriler,
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e Analistin metnin govdesini inceleyerek yanitlamayr amagladigi bir
arastirma sorusu,

e Metin govdesini anlamlandiracak analistin se¢imi baglama,

e Analistin baglam hakkinda ne bildigini isleme tabi tutan analitik bir yapi,

e icerik analizinin temel basarisin1  olusturan arastirma  sorularini
cevaplamay1 amaclayan ¢ikarimlar,

e icerik analizinin nihai gerekcesi olan kanitlar1 dogrulamaktir.

Nicel ve nitel igerik analizini ayiran keskin bir ¢izgi yoktur. Bununla birlikte, nitel

icerik analizinin tiim versiyonlari, kendi bagina bir metot haline getiren baz1 6zellikleri

paylagsmaktadir. Nitel igerik analizini, nicel icerik analizinden ayiran 6zellikler Tablo

4.2°de gosterilmistir (Schreier, 2012).

Tablo 4.2. Nitel ve nicel i¢erik analizi arasindaki farklar

Nicel Icerik Analizi Nitel Icerik Analizi

Acik anlama odaklanir. Ortiilii anlama odaklanir.

Az igerik gereklidir. Cok icerik gereklidir.

Giivenilirligi kesin olarak ele alir. Giivenilirligi degisken olarak ele alir.

Giivenilirlik kontrolleri, gegerlilik kontrollerinden  Gegerlilik kontrolleri, giivenilirlik kontrolleri
daha 6nemlidir. kadar 6nemlidir.

Kismen konsepte dayalidir. Kismen veriye dayalidir.

Icerige, yazarlara, alicilara daha az sayida ¢cikarim  Icerige, yazarlara, alicilara daha ¢ok sayida

saglar. ¢ikarim saglar.
Adimlar tavizsiz takip edilir. Adimlan gerceklestirmede daha fazla degiskenlik
mevcuttur.
Kaynak: Schreier (2012), Qualitative Content Analysis in Practice.

Bu aragtirmada, miilakat sorularina verilen cevaplar tizerinden rekabet stratejileri

ile dogrudan ve dolayl olarak ilintili olabilecek tiim veri setleri ¢ikarilarak bu bulgular

analiz edilmistir.

4.9.

Arastirmanin Kisitlar

Arastirmadaki bulgular 6zel havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticilerinin
gorisleri dogrultusunda edinilmistir.

Goriisme yapilan havayolu isletmelerinden bir tanesi, bagka bir havayolunun
sahipliginde oldugundan dolayr sektore bakis acilart ve kendilerini
degerlendirmeleri konusunda 0zglin ve bagimsiz davranmis olmayabilecegi

degerlendirilmektedir.
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e Ust diizey yoneticilerin, goriismeler esnasinda isletme ile ilgili nemli bilgilerin
ifsa edilmesi endisesi duyarak sorulara temkinli cevaplar vermis olabileceklerini

g0z oniinde bulundurmak gerekmektedir.
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BESINCI BOLUM
5. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, toplam 8 havayolu isletmesinden 14 iist diizey yonetici ile yapilan
goriismelerin bulgular1 ile havayollarinin ve SHGM’nin internet sayfalarindan ikincil
kaynak olarak elde edilmis bilgilere yer verilmistir. Corendon Havayollarindan 3;
Onurair, Izair, Freebird ve Tailwind havayollarindan 2’ser; Atlasjet, Pegasus ve
Sunexpress havayollarindan birer {ist diizey yonetici ile goriisme yapilmistir. Goriisme
yapilan havayolu isletmelerinin ve goriisiillen yoneticilerin gizliligi talep etmesi
dogrultusunda, havayolu isletmelerine ve goriisiilen {ist diizey yoneticilere birer kod ismi
verilmigtir. Arastirmanin gegerliligi ve giivenilirligini saglamak maksadiyla, goriisiilen

yoneticilerin ifadeleri ayn1 sekilde aktarilacaktir.

Aragtirmanin  bulgular1 4 safhada degerlendirilmistir. ilk satha SHGM ile
havayollarinim internet sitelerinden ve SHY 6A Ticari Hava Isletmeleri Y6netmeliginden
(Resmi Gazete Tarihi: 16.11.2013 Resmi Gazete Sayisi: 28823) elde edilen bulgularin
analizidir. Ikinci safha, havayolu isletmelerinin rekabet stratejilerini ve rekabet
tipolojisini ortaya koyan 14 coktan se¢cmeli soru ile isletmelerin rekabet iistlinliiglinii
saglayan faaliyetlerini gosteren Porter’in deger zincirinin maddelerini siralama
sorusundan olusan yapilandirilmis soru setinin degerlendirilmesidir. Ugiincii safha, yar
yapilandirilmis soru setinin ilk 8 sorusunu olusturan sektor yapisini ortaya ¢ikarmaya
yonelik sorulardir. Dordiincii safthada ise isletmelerin kendi yapilar1 ve rekabette nasil bir
strateji izledikleri, kendilerini nerede konumlandirmalari ve strateji belirleme siireclerini

nasil belirledikleri ile ilgili 12 adet sorudan olusan bir boliimdyir.

5.1.  Tiirkiye’de Yolcu Tasimaciligi Yapan Ozel Havayolu Isletmelerinin

Incelenmesi

Bu boliimde yer alan bulgulara SHGM ile havayollarinin internet sitelerinden ve
SHY 6A Ticari Hava Isletmeleri Ydénetmeliginden (Resmi Gazete Tarihi: 16.11.2013
Resmi Gazete Sayisi: 28823) yararlanilarak erigilmistir. Dolayist bu kisimdaki
incelemeler ikincil kaynaklara dayamlarak yapilmistir. ilk kisstmda SHGM’niin
ruhsatlandirildigi havayollar1 hakkinda bilgilere yer verilmis ve SHY-6A gore bu
ruhsatlandirma islemleri icin gerekli temel sartlara deginilmistir. Ikinci kisimda ise
havayollariin internet sitelerinde yer alan misyon ve vizyon ifadeleri karsilastirilarak

incelenmistir.
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5.1.1. SHGM tarafindan yolcu tasimacihig icin ruhsatlandirilmis tarifeli tarifesiz

havayaollan

Hava tagimaciligi isletmeleri ile ilgili olan tanimlamalar ve ruhsatlandirma sekilleri
Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan web sayfasinda yapilmistir. Bu kismin

hazirlanmasinda esas olarak bu tanimlamalar dayanak alinmistir.

Hava araglariyla ticari amagla, belirli hatlar {izerinde, iicret karsiliginda yolcu veya
yiik veya yolcu ve ylik tagimasi yapan isletmeler ile ticari hava tasimaciligi kapsaminda
olmayan yolcu ve yiik tasimaciligi ile iicret karsiligi olup olmadigina bakilmaksizin
yapilacak hava isi ve egitim faaliyetlerini yapan isletmeler hava tasima isletmeleri olarak

nitelendirilmektedir. Hava tasima isletmeleri;

> havayolu,
> hava taksi,
» genel havacilik ve
» balon isletmeleri olmak tizere dort grupta toplanmaktadir (http-1).
Bu tezin konusunu yolcu tasimaciligi yapan havayolu isletmeleri olusturdugundan
dolay1 havayolu igletmelerinin tanimlamasi ve kurulus tarihine gore listesi verilmis; hava

taksi ve genel havacilik isletmelerine ise kisaca deginilmistir.

En fazla on dokuz koltuk kapasitesine sahip Tiirk tescilli hava araglari ile ticari hava
tasimaciligi yapan isletmeler “Hava Taksi Isletmeleri” olarak adlandirilmaktadir.

Ulkemizde 51 adet Hava Taksi isletmesi bulunmaktadir.

Ticari hava tasimaciligi kapsaminda olmayan yolcu ve yiik tagimacilifi yapan
isletmeler ile ticret karsilig1 olup olmadigina bakilmaksizin 6nceden belirlenmis bir hava
sahasinda ve belirlenmis bir amaca yonelik olarak gerceklestirilen operasyonlar1 ve
egitim faaliyetleri yapan isletmeler “Genel Havacilik Isletmeleri” olarak

adlandirilmaktadir.

Koltuk kapasitesi yirmi ve iizeri olan Tiirk tescilli ugaklarla yolcu tagimaciligr ile
sadece yiik tastmacilig1 yapan ticari hava tasima isletmeleri “Havayolu Isletmeleri” olarak
adlandirilmaktadir.  Sivil Havacilik Genel Midiirliigli tarafindan iilkemizde
ruhsatlandirilan tarifeli ve tarifesiz olmak tizere 13 havayolu isletmesi bulunmaktadir. Bu
havayollar1 Tablo 5.1°de gosterilmistir. Bu havayollarindan 3 tanesi sadece yiik

tasimaciligl yapmaktadir, Borajet havayolu ise bdlgesel tagimacilik yapmak maksad ile
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kurulmustur fakat 30 Aralik 2016 tarihinde opersayonlarin1 askiya almistir. Uguslarina

devam etmese de SHGM nezdinde isletme ruhsatt devam etmektedir (http-1).

Tablo 5.1. Sivil Havacilik Genel Midiirligiintin ruhsatlandirdigi havayolu igletmeleri

SiViL HAVACILIK GENEL MUDURLUGUNUN RUHSATLANDIRDIGI HAVAYOLU

ISLETMELERI
ISLETMENIN ADI  RUHSAT NO RUHSAT KAPSAMI KURULUS
TARIHI
THY A.O. TR 001 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 1933
Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimaciligt
Giines Ekspres TR 003 I¢c ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 1989
Havacilik A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tagimacilig
Pegasus Hava TR 004 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 1990
Tasimmaciligi A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimacilig 2005(ESAS
Hold.)
Onur Air Tagimacilik TR 005 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 1992
AS. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tagimaciligi
MNG Havayollari ve TR 006 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 1997
Tasimacilik A.S. Seferlerle Kargo Tasimaciligi
Hiirkus Havayolu ve TR 007 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2000
Tasimacilik A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimaciligt (Charter)
Atlasjet Havacilik A.S. TR 009 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2001
Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimaciligt 2004
(Tarifeli)
ULS Havayollar1 Kargo TR 013 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli/Tarifesiz 2004
Tasimacilik A.S. Seferlerle Kargo Tasimaciligi
Turistik Hava TR 015 I¢c ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2004
Tasimacilik A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimacilig
(Corendon Airlines)
ACT Havayollar1 A.S. TR 016 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli/Tarifesiz 2004
Seferlerle Kargo Tasimacilig1
[HY izmir Havayollar1 TR 017 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2005
A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimacilig
Tailwind Havayollari TR 022 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2006
A.S. Seferlerle Yolcu ve Yiik Tagimaciligi (Charter)
Borajet Havacilik TR 023 Ic ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz 2008
Tasimacilik Ugak Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimacilig (Bolgesel)
Bakim Onarim ve 30 Aralik
Ticaret A.S. 2016
tarihinde
uguslari
durmustur.

Kaynak: SHGM ve havayolu isletmelerinin internet siteleri

Tablo 5.1°de yer alan 3 havayolu isletmesi (ULS, MNG ve ACT Havayollar)

sadece kargo tagimacilig1 yaptigindan dolay1 aragtirmanin kapsami digindadir. THY ise,
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Ozellestirilmis olmasina ragmen, kurulusu itibari ile devlet tarafindan isletilen bayrak
tagiyict bir havayolu isletmesi olmasindan dolayr arasgtirmanin kapsami disinda
birakilmigtir. Borajet 30 Aralik 2016 tarihinde uguslarini durdugunu deklere etmistir ve
SHGM’nden faaliyetlerini askiya almasi talebinde bulunmustur. Halen bir havayolu
isletmesi olarak SHGM tarafindan ruhsatina devam ediliyor olmasina ragmen, 2 yila
yakin bir siiredir siiredir herhangi bir yolcu tasimacilik faaliyetinde bulunmamasindan
dolayr aragtirmanin kapsami disina ¢ikmistir. Izair ise, kurulusundan hemen sonra
faaliyetlerini wetlease (ucagi miirettebati ve tedarikleriyle beraber kiralamak)
kapsaminda yiiritmeye baslamis ve % 99’a yakin hissesi Pegasus sahipliginde
bulunmaktadir. Fakat isletme olarak var olmaya devam etmekte ve ayr1 bir havayolu
isletmesi olarak da SHGM tarafindan tiim denetlemelere tabi olmasindan dolay:
arastirmanin kapsamina dahil edilmis ve izair yoneticileri ile de gdriismeler yapilmistir.
Kurulusundan itibaren tam rekabet sartlarini tagiyarak var olan 6zel havayolu isletmeleri

olan sekiz havayolu isletmesi bu arastirmanin kapsamindadir.

Havayolu isletmelerinin incelenmesi sonucundaki detayli bilgiler EK-1’de

sunulmustur.

Incelenen havayolu isletmeleri SHY-6A Ticari Hava Isletmeleri Yonetmeligine
(Resmi Gazete Tarihi: 16.11.2013 Resmi Gazete Sayisi: 28823) gore ruhsatlandirilmasi
yapilmakta ve faaliyetlerini bu yonetmelige gore yiiriitmektedirler. incelenen havayollar
tarifeli ve tarifesiz seferlere yolcu tagimak icin ruhsatlandirilmis, koltuk kapasitesi 100 ve
daha fazla ucaklarla seferlerini yapmaktadir. Bu havayollarinin yetkilendirmeleri ile ilgili
esaslar SHY-6A Ticari Hava Isletmeleri Y&netmeligi'nin {iciincii boliimiinde su sekilde
yer almaktadir:

MADDE 15 — (1) I¢ ve/veya dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle ticari hava

tagimacilig1 yapacak isletmecilerin Genel Miidiirliik tarafindan yetkilendirilmesi gereklidir.

Bu igletmelerin yetkilendirilmelerinde;

a) Filosunda koltuk kapasitesi yiiz ve daha fazla olan ugaklar ile operasyon yapacak

igletmelerin;

1) Miilkiyet veya kiralik olmak iizere en az bes adet ucagin Tiirk Sivil Hava Araci

Sicilinde adlarina kaydedilmis olmasi gerekir.

2) Isletmenin, asgari on bes milyon ABD Dolar1 6denmis sermayeye sahip olmasi

zorunludur. Bu sermaye en fazla on bes ugak i¢in yeterli olup miilkiyet veya kiralik ayrimi
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yapilmaksizin isletmenin filosunda adina kayitli bulunan on bes iizeri her bir ugak basina en

az bir milyon ABD Dolar1 karsilig1 tamami nakit 6denmis sermayeye sahip olmasi gereklidir.

3) lsletmeci, filosunda bulundurmasi gereken ucak sayisi ve ddenmis sermaye
kosullarini yerine getirmesi halinde, filosunda daha az koltuk kapasitesine sahip hava araci
veya sadece kargo ugagi bulundurabilir. Bu hava araci veya hava araglari i¢in bu
Yonetmelikte belirtilen koltuk ve kargo kapasiteleri dikkate alinarak 6denmis sermaye ilave
olarak aranir.

SHY-6A’da havayolu isletmelerine isletme ruhsatinin verilmesindeki asamalar da

detaylandirilmistir. Asamalar Madde 27°de yer almaktadir:

MADDE 27 — (1) isletme ruhsati verilmesi asagidaki asamalardan olusur;
a) Basvuru asamasi,
b) On izin asamasi,
¢) Dokiiman uyum agamasi,
¢) Asil ruhsat agamasi,
d) Denetleme asamasit,
e) Degerlendirme asamast,

f) Isletme ruhsati verilmesi asamast

5.1.2. Tiirkiye’de yolcu tasimacilifi yapan 6zel havayollarinin misyon ve vizyon

bildirgelerinin irdelenmesi

Tiirkiye’de THY disinda faaliyet gosteren, kurulusundan itibaren 6zel havayolu
olarak kurulus sartlarini yerine getirmis yolcu tasiyan havayolu isletmelerinin web
sayfalarinin incelenmesi sonucundaki misyon ve vizyon bildirgeleri Tablo 5.2°de
gosterilmistir. Sunexpress, Corendon Airlines, Izair ve Borajet’in sitelerinde misyon ve
vizyon bildirgelerine rastlanilmamigtir. Hiirkug Havayollarmin ise sadece misyon
bildirgesi bulunmakta, vizyon bildirgesi yer almamaktadir. THY disinda yolcu
tasimaciliginda faaliyet gosteren dokuz 6zel havayolu isletmesinin dordiiniin misyon ve
vizyon bildirgelerine web sitelerinde hi¢ yer vermemesi, misyon ve vizyona ¢ok fazla
onem vermediklerini de gostermektedir. Bu isletmelerin gercekten bir misyon ve vizyon
bildirgelerinin olup olmadigi ise belirsizdir. Halbuki misyonun ve vizyonun hem
calisanlara yol gosterici oldugu, hem de miisteriler ve hissedarlar i¢in bir deger ifade ettigi
ortaya konulmustur. Daha 6nce misyon ve vizyon ifadelerinin nasil olmas1 gerektigi ile

ilgili verilen bilgiler 15181nda; aragtirmanin konusunu olusturan havayolu isletmelerinin,
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misyonun ana temast olan varolus sebebini ve vizyonun 6ziinii olusturan isletmenin

gelecekteki gerceklestirilebilir hayalini tam olarak ortaya koyamadiklarini gérmekteyiz.

Tablo 5.2. Havayollarinmin internet sitelerinde yer alan misyon ve vizyon bildirgelerinin karsilastiriimasi

OZEL HAVAYOLU MISYON VIZYON
ISLETMELERI
PEGASUS Havayoluyla yolculugun herkesin ~ Yenilikgi, akilci, ilkeli ve
hakk1 olduguna inantyoruz. sorumlu yaklasimimizla
Pegasus ailesi, tedarik¢ilerimiz ve  bélgemizde lider ekonomik
is ortaklarimiz hep birlikte bunun  havayolu olmak.
igin galistyoruz. Liderlik kriterlerimiz:
Misafir sayimiz, misafir
beklentilerini karsilamamiz,
fiyat politikamiz, Pegasus
Ailesi'ne kattigimiz deger.
SUNEXPRESS YOK YOK
ONUR AIR Onur Havayollar1 Tagimacilik Onur Havayollar
A.S. hizmet kalitesi, ucus Tagimacilik A.S. Tirkiye
emniyeti ve egitime verdigi 6nem  Havacilik Sektoriinde siirekli
ile faaliyet gosterdigi tim ilklere imza atmay1 hedef
pazarlarda ilklere imza atan, Tiirk  edinmistir. Onur Havayollar1
Sivil Havaciligi’nin 6nder Tagimacilik A.S.'nin varolus
kurulusu olmay1 amag edinmistir.  amaci, hizmet kalitesi ve
miisteri memnuniyetini
stirekli 6n planda tutarak
miisterilerine emniyetli,
giivenilir, dakik ve ekonomik
ucus hizmeti
saglayabilmektir.
ATLASJET Stratejik noktalara bayrak tagiyict 3 kitada bayrak tasiyici
standardinda, kaliteli havayolu olarak hizmet veren, ugtugu
hizmetini erisilebilir kilmak. bolgelerde yolcular
tarafindan oncelikli olarak
tercih edilen havayolu
olmak.
HURKUS HAVAYOLLARI Yolcularimizin ihtiyaglarina en YOK
(FREEBIRD AIRLINES) iyi ve en kisa siirede cevap
verebilme.
TURISTIK HAVA YOK YOK
TASIMACILIK (CORENDON)
[HY iZMIR HAVAYOLLARI YOK YOK
(IZAIR)
TAILWIND Deneyimli ve etik degerlere sahip ~ Yurt i¢i ve yurt dis1 yolcu

kadrosuyla, diizenli ugak
bakimlartyla, her ugusumuzu ilk
ucusumuz gibi 6zverili, dakik ve
emniyetle gerceklestiren
operasyonlariyla ve kendini
stirekli yenileyen yonetim
anlayisiyla {ist diizey kalitede
emniyetli ve giivenli hizmet
saglayan havayolu olmak.

tasimaciliginda, tarifeli ve
tarifesiz seferlerle, yolcular,
yerli ve yabanci tur
operatorleri ve turizm
acenteleri tarafindan ilk
tercih edilen saygin bir
havayolu olmak.

(Kaynak: Havayolu igletmelerinin web sayfalarindan derlenmistir.)
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Tablo 5.2°deki misyon bildirgeleri incelendiginde, havayolu isletmelerinin bir
misyon veya vizyonu nasil ifade etmeleri gerektikleri konusunda fazla bir 6zen
gostemedikleri anlasilmaktadir. Misyon bildirgelerinde isletmenin varolus sebebi, amag
ve stratejilerini, diger isletmelerden farkli ne yaptigini ortaya koymasi beklenmektedir.
Pegasus’un misyon bildirgesinde, havayolu ile yolculugun herkesin hakki oldugu ve tiim
isletmenin bu dogrultuda ¢aba sarfettigi ortaya konmustur. Halbuki, diisiik maliyet veya
misafirlerine ucuz yolculuk sunmasi gibi kavramlara yer veren ifadelerin isletmenin ayirt
ediciligini vurgulamasi yoOniinden isabetli olacagr degerlendirilmektedir. Onur
Havayollar1 ise, misyonunda Tiirk Sivil Havaciligi’nin 6nder kurulusu olmayir amag
edindigini ifade etmistir. Bu tarz bir ifade isletmenin neden var oldugundan ziyade
vizyonunu ortaya koymaktadir, isletmenin vizyonu olabilecek bir ifade misyonunda yer
almaktadir. Atlasjet’in misyonu olan stratejik noktalara bayrak tasiyici standardinda,
kaliteli havayolu hizmetini erisilebilir kilmas1 uygun bir ifadedir. Varolus amacini,
havayolu hizmetinde kalite vurgusu ile yapmustir. Bir charter havayolu isletmesi olan
Freebird, yolcularina en iyi hizmeti sunma ve en kisa siirede ihtiyaclarina cevap verme
ilkesini ortaya koymak suretiyle diger havayolu isletmelerinden ayrildigint ve
yolcularinin taleplerine ani reaksiyon gostermesi ile hizli hizmetine vurgu yapmaktadir.
Freebird gibi bir charter havayolu isletmesi olan Tailwind, misyon bildirgesinde dakiklik,
ist seviye kalite ve emniyetli ugus icin tiim ekibiyle ¢alistigini vurgulayarak diger
havayolu isletmelerinden ayrildigini gostermistir. Tailwind ve Freebird havayolu
isletmelerinin charter olduklarina dair misyon bildirgelerinde bilgi olmasinin isabetli

olacagi degerlendirilmektedir.

Isletmelerin vizyonlari incelendiginde, gelecekte hedef aldiklar iddial1 ve gergekgi
bir ifade ile kargilasma beklenmektedir. Pegasus’un ‘yenilikgi, akilci, ilkeli ve sorumlu
yaklasimi ile bolgede lider ekonomik havayolu olma’ iddias1 bolgedeki ekonomik lider
bir havayolu olmayr hedeflediginden dolayr uygun bir vizyon ifadesidir. Onur
Havayollari'nin vizyon bildirgesinde ise, ‘varolus amaci; hizmet kalitesi ve miisteri
memnuniyetini siirekli 6n planda tutarak miisterilerine emniyetli, glivenilir, dakik ve
ekonomik ucus hizmeti saglayabilmektir.” seklinde yazmaktadir. Onur Havayollarinin,
vizyon ve misyon bildirgelerinde bir karigiklik yasadiklar1 ve yerlerinin degistirilmesinin
uygun olacagi degerlendirilmektedir. Atlasjet’in ‘3 kitada bayrak tasiyici olarak hizmet
veren, ugtugu bolgelerde yolcular tarafindan 6ncelikli olarak tercih edilen havayolu olma’

seklindeki vizyonu, bayrak tasiyici olma ve yolcularin 6celikli tercih ettigi bir havayolu
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olmasini hedefleyen idealinden dolay1 uygun bir vizyon ifadesidir. Tailwind ise, ‘yurt i¢i
ve yurt dis1 yolcu tagimaciliinda, tarifeli ve tarifesiz seferlerle, yolcular, yerli ve yabanci
tur operatdrleri ve turizm acenteleri tarafindan ilk tercih edilen saygin bir havayolu olma’
seklinde vizyonunu ortaya koymustur. Su an halihazirda bir charter isletmesi olan
Tailwind’in tarifeli seferlere vizyonunda yer vermesi ve tur operatdrleri, turizm acentalari
ve yolcular tarafindan ilk tercih edilme hedefini ortaya koymasi gelecekten beklentilerini

gostermektedir.

5.2. Havayolu Isletmelerinin Rekabet Stratejileri ve Tipolojileri

Gortisme sorularmin ilk bolimi, Tirkiye’de faaliyet gosteren 8 havayolu
isletmesinin Michael Porter’in jenerik rekabet stratejileri (Maliyet, Farklilastirma ve
Odaklanmis Stratejiler) ile Miles&Snow’un rekabet tipolojisinden (Oncii, Analizci,
Savunmaci ve Tepkici Stratejiler) hangilerini uyguladiklarini ortaya koymaya caligsmistir.
Bunun yani sira Porter’in deger zinciri analizinde hangilerine 6ncelik vererek rekabet
istiinliigii saglamaya calistiklar1 da {ist diizey yoneticilere bir siralama sorusu olarak

yoneltilmistir.

Ayni1 havayolu isletmesinden birden fazla yonetici ile yapilan goriismeler konsolide
edilerek havayolu isletmesi goriisii olarak tek bir cevap haline getirilmis ve asagidaki
tablo olusturulmustur. Havayolu isletmelerine A, B, C, D, E, X, Y ve Z harflerinden
kodlar verilmistir. A, B, C, D ve E harfleri tarifeli ugus yapan havayollarini temsil
ederken; X, Y ve Z harfleri charter ugus yapan havayolu isletmelerine aittir. Ilk siitunda
havayolu isletmelerindeki yoneticilere yoneltilen sorular, ilk satirda ise havayollarinin
kodlarma yer verilmistir. Tablonun igerisinde her yetkilinin vermis oldugu cevap,
havayollarinin altinda ve yoneltilen sorunun karsisinda yer alan kutucugun igerisinde yer

almistir.

Tabloda ilk 12 soruda Miles ve Snow’un rekabet tipolojisi igerisinde yer alan Oncii
(0), Analizci (A), Savunmaci (S) ve Tepkici (T) yaklasimlar bas harfleri ile temsil
edilmislerdir. 13’lincii soru havayollarinin M. Porter’in jenerik rekabet stratejilerinden
hagisini uyguladiklarini ortaya ¢ikarmak maksadi ile coktan se¢gmeli olarak sorulmustur.
Yari yapilandirilmis sorular igerisinde de Porter’in Jenerik Rekabet Stratejilerini ortaya
koyan sorular bulunmaktadir. Bulgular yorumlanirken ve sonuclar tartisilirken
yoneticilerin bu dogrultuda verdikleri cevaplardan da istifade edilerek bir sonuca

ulasilmaya ¢aligilmistir. 14’{incii soru ise rekabet stratejilerini belirlemede havayollarinda
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kimlerin etkili oldugunu, tek kisi veya birden fazla kisi tarafindan karar alinip
alinmadigin1 ortaya c¢ikarmaya yoneliktir. 14 yapilandirilmis soru ve havayolu
isletmelerinin cevaplar1 asagidaki tabloda yer almistir. Siralama sorusu olan 15’inci soru
Porter’in Deger Zinciri Analizi kapsaminda veri derlemek tizere ayri bir tablo yapilarak
degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Havayolu yoneticileri ile rekabet stratejilerinin ve
yaklasimlarinin belirlenmesi maksadi ile yapilan yapilandirilmis gériismenin sonuglari

Tablo 5.3’de verilmistir.
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Tablo 5.3. Havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticileri ile ger¢eklestirilen yapilandirilmis goriisme sonuglar

esnek davranig

esnek davranig

esnek davranig

planlarimiz ise

esnek davranig

A B C D E X Y z
1.Isletmenizdeki rekabet Yoneticiler, Yoneticiler Yoneticiler, Yoneticiler Yoneticiler Y oneticiler, Yoneticiler Yoneticiler
stratejileri ile ilgili iist diizey | calkantili ve isletmenin calkantili ve isletmenin cevredeki calkantili ve ¢evredeki isletmenin
yonetimin roliinii dinamik calisma dinamik caligma degisim ve dinamik degisim ve ¢aligma
asagidakilerden hangisi en iyi | pazarlarda alanlarinda pazarlarda alanlarinda belirsizlikleri | pazarlarda belirsizlikleri | alanlarinda
tanimlar? rakiplerini oldukga rakiplerini oldukga her zaman i¢in | rakiplerini her zaman i¢in | oldukca

yeni fikirler uzmandir yeni fikirler uzmandir algilar ancak yeni fikirler algilar ancak uzmandir

bulmak i¢in ancak kendi bulmak i¢in ancak kendi etkili tepki bulmak i¢in etkili tepki ancak kendi

yakindan izler | pazarlar yakindan izler | pazarlari veremezler. yakindan izler | veremezler. pazarlari

ve en makul disinda yeni ve en makul diginda yeni (M ve en makul (M disinda yeni

olanlar1 hizla firsatlar olanlar1 hizla firsatlar olanlar1 hizla firsatlar

benimserler aramaya benimserler aramaya benimserler aramaya

(A) meyilli (A) meyilli (A) meyilli

degildirler. (S) degildirler. (S) degildirler. (S)
2.Isletmenizi asagidaki Degisimi takip | Verimliligi 6n | Degisimi takip | Degisimi takip | Diger Degisgimi takip | Verimliligi 6n | Diger
ifadelerden hangisinin en iyi eder, planda tutar eder, eder, havayolu eder, planda tutar havayolu
tanimladigini uygulamaya ve gereksiz uygulamaya uygulamaya isletmelerinin | uygulamaya ve gereksiz isletmelerinin
diisiiniiyorsunuz? calisiriz, risklerden caligiriz, caligiriz, davraniglarint | ¢alisiriz, risklerden davraniglarini

yenilikleri kaginiriz. (S) | yenilikleri yenilikleri izlemekle yenilikleri kaginiriz. (S) izlemekle
destekleriz ve destekleriz ve | destekleriz ve | yetiniriz, destekleriz ve yetiniriz,

planlarimiz ise

bir mithendis

bir mithendis

tarzimiz tarzimiz tarzimiz kisa vadelidir. | tarzimiz kisa vadelidir.
vardir. (0) vardir. (0) vardir. (0) m vardir. (0) (m
3.Isletmenizin teknolojik Diisiik Hem Diisiik Diisiik Diger Diisiik Hem Diger
gelismelere ve yeniliklere maliyetli uygulanan maliyetli maliyetli havayollariin | maliyetli uygulanan havayollarinin
bakis acisini asagidakilerden | teknolojileri pazarda hem teknolojileri teknolojileri kullandiklar1 teknolojileri pazarda hem kullandiklar1
hangisi en iyi tanimlar? kullaniriz. de dinamik kullaniriz. kullaniriz. teknolojilerde | kullaniriz. de dinamik teknolojilerde
Etkinligi pazarlarda Etkinligi Etkinligi n biinyemize Etkinligi pazarlarda n biinyemize
stirdiirebilmek | kullanilabilece | siirdiirebilmek | siirdiirebilmek | uygun olani stirdiirebilmek | kullanilabilece | uygun olani
igin k teknolojileri | igin igin alir ve igin k teknolojileri | alir ve
teknolojide tercih ederiz. teknolojide teknolojide uygulariz. (T) | teknolojide tercih ederiz. | uygulanz. (T)
stirekli Cok sayida ve | siirekli siirekli siirekli Cok sayida ve
etkili/basarili etkili/basarili
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gelisimi ekibimiz gelisimi gelisimi gelisimi ekibimiz
arariz. (S) vardir. (A) arariz. (S) arariz. (S) arariz. (S) vardir. (A)
4. isletmenizde idari yapidaki | One gikan kisi | Maliyet One cikan kisi | One ¢ikan kisi | One cikan kisi | Pazarlama Maliyet One ¢ikan kisi
en giiclii ve en fazla s6z sahibi | ya da gruplar | kontrol/ finans | ya dagruplar | yadagruplar | yadagruplar | uzmanlari ve kontrol/ finans | ya da gruplar
olanlar kimlerdir? yoktur. ve liretim yoktur. yoktur. yoktur. miihendisler ve liretim yoktur.
uzmanlari (S) (A) uzmanlari (S)
5.isletmenizde planlama Duragan Planlama; Duragan Planlama; Planlama Duragan Planlama; Planlama;
faaliyetlerinin niteligini pazarlarlar yogun, pazarlarlar yogun, diger pazarlarlar yogun, yogun,
asagidaki ifadelerden hangisi | (sabit olan maliyet (sabit olan maliyet havayolu (sabit olan maliyet maliyet
en iyi sekilde tarifeli hatlar) | odaklidir ve tarifeli hatlar) | odaklidir ve isletmelerinin | tarifeli hatlar) | odaklidir ve odaklidir ve
tammmlamaktadir? icin hizmet uygulama icin hizmet uygulama hareketlerine i¢in hizmet uygulama uygulama
tiretimi ile sathasindan tiretimi ile sathasindan gore yapilir ve | iretimi ile sathasindan sathasindan
pazarlama once pazarlama once kisa vadelidir. | pazarlama once once
arasinda sonlandirilir. arasinda sonlandirilir. (M arasinda sonlandirilir. sonlandirtlir.
yogun bir ©) yogun bir (S) yogun bir (S) (S)
ortak ortak ortak
planlama, yeni planlama, yeni planlama, yeni
pazar ve pazar ve pazar ve
iriinler igin iiriinler igin triinler i¢in
ise pazarlama, ise pazarlama, ise pazarlama,
miihendislik miihendislik miihendislik
ve hizmet ve hizmet ve hizmet
iiretimi tretimi tiretimi
arasinda arasinda arasinda
kapsamli bir kapsamli bir kapsamli bir
planlama planlama planlama
mevcuttur. mevcuttur. mevcuttur.
(A) (A) (A)
6.Isletmenizin koordinasyon Basit Oldukga Basit Basit Basit Oldukga Basit Basit
mekanizmasi nasil koordinasyon | geligmis bir koordinasyon | koordinasyon | koordinasyon | gelismis bir koordinasyon | koordinasyon
cahsmaktadir? mekanizmasi | koordinasyon | mekanizmasi | mekanizmasi | mekanizmasi | koordinasyon | mekanizmasi | mekanizmasi
mevcuttur. mekanizmas1 | mevcuttur. mevcuttur. mevcuttur. mekanizmas1 | mevcuttur. mevcuttur.
Catigmalar bulunmaktadir | Catigmalar Catigmalar Catigmalar bulunmaktadir | Catigmalar Catigmalar
hiyerarsik Baz1 hiyerarsik hiyerarsik hiyerarsik Bazi hiyerarsik hiyerarsik
kanallar catismalar kanallar kanallar kanallar catismalar kanallar kanallar
tarafindan ilgili miidiirler | tarafindan tarafindan tarafindan ilgili miidiirler | tarafindan tarafindan
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¢oziimlenir. tarafindan, ¢oziimlenir. ¢oziimlenir. ¢Oziimlenir. tarafindan, ¢Oziimlenir. ¢Oziimlenir.
(S) bazilari ise (S) (S) (S) bazilar1 ise (S) (S)
hiyerarsik hiyerarsik
diizen diizen
igerisinde icerisinde
¢Ozlime ¢Ozlime
kavusturulur. kavusturulur.
(A) (A)
7.Isletmenizin kontrol Diger. Hem dikey Hem dikey Hem dikey Hem dikey Hem dikey Merkezi Hem dikey
mekanizmasi nasil . hem de yatay | hemde yatay | hemdeyatay | hemdeyatay | hemdeyatay | kontrolile hem de yatay
Merkezi
cahsmaktadir? kontrol ile geri bildirime geri bildirime | geri bildirime geri bildirime | geri bildirime | uzun ve geri bildirime
Kisa ve sahip kat1 sahip kati sahip kati sahip kat1 sahip kati hiyerarsik bir | sahip kat1
. . olmayan bir olmayan bir olmayan bir olmayan bir olmayan bir bilgilendirme | olmayan bir
hiyerarsik - . . - . . - -
bilgilendirme. merkezi merkezi merkezi merkezi merkezi sistemimiz merkezi
kontrol kontrol kontrol kontrol kontrol vardur. (S) kontrol
sistemimiz sistemimiz sistemimiz sistemimiz sistemimiz sistemimiz
vardir. (A) vardir. (A) vardir. (A) vardir. (A) vardir. (A) vardir. (A)
8.Orgiitsel performansinizi Orgiitsel Performans Orgiitsel Performans Performans Performans Orgiitsel Orgiitsel
nasil 6l¢cmektesiniz? performans degerlendirilm | performans degerlendirilm | degerlendirilm | degerlendirilm | performans performans
Onceki yillara | esi etkinlik ve | onceki yillara | esi etkinlik ve | esi etkinlik ve | esi etkinlik ve | onceki yillara | 6nceki yillara
gore Olciiliir. verimlilige gore Olgiiliir. verimlilige verimlilige verimlilige gore Olgiiliir. gore Olciiliir.

©)

dayanir. (A)

(S

dayanir. (A)

dayanir. (A)

dayanir. (A)

©)

©)

Diger ikisi de Diger
kullaniltyor. (Hedeflere
gore de Olgliim
yapiyoruz.)
9.isletmenizin dis cevre ile Dis ¢evre Dis gevre Dis gevre Dis gevre Rakiplerimizi | Dis ¢evre Dis ¢evre Dis ¢evre
olan iliskisini asagidakilerden | degisimlerini degisimlerini degisimlerini degisimlerini sadece degisimlerini degisimlerini degisimlerini
hangisi en iyi ve kosullarim1 | ve kosullarim1 | ve kosullarim | ve kosullarin1 | izlemekle ve kosullarin1 | ve kosullarint | ve kosullarini
tanimlamaktadir? yogun bir yogun bir yogun bir yogun bir yetiniriz.(T) yogun bir yogun bir yogun bir
sekilde takip sekilde takip sekilde takip sekilde takip sekilde takip sekilde takip sekilde takip
ederiz. (0) ederiz. (0) ederiz. (0) ederiz. (0) ederiz. (0) ederiz. (0) ederiz. (O)
10.Isletmenizin biiyiime ile Pazara niifuz | Pazaraniifuz | Pazara niifuz Oncelikli Belirgin bir Pazara niifuz Oncelikli Oncelikli
ilgili tutumu nedir? etme ve Urlin- | etme ve irlin- | etme ve irlin- | olarak pazara | biiyiime etme ve lirlin- | olarak pazara | olarak pazara

pazar gelisimi

pazar gelisimi

pazar gelisimi

niifuz ederek

pazar gelisimi

niifuz ederek

niifuz ederek
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ile istikrarl ile istikrarli ile istikrarl temkinli ve planimiz ile istikrarl temkinli ve temkinli ve
bir bliyiimeyi | bir bliylimeyi | bir biiylimeyi | artan bir yoktur. (T) bir biiyiimeyi | artan bir artan bir
ongormekteyi | ongormekteyi | 6ngormekteyi | biiyimeden ongdrmekteyi | biiylimeden biiylimeden
z. (A) z. (A) z. (A yanayi1z. (S) z. (A) yanayi1z. (S) yanayi1z. (S)
11.Sektorde isletmeniz Orgiit yapist Risk Orgiit yapisi Orgiit yapisi Risk Orgiit yapisi Sektordeki Risk
agisindan risk olarak ve strateji degerlendirme | ve strateji ve strateji degerlendirme | ve strateji kritik degerlendirme
asagidakilerden hangisini uyumsuzlugu | si etkili uyumsuzlugu | uyumsuzlugu | si etkili uyumsuzlugu | degisimlere si etkili
gormektesiniz? neticesinde sekilde neticesinde neticesinde sekilde neticesinde ayak sekilde
etkin olmayan | yapilamadigin | etkin olmayan | etkin olmayan | yapilamadigin | etkin olmayan | uyduramama | yapilamadigin
Ve verimsiz dan yo6netsel ve verimsiz ve verimsiz dan yo6netsel Ve verimsiz sonucunda dan yonetsel
bir igletmeye | ve finansal bir igletmeye | bir igletmeye | ve finansal bir isletmeye verimsizlige ve finansal
doniigme (A) sikintilara doniisme (A) doniisme (A) sikintilara doniisme (A) stiriiklenme sikintilara
stiriklenme stiriklenme (S) stiriklenme
(M (M (M
12.Bugiin ve gelecekte Giinliik Giinliik Yarmin Hem duragan | Bugiinkii Hem duragan | Hem duragan | Bugiinkii
isletmenizin ¢evresel olaylara tepki | olaylaratepki | diinyasinin hem de pazarin hem de hem de pazarin
kosullar1 degerlendirmek veririz, veririz, taleplerine dinamik pazar | gereklerini dinamik pazar | dinamik pazar | gereklerini
suretiyle ortaya koyacagi bununla bununla rakiplerimizde | kosullarinda tam olarak kosullarinda kosullarinda tam olarak
tavri asagidakilerden hangisi | birlikte birlikte n daha etkili denge kargilariz zira | denge denge karsilariz zira
en iyi ifade etmektedir? gelecek igin gelecek igin bir sekilde kurmay1 “yarin da kurmay1 kurmay1 “yarin da
aktif bir tutum | aktif bir tutum | cevap bagarabilmek | bugiine benzer | basarabilmek | basarabilmek | bugiine benzer
igerisinde igerisinde verebiliriz. icin isletme olacaktir” igin isletme icin isletme olacaktir”
bulunmayiz. bulunmayiz. ©O) yapisinda yaklagimiyla yapisinda yapisinda yaklagimiyla
(M m uygun hareket ederiz. | uygun uygun hareket ederiz.
farklilasmaya | (S) farklilasmaya | farklilasmaya | (S)
gideriz. (A) gideriz. (A) gideriz. (A)
13.Havacilik sektoriinde HEPSI(d) HEPSI(d) Faaliyetlerimi | Faaliyetlerimi | Pazarin belli Faaliyetlerimi | Pazarin belli Faaliyetlerimi
rekabet iistiinliigiinii . - . zde zde bir bolimiinde | zde bir bolimiinde | zde
o -« Faaliyetlerimi | Pazarin belli . . . . o . . e . .
saglamak iizere 2de bir bdliimiind maliyetleri maliyetleri belirli bir maliyetleri belirli bir maliyetleri
asagidakilerden hangisini . . poiumunde diisiirme diisiirme miisteri diisiirme miisteri diigiirme
maliyetleri belirli bir
daha fazla kullanmaktasiniz? - P grubuna grubuna .
diistirme 2 miisteri Pazarm belli
odaklanma odaklanma e
T grubuna bir boliimiinde
Rakiplerimizd S
odaklanma 1 belirli bir
en farkli .,
muster1
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hizmet liretme
1

Pazarin belli
bir b6liimiinde

grubuna
odaklanma

belirli bir

miisteri

grubuna

odaklanma 3
14. Asagidakilerden hangisi Bir dnceki Bir dnceki Rekabet Bir onceki Ust yénetim Rekabet Ust yonetim Ust yonetim
isletmenizdeki rekabet donem dénem stratejileri donem kurulu stratejilerine kurulu kurulu
stratejileri olusturma verileri, verileri, olustururken verileri, tarafindan tek bir kisi tarafindan tarafindan
siirecini en iyi sekilde miisteri geri miisteri geri rakiplerimizi miisteri geri olusturulur. karar verir olusturulur. olusturulur.
aciklamaktadir? bildirimleri ve | bildirimleri ve | izler ona gore | bildirimleri ve (CEO/Y 6neti

rakip rakip pozisyon rakip m kurulu

isletmelerin isletmelerin aliriz. isletmelerin bagkani).

davraniglar davraniglar davraniglar

g0z Oniinde g0z Oniinde g0z Oniinde

bulundurulara
k iist yonetim
kurulu
tarafindan
karar alinir.

bulundurulara
k iist yonetim
kurulu
tarafindan
karar alinir.

bulundurulara
k iist yonetim
kurulu
tarafindan
karar alinir.
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Yukaridaki tablo incelendiginde Tiirk havacilik sektoriindeki havayolu
isletmelerinin Miles ve Snow’un tipolojisine gore Analizci ve/veya Savunmact bir
yaklasim icerisinde olduklar1 goriinmektedir. Birka¢ soruya Oncii stratejilere uygun
cevap verilmis olsa da, herhangi bir havayolu isletmesi icin “Oncii stratejileri
uygulamaktadir” ¢ikarimi yapilamaz. Her ne kadar havayolu isletmeleri Oncii stratejilerin
ozelliklerini agirlikli olarak gostermeseler de, 9. soruda “Isletmenizin dis ¢evre ile olan
iliskisini asagidakilerden hangisi en iyi tanimlamaktadir?” sorusuna sadece 1 havayolu
isletmesi disinda hepsi Miles ve Snow’un tipolojisinde Oncii rekabet stratejisinin bir
ozelligi olan “Dis ¢evre degisimlerini ve kosullarini yogun bir sekilde takip ederiz.”
seklinde cevap vermiglerdir. Bu o0zellik salt olarak Oncili stratejileri uyguladiklar
anlamina da gelmemektedir. Havayollarinin dis ¢evreyi cok iyi gézlemledikleri ve takip
ettikleri Oncii tipolojinin bir dzelligi olsa da, sektdrde 6ncii olmak igin gereken sartlart

tasimadiklar diger sorulara vermis olduklar1 cevaplardan anlagilmaktadir.

Yoneticilerin 2. Soru olan “Isletmenizi asagidaki ifadelerden hangisinin en iyi
tanimladigin1 diistiniiyorsunuz?” sorusuna A, C, D ve X havayollarinin verdikleri cevap
ise isletmenin sonuctaki rekabet stratejisinden farkli olan Oncii rekabet tipolojisini
desteklemektedir. Cevap “Degisimi takip eder, uygulamaya calisiriz, yenilikleri
destekleriz ve esnek davranis tarzimiz vardir.” seklinde olmasina ragmen, isletmelerin
tiim davranislarina biitiinsel olarak bakildiginda Analizci ve/veya Savunmaci yaklagimlar

icerisinde olduklar1 goriilmektedir.

Havayolu isletmelerini Miles ve Snow’un Rekabet Tipolojisinde konumlandirmak
maksad ile sorulan yapilandirilmis goriigmenin ilk 12 sorusunda verilen cevaplar 2. ve 9.
sorular diginda agirlikli olarak havayolu isletmelerinin Analizci veya Savunmaci rekabet
yaklasimlar1 benimsemis olduklarini ortaya ¢ikarmustir. Isletmelerin koordinasyon ve
kontrol mekanizmalarinin nasil ¢alistigina iliskin 6. ve 7. sorular sorulmustur. 6 havayolu
isletmesi koordinasyon mekanizmalarinin Savunmaci rekabet yaklasimina uygun
oldugunu belirten “Basit koordinasyon mekanizmasit mevcuttur. Catigmalar hiyerarsik
kanallar tarafindan ¢éziimlenir.” yanitin1 verirken, B ve X isletmeleri Analizci yaklasimi
benimsediklerini beyan etmislerdir. Diger soruda ise 6 havayolu isletmesi kontrol
mekanizmalarinin Analizci rekabet stratejisi oldugunu “Hem dikey hem de yatay geri
bildirime sahip kati olmayan bir merkezi kontrol sistemimiz vardir.” diyerek

belirtmislerdir. A havayolu isletmesi kontrol mekanizmasi igin “Diger” sikkini segerek
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herhangi bir rekabet tipolojisini isaret etmemis, Y havayolu ise Savunmaci rekabet
stratejisi olan sikki se¢mistir. Hem koordinasyon hem de kontrol mekanizmasi ayni
strateji icerisinde icerisinde bulunan B ve Y havayollar1 bulunmaktadir. B havayolu
Analizci stratejileri, Y havayolu ise Savunmaci rekabet stratejilerini isnat eden

koordinasyon ve kontrol mekanizmasini kullanmaktadir.

Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin Michael Porter’in  Jenerik Rekabet
Stratejilerinden hangisi veya hangilerini uyguladiklarini 6grenmek igin 13. soru
“Havacilik sektoriinde rekabet iistiinliiglinii saglamak iizere asagidakilerden hangisini
daha fazla kullanmaktasiniz?” seklinde gorlisme yapilan st diizey yoneticilere
yoneltilmistir. A ve B havayolu isletmeleri 3 jenerik stratejiyi de uyguladiklarini beyan
etmistir. A havayolu isletmesi bu stratejiler siralandiginda agirlikli olarak rakiplerinden
daha farkli hizmet iireterek (unlimited business kampanyasi, bedava Fly&Bus hizmeti,
kabin icerisinde yurt disina evcil hayvan tasima gibi) rekabette istiinliik sagladigini
sOylemistir. B havayolu ise her ne kadar 3 stratejiyi kullansalar da 6nceliklerinin pazarin
belli bir boliimiinde belirli bir miisteri grubuna odaklanma ve devamli nis pazarlar
arayisinda olma seklinde oldugu dile getirmistir. Tarifeli havayolu isletmesi olan C ve D
havayollar1 ile charter havayolu X, Porter’in jenerik rekabet stratejilerinden
faaliyetlerinde maliyetleri disirmeyi benimsemislerdir. E havayolu isletmesi,
kurulusundan bu yana sadece wet lease is modelini benimsemesi sebebi ile miisterisi bir
havayolu isletmesi olmus ve pazarin belirli bir boliimiinde belirli bir miisteri grubuna
odaklanmistir. Charter havayolu Y ise, pazarin belirli bir boliimiine ve miisteri grubuna
odaklanirken kaliteden 6diin vermediklerini, bu sebeple de maliyetlerin yiikselebilecegini
ve bunu da fiyatlara yansittiklarii dile getirmistir. Charter havayolu Z ise, maliyetleri
diistirerek nis pazarlara ve belirli miisteri gruplarina odaklandiklarini belirtmistir. Tiirk
havacilik sektoriinde Porter’in rekabet stratejilerinin hepsinin beraber kullanildigi ve
maliyetleri diisiirmenin 6n plana ¢iktigi genel anlamda sdylenebilir. Fakat A havayolu,
rakiplerinin diisiik maliyetli havayollari olmadigin1 ve farklilagma stratejisi ile bayrak
tastyiciya rakip olduklarini dile getirmistir. Y charter havayolu isletmesi de maliyetlerden
once kaliteli hizmeti 6n planda tuttuklarin1 ve maliyet hususunu geri plana ittiklerini

goriismeler esnasinda sOylemislerdir.

Rekabet stratejilerinin  havayolu isletmelerinde nasil belirlendigi veya

olusturduklarina dair sorulan 14. soru yoneticilere sorulmustur. E, Y ve Z havayolu
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isletmelerinde rekabet stratejileri iist yonetim kurulu tarafindan olusturulmaktadir. A, B
ve D havayollarinda ise bir onceki donem verileri, miisteri geri bildirimleri ve rakip
isletmelerin davraniglar1 géz 6niinde bulundurularak iist yonetim kurulu tarafindan karar
alinmaktadir. C havayolu isletmesi, rekabet stratejilerini olustururken rakiplerini
izleyerek pozisyon aldigimi beyan etmistir. X havayolu isletmesinde ise, rekabet
stratejileri CEO veya yoOnetim kurulu basgkani tarafindan belirlenmekte olup; bu

sorumluluk tek bir kisiye birakilmistir.

Yapilandirilmis goriisme neticesinde, havayolu isletmelerinin {ist diizey
yoneticilerinden alinan yanitlara Tablo 5.3’te yer verilmistir. Miles ve Snow’un
tipolojisinden hangisini veya hangilerini kullandiklarina dair ilk 12 sorudan alinan
cevaplar sonucunda olusan ve ilgili tipolojilere yanitlarin uygun diisen frekans dagilimi

ise Tablo 5.4’te sunulmustur.

Tablo 5.4. Havayollarinin Miles ve Snow ‘un Rekabet Tipolojisine gore frekans dagilimi

A B C D E X Y
ONCU (0) 2 1 3 2 - 2 1
ANALIZCI (A) 4 5 5 4 2 9 2
SAVUNMACI (S) 3 4 3 5 2 1 8
TEPKICI (T) 1 2 - - 7 - 1
DIGER 2 - 1 1 1 - -
BASKIN TiPOLOJI A-S A-S A- S-A T A S

(S+0)

Tablo 5.4 incelendiginde Tiirk havacilik sektoriinde yolcu tasiyan havayolu
isletmelerinden tarifeli olanlarin agirlikli olarak Analizci-Savunmaci bir  strateji
benimsedigini ¢ikarimi yapilabilir. A ve B havayolu isletmelerinin 6ncelikli olarak
Analizci ve kismen de Savunmaci bir strateji ortaya koyarken, D havayolu isletmesi ise
oncelikli olarak Savunmaci yer yer de Analizci bir davranig sergiledigi goriilmektedir. C
havayolu isletmesi de dncelikli olarak Analizci bir yaklagim, miiteakiben de Savunmaci
ve Oncii davramslart da esit Olgiide gostererek bir rekabet anlayist igerisinde
bulunmaktadir. Tarifeli ugus yapan bir havayolu isletmesinin ise digerlerinden ¢ok daha
farkli cevaplar vererek Tepkici bir strateji icerisinde oldugu anlasilmistir. Bunun baslica
nedeni ise farkli bir havayolu aidiyetinde bulunmalaridir. Miles ve Snow’un rekabet

tipolojisine gore, Tiirk hava tasimacilik sektdriinde bulunan yolcu tasimaciligi yapan
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havayolu isletmelerinin Oncii (Prospectors) rekabet stratejilerini izlemedigi, oncii

stratejilerin 6zelliklerini yansitmadig belirtilebilir.

Charter havayolu isletmelerinin ise, Miles ve Snow’un rekabet tipolojilerindeki
Ozellikleri daha net yansittiklarini gérmekteyiz. X havayolu isletmesi Analizci bir rekabet
stratejisi benimsemisken, Y ve Z havayolu isletmeleri Savunmaci bir yaklagim
icerisindedirler. X havayolu isletmesinin neden Analizci bir tipoloji i¢erisinde oldugunun
sebebi sonraki bolimde bulgular1 yer alan yar1 yapilandirilmis miilakattan
anlasilmaktadir. X havayolu isletmesinin 10 yillik vizyonunda %75 ve tizeri perakende
satiglar (seat only) ile havacilik sektoriinde charter disinda var olma hedefi
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda her yil biiylime hedefleri vardir. Bu da sektor icerisinde
bulunan diger 2 charter isletmesinden daha farkli bir rekabet yaklasimi icerisinde

bulunmasinin sebebidir.

Yukaridaki tabloda yer alan 14 yapilandirilmis (¢coktan se¢gmeli) sorunun yaninda
havayollarinin Michael Porter tarafindan gelistirilen Deger Zinciri Analizindeki temel ve
destek faaliyetlerinden hangilerine oncelik verdiklerini 6grenmek maksadi ile bir
siralama sorusu sorulmustur. Bu sorunun amaci ise, havayolu isletmelerinin hangi
faaliyetler ile deger yarattigi, jenerik rekabet stratejilerini ortaya koyarken rekabet
Ustlinliigli saglamak i¢in hangi faaliyetlere oncelik verdigini havayollarinin iist diizey
yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda 6grenebilmektir. Her havayolunun deger zinciri
faaliyetlerini siraladiklari liste Tablo 5.5’te yer almaktadir.

» Rekabet tistiinliigli saglayan faaliyetlerinizi dnceliklerine gore 1’den 9’a
kadar siralayiniz.

Tablo 5.5. Havayollarimin deger zinciri faaliyetlerindeki dncelik sirast

DEGER
YARATAN A B C D E X Y z
FAALIYETLER

Ice yonelik 7 8 9 9 4 9 3 9
lojistik

faaliyetler

Disa yonelik 6 9 8 8 6 8 4 8
lojistik

faaliyetler

Hizmet {iretim 1 2 2 2 5 1 1 1
faaliyetleri

Pazarlama ve 3 1 1 1 8 2 9 3
satig faaliyetleri
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Tablo 5.5. (Devam) Havayollarinin deger zinciri faaliyetlerindeki oncelik sirasi

Hizmet 2 3 5 3 7 3 2 2
faaliyetleri

Altyap1 tedarik 4 5 6 6 1 4 6 4
faaliyetleri

Teknoloji 5 4 4 4 9 5 5 7
gelistirme
faaliyetleri

Insan kaynaklar1 9 6 7 5 3 7 8 5
yonetimi ile

ilgili faaliyetler

Isletmenin 8 7 3 7 2 6 7 6
yonetsel

altyapist ile

ilgili faaliyetler

Havayolu isletmeleri, rekabet istlinliiglinii saglayan ana faaliyetleri (temel ve
destek) deger yaratip yaratmadiklarini géz Oniinde bulundurarak siralamaya tabi
tutmuslardir. Bu faaliyetler bir zincirin birbirine bagli halkalar1 seklindedir ve her bir
halkanin etkilesimi, bir biitiinii olusturma sekli bir sistem yaklasimi igerisinde ele
alinmalidir. Bu anlay1s ¢ercevesinde havayolu isletmelerinde hangi faaliyetlerin 6ncelik
olusturdugu ve katma deger meydana getirirken digerinden daha fazla 6nem arz ettigi

anlasilmaya calisilmistir.

Havayolu isletmeleri deger yaratan faaliyetlerden en ¢ok hizmet iiretim, pazarlama-
satis ve servis faaliyetliyetleri ile rekabet Ustlinliigii sagladiklarin1 beyan etmislerdir. Y
havayolu isletmesinin yoneticisi, 6zellikle list yonetimin pazarlamadan ve reklamdan
kag¢indigindan, miiteakip miisterilerinin onlar1 taniyan ve memnuniyet sonucunda
birbirine referans yolu ile baglant1 kuran igletmeler oldugundan dolay1 pazarlama ve satis
faaliyetini sonuncu siraya koymustur. E havayolu isletmesi de kurulusundan itibaren
sadece sahipliginde oldugu isletmeye wet lease ile ugaklarmi kiraladigindan dolay1
pazarlama ve satig faaliyetine gereksinim duymadigindan siralamada son siralarda yer
vermistir. Bu iki istisnai durum disinda 6 havayolu isletmesi satis ve pazarlama
faaliyetlerini rekabet istiinliigii saglayan ilk 3 faaliyetinin i¢inde saymiglardir. Charter
havayolu isletmeleri (X, Y ve Z), yaptiklar1 siralamada hizmet liretim faaliyetini ilk siraya
koymuslar ve en ¢ok deger yaratan, rekabet Ustlinligii saglayan faaliyet olarak

nitelendirmislerdir. B, C ve D havayolu isletmeleri ise rekabet istiinliigii saglama
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hususunda ilk sirada satis ve pazarlama faaliyetine yer vemislerdir. E havayolu
isletmesinin deger yaratma hususunda ilk siraya altyapt ve tedarik faaliyetlerini
koymasinda, bir¢ok faaliyette sahipliginde bulundugu isletmeye bagli olarak hareket
etmek zorunda kalmasi yatmaktadir. Standartlara, kurallara ve prosediirlere ¢ok fazla
bagimli bir sektér olmasindan dolayr da, E havayolu agirligi sadece bu hususa vermis
goriinmektedir. Havayolu isletmeleri genel olarak deger yaratma konusunda, i¢ ve dis
lojistik faaliyetlerini daha az onemli gérmiisler ve son siralarda bu faaliyetlere yer
vermislerdir. Deger zincirinin destek faaliyetleri olan tedarik faaliyetleri, insan kaynaklar1
yonetimi, teknoloji gelistirme ve isletmenin yonetsel altyapisi ile ilgili faaliyetler ise

hemen hemen tiim havayolu isletmelerinde siralamada ortalarda yer almistir.

5.3. Havayolu Yolcu Tasimacihig1 Sektoriiniin Mevcut Durumu ve Rekabet

Yapisi

Havayolu islertmelerinin {ist diizey yoneticileri ile yapilan miilakatin ikinci
boliimiinli yar1 yapilandirilmig 20 soru olusturmustur. Bu sorularin ilk 8 adedi Tiirk
havacilik sektoriiniin mevcut durumuna ve rekabet yapisina yoneliktir. Porter’in 1979°da
ortaya koydugu stratejiyi sekillendiren 5 rekabet giiciiniin karsiliklar1 da bu sorularda tist
diizey yoneticilerin goriisleri dogrultusunda aranmistir. Bu sorularin cevaplari
neticesinde, endiistrinin yapisini tanimlanmakta ve endiistri igindeki rekabet etkilesiminin
dogasinin nasil sekillendigini de ortaya konmaktadir. Bu boéliimde ilk 8 sorudan elde

edilen bulgulara yer verilmistir.

1. Soru: Rekabet (karlilik, verimlilik, devletin yeri) acgisindan havacilik

sektoriimiiziin su anki durumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

a. Gorlisgme  yapilan yoneticilerin  verdikleri cevaplardan, havayolu
isletmelerinin 2016 ve 2017 yillarinda zarar ettikleri, yeni toparlanmaya basladiklari,
karhlik diizeylerinin diisiik oldugu ve havayolu isletmelerinin yasamlarini stirdiirmek i¢in
caba sarfettikleri anlagilmaktadir. Tirkiye’nin jeopolitik konumundan kaynaklanan
sebepler (Suriye ve Irak gibi uzun siireli i¢ savas ve ¢atismalarin oldugu iilkelere komsu
olmasi), Tirkiye’nin dis politikada (Almanya ile yasanilan kriz ve Hollanda’nin
Tirkiye’den bakan seviyesinde giden heyete izin vermemesi gibi) ve i¢ dinamiklerinde
yasadig1 sikintilar (15 Temmuz 2016 FETO darbe girisimi, Sultan Ahmet patlamasi gibi
olaylar), son yillarda Tiirkiye’ye olan talebi ciddi sekilde diislirmiistiir. Bu durumdan en

cok etkilenen havacilik sektorii olmus ve Tiirk havacilik sektoriinde pazar ciddi sekilde
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daralma gostermistir. Tiirkiye’ye gelen yolcu ve transit yolcu trafiginde kayda deger
diisiisler olmustur. Havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticilerinin 2016 yilinin sektor
acisindan ¢ok kotii bir yi1l oldugu konusunda hem fikir olduklar1 goriilmiistiir. 2017 yilini,
havayolu isletmeleri yaralarin1 sarma ve iyilesme siireci olarak gérmektedirler. 2018 yili
ve sonrasindaki siireci ise, havacilik sektorii agisindan olumlu ve biiyiime trendinde

nitelendirmektedirler. A havayolu yoneticisinin ifadeleri dikkat ¢ekicidir:

“2016 yili ¢cok kotii bir yildi. Tiirkiye’'deki cografi pozisyona baktigimizda, Irak ve
Suriye gibi komgsulardan kaynaklanan ve Tiirkiye’'deki i¢ sikintilardan da dolay
Tiirkiye’ve karsi ¢ok ciddi bir talep diisiikliigii gozlenmistir. Domestic uguglar artis
gostermis olsa da, disardan Tiirkiye’ye gelen ve tranmsit yolcu trafiginde ¢ok ciddi
diisiisler oldu. Ornek verecek olursam; Kuzey Avrupa kismindan ézellikle Stockholm dan
olsun Kopenhag tan olsun, Iskandinav iilkelerinden 2015 yilina gore %55 e yakin trafikte
diisiis oldu. Pazarda ¢ok ciddi bir kiigiilme ve daralma var. Sadece Avrupalilarin degil,
Ortadogulularin da Tiirkiye ye gelmekten kacindigini séyleyebiliriz. Iran’dan cok ciddi
bir potansiyeli yok ettik, Kuveytliler gelmedi. Cok ciddi bir diisiis yasadik. Bu da
karlihigimizi elbette ciddi olarak etkiledi. 2016 yilinda kdr eden bir havayolu sirketi yok.
Herkes ¢ok ciddi zararlar agikladi. 2017 yilinda pazar yeni yeni iyilesmeye basliyor. Bu
siiregte, Ispanya’daki otellerin fiyati %60-70 oramnda artti. Insanlar gidemiyor.
Yunanistan son bir yilda yasadigi en biiyiik ekonomik krizi atlatti. Bunun sebebi Tiirkiye.

Biz havayollar: agisindan 2016 yilinda ¢ok kétii bir yil gegirdik.”

B havayolu yoneticisi, kari etkileyen en 6nemli faktorlerin doviz kuru ve yakit
fiyatlar1 oldugu, bunun da ileriki zamanda karliliklara olumsuz yansiyacagini belirtmistir.
B havayolundan goriisiilen diger {ist diizey yoneticiye gore ise; pazar biliyiik oldugundan
dolay1 pazarin doyum noktasina ulagsmadigi, su anda pazarda tam rekabet olmadig1 ve
kiran kirana bir rekabet olmadigidir. Bunu ise, 80 milyonluk bir Tiirkiye’de yillik taginan
yolcu miktarmin 120-150 milyon araliginda oldugu ve bu saymnin yillik 500-600
milyonlara ulagmasi1 gerektigi yoniinde aciklamustir. Tiirkiye’nin sivil havacilikta

istenilen noktanin ¢ok altinda ve yolun ¢ok basinda oldugu goriistindedir.

D havayolu yoneticisi, Tiirk havacilik sektdriinii {irlin ve maliyet olarak rekabet
giicii yuksek bir sektor olarak nitelendirmektedir. Pilotlar hari¢ gen¢ ve ucuz insan

giiciinii Avrupa’ya gore bir avantaj ve rekabet {istiinliigli olarak gérmektedir.
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E havayolu ile yapilan goriismede, toplam 8 havayolu olan sektdrde herkesin ayni
alanda rekabet etmedigi, baz1 hatlar disinda her havayolunun farkli alanlarda faaliyet
gosterdigi dile getirilmistir. Havayollarinda sunulan iiriinlerin birbirinden ¢ok degisik
oldugu, kirict bir rekabet bulunmadigi ve diger iiretim sektorlerindeki gibi bir sirketin
digerini batiracak derecede bir rekabetin bulunmadig: belirtilmistir. Rekabet durumunun

ucak tipine gore de farklilik gosterdigi hususunun alti ¢izilmistir.

b. Kriz ortaminda hemen hemen tiim havayollarinin biiylime stratejileri
islerliklerini yitirmis, kiiclilme stratejisini izlemeye mecbur kalmislardir. Fakat zarara
katlanarak ve kriz ortamlarini degerlendirerek biiyiidiigiinii ortaya koyan bir isletme de

bulunmaktadir. A havayolu yoneticisinin ifadesi bu anlamda énemlidir:

“Bayrak tasiyict 35 tane ugagini ground etti (ucaklart ugustan alip hangarlara
koymast). Biitiin havayollar: ¢ok ciddi bir kapasite azaltma durumunda bulundu. Ama biz
2016 yitlinda %18 biiyiidiik zarar etmemize ragmen. Biz bunu bir avantaj olarak gordiik.
Kriz ortamini  degerlendirdik. Alamadigimiz slotlar: aldik, ug¢amadigimiz trafik
haklarimiz olmayan iilkelere uguslart aldik. O zarari yutarak, bir future investment
mantigi ile hareket ettik ve o krizin icerisinde zarara katlanarak biiyiimeye devam ettik.
2017 yithinda da bir onceki yila gore aym sekilde biiyiimemizi %21 olarak devam

’

ettirmekteyiz. 2 yilda agikgast % 50 biiyiidiik kapasite anlaminda.’

C. Verimlilik hususunda ise, bazi1 isletlemelerin kurumsalliktan uzak olarak
hareket ettiklerini fark ederek bu yonde adimlar attigi, verimliliklerini yiikselttikleri veya
yiikseltmeye calistiklart anlagilmaktadir. Buna ragmen 6zel havayolu isletmelerinin
patron isletmesi oldugundan dolay1 da hizli ytiriiyen faaliyetlerde bile ger¢ekten verimli

olup olmadiklarini 6l¢ebilen bir hususun bulunmadigr goriilmektedir.

A havayolu igletmesi, kapasitelerini %50 arttirirlarken verimliliklerinin de arttigini
ve son 2 yilda filolarina sadece 1 tane ucak eklediklerini beyan etmistir. A havayolu
isletmesini yoneticisinin verimliligi artirma yoniinde ifadesi soyledir: “Bu krizde
karlihigimiz ¢ok biiyiik olgiide diistii, ¢ok ciddi zararlar yaptik ama verimliligimizi ¢ok
ciddi arttirdik. Varolan filo ile kapasiteyi %25 arttirdik. Bu da optimizasyon yapmamizin
sonucunda ortaya ¢ikiyor. Bir ugak 5 saat u¢uyordu, ayni ugak su an 12 saat uguyor. Bir
kabin gorevlisi giinde 4 saat goreve gidiyordu, su anda 8 saat gidiyor. Tabiiki ugus
saatleri kisitlamasina uyuyoruz ama utilizationlyararlanma olayini ve verimliligi ¢ok

ciddi olarak arttirdik.”
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D havayolu yoneticisi, ekip ve igletme verimliliklerinin Avrupa’dan daha yiiksek
oldugunu belirtmistir. Devletin son 2 yildir tur operatorlerine ve acentalara tesvik

verdigini, boylece sektore destek oldugunu dile getirmistir.

d. Ust diizey yoneticiler devletin rekabet konusunda ¢ok etkili oldugunu,
geemis yillara gore daha seffaf olmaya calistig1 fakat esit sartlarda rekabet ortamini

olusturamadig1 goriistindedirler.

A havayolu isletmesi devletin, sivil havacilik ve havalimani otoritelerinin bu siireg
boyunca adilane ve havayollarin1 desteyen bir tavir igerisinde bulundugunu belirtmistir.
Devletin tiim 6zel havayollarina esit davrandigini ve korumaya calistigini dile getirirken,
bayrak tasiyict havayoluna ayricalik taninmasimin bu durumu etkilemedigini ve tiim

diinyada bayrak tasiyicilara ayricalik tanindigi hususu vurgulanmaistir.

B havayolu isletmesi, bayrak tasiyicinin sektdrii domine ettigini ve diger
havayollar1 i¢in rekabet kosullarini bayrak tasiyicinin belirledigini dile getirmislerdir.
Bayrak tasiyicinin rekabet stiinliigiiniin, biiyiikliigiinden (6lgek) ve slotlarmin historik
(6nceden kazanilmis) olmasindan kaynaklandig dile getirilmistir. Oyuncu sayisinin ¢ok
fazla olmamasindan dolayi, rekabetin etki-tepki seklinde siirdiigii beyan edilmistir.

Bayrak tastyiciyi, Tiirk sivil havaciginin lokomotifi olarak gérmektedir.

C havayolu yoneticisi bu konuda sunlar1 sdylemektedir: “Rekabet agisindan
Tiirkiye ¢ok parlak bir yerde degil ve rekabet egit kosullarda yapiliyor diyemem. Ozellikle
karli pazarlarda (tekel olan pazarlar daha karli oluyor) devletin kendi havayolunu
koruma i¢giidiisii devam ediyor. O yiizden rekabet agisindan parlak diyemeyecegim. Ama
gecmis senelere gore ¢cok daha iyi, daha seffaf olmaya ¢aligsiyorlar. Rekabet agisindan bir

ilerleme var ama yeterli degil.”

E havayolu yoneticisi ise rekabetteki en biiyiik sikintinin bayrak tasiyici
havayolunu korumak maksadiyla, diger tarifeli havayollarina slot vermemek oldugunu
dile getirmistir. Ozel havayolu isletmeleri slot talebinde bulunsa bile reddedilebildigi ve

o hatta daha ucuz fiyatlarla girebilecek havayoluna izin verilmedigi belirtilmistir.

e. Yeni yapilan havalimaninin rekabeti ¢ok farkli boyutlara tasiyacagina,
yeni havalimanina yapilan yatirnmin havayollarinin maliyetlerini yiikseltecegini, bunun

da domino etkisi ile bilet fiyatlarina yansiyacagina isaret edilmektedir.
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B havayolu yéneticisi, beklentinin Istanbul’da 3. havalimaninin faaliyete gegmesi
ile beraber sektoriin 10 yil iginde su ankinin 3 kat1 biiyiiyecegi ve havayollarinin biiyiik
kapasitelere ulasacag1 yoniinde olduguna dair goriislerini bildirmistir. Baz1 havayollarinin
emekleme donemini bitirdigini, yeterli bilgiye ve know-how’a sahip olduklarini, pilot
yetistirdiklerini ve ugak yapma diginda her konuda diger diinya havayollar1 ile rekabet

edebilecek diizeyde olduklarini diisiindiigiinii beyan etmistir.

f. Charter havayollar1 a¢isindan rekabet yurt disindaki oyuncular ile de
olmaktadir ve tasimacilik faaliyetlerini turistik amagli olarak gergeklestirmektedirler. Her
tic charter havayolumuzun farkli iilkelerde farkli tur operatorleri ve acentalarla
antlagsmalar1 bulunmaktadir. Zaten bir charter havayolu kendi tur operatoriine hizmet
etmek maksadi ile kurulmus, biiyiidiikce diger acentalarla antlagsmalar yapmustir. Charter
havayollari, Antalya merkezli olarak Avrupa’nin farkli bolgelerinden sezonluk yolcu
tasimacilig1 yaptiklarindan dolayi, hem yurt i¢i hem de yurt disindaki Antalya’ya ugus
yapan havayolu isletmeleri ile rekabet etmektedirler. Rekabet hususunda yurt disindaki

havayollarinin rekabet davranislarin1 da hesaba katarak hareket etmektedirler.

X havayollarinda yapilan goriismelerde, charter havayollart agisindan hem
Tiirkiye’deki hem de yurt disindaki havayollar1 ile ¢ok kuvvetli bir rekabet oldugu dile
getirilmistir. Bayrak tasiyict havayolunun Atatiirk Havalimanini domine ettigi, en biiyiik
diisiik maliyetli tasiyicinin Sabiha Gokgen’den her yere ¢ok iyi baglantilar yapmis olmasi
ile bayrak tasiyicitya bazi hatlarda kafa tutabilecek rekabet igerisinde oldugunu
belirtmislerdir. Devlet tur operatorlerine her charter ugus basina 6000 dolar destek
vermektedir, charter olan havayollarinin da faydasina olan bir durumdur. Havacilik
sektorliinde karliliginin riskli oldugu ve kar marjlarinin baz1 ana maliyetler (yakit ve
Euro/Dolar paritesi) diisiik oldugu zamanlarda %10’1ara kadar ¢ikabilecegi fakat normal
kosullarda %2-3’lerde oldugu belirtilmistir. Charter havayollarinin, siyasal ve jeopolitik
olaylardan tarifeli havayollarina gére daha fazla etkilendigi ve havacilik sektoriiniin ¢ok
kirilgan bir yapist oldugu hususunun alt1 ¢izilmistir. Devletin karhilik degil ama verimlilik
ve havayolu sektoriiniin gelismesi hususunda olumlu adimlar attig1 diisiincesi mevcuttur.
Tiirkiye’de havacilik sektoriiniin verimliligini ve toplamda karliligi artirmak i¢in turizmin
12 aya yayilmas1 gerektigi goriisii dile getirilmistir. Havayollariin biiyiime konusunda
gordiikleri en bliyiik risklerden birisi kis turizmi eksikligidir. Sektorii bayrak tasiyici

domine ettigi, havayollarinin esit sartlarda rekabet ettiklerinde farkli bir fiyatlamanin s6z
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konusu olacagi, piyasanin liberal olmadigindan dolayr karliligin da izafi oldugu tepiti
yapilmistir. Devlet biitgesi ile olusturulan bir havayolunun yarattii fiyatlara uymaya
calisan havayollarinin hayatta kalmaya ¢alistig1 ve bunun isletmeler tizerinde bir maliyet
baskis1 olusturdugu belirtilmistir. Tiim diinyada bayrak tasiyicilarin rekabet avantaji
vardir ama Avrupa’da bu durumun bir noktaya kadar oldugu ve rekabetin korunmasina

dair ¢ok siki1 kanunlar oldugundan bahsedilmistir.

Y havayolu isletmesinde goriisme yapilan yoOneticilere gore, devletin oncelikle
bayrak tasiyici lizerinden olmak {izere hava tasimaciligini ilerletme ile ilgili stratejik bir
plan1 mevcuttur. Bayrak tastyici iizerinden ilerleyen bu stratejileri: Istanbul’da iigiincii
havalimanmnin agilmasi, Istanbul’un Avrupa’da bir hub haline getirilmesi ve bayrak
tagtyicinin Avrupa’da en iyi havayolu yapilmasi cabalar1 olarak saymaktadirlar. Tiirk
havacilik sektdriiniin su anda duragan bir donemde oldugu degerlendirilmesi yapilmastir.
Bayrak tasiyicinin arkasinda devlet destegi olmasindan dolayi, bayrak tastyici ile 6zel
havayolu isletmelerinin rekabet etmesinin s6z konusu dahi olmadig1 belirtilmistir. Bayrak
tastyict 2015 yilinda agikladigr zararmin kiiciik bir devlet biitcesi kadar oldugu notu da
eklenmistir. Bayrak tastyicinin 300 civarinda u¢agi bulunmaktadir ve biiytikliik olarak da
Tiirkiye’de bu miktara yakin olabilen herhangi bir havayolu bulunmadigi tespiti
yapilmistir. Rekabet konusunda C havayolu disinda higbir havayolunun digerinin alanina
girmedigi hususunun alt1 ¢izilmistir. Su siralar Tirkiye’de yeni agilan meydanlara
operasyon frekanslarini artirma egiliminin devlet tarafindan desteklendigi noktasi
vurgulanmistir. Avrupa’da rekabet konusunda bayrak tasiyici ile 6nde oldugumuz ve
diinyada havaciligin ¢ok ciddi bir sekilde Asya ve Ortadogu’ya kaymis oldugu
degerlendirilmistir. Vietnam ve Rusya gibi agresif biiyiiyen yerler mevcuttur. 15 Temmuz
olaylarindan sonra, pek ¢ok havayolunun wet lease yaparak ayakta kalmaya calistigi,
kendi havayollarinin da 3 defa Vietnem’a, 1 defa Suudi Arabistan’a ve bir kez de
Letonya’ya wet lease yaptig1 ifade edilmistir. Wet lease’ler havayolu isletmesine para
getirmemektedirler, sadece ayakta kalmaya yarayan pansuman tedbir olarak
goriilmektedir. Karliligin yillar i¢erisinde asagi dogru bir ivme sergiledigi belirtilmistir.
Tiirkiye’de charter uguslarin Rusya’ya yapilamadigi i¢in, ya Avrupa’da baglantilarinin
ilerletilmesi ya da baska tlkeler ile wet lease antlasmalar1 yapmak zorunda kalindigi
degerlendirilmektedir. Bayrak tasiyicinin da Antalya’ya Istanbul ve Ankara disindaki
ucuslarinin %90°1n1 charter seklinde fakat tarifeli izerinden yaptigi, bunu yaparken de bir

tur operatoriine blok halinde satis yaparak gerceklestirdigi hususu dile getirilmistir.
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Havacilik sektoriiniin karl bir sektér olmadig1 ve Avrupa’da bu sektoriin kotiiye gittigi
(yakin zamanda Monarc ve AirBerlin’in iflas1) fakat Asya’da da tam aksine sektoriin

yiikseliste oldugu belirtilmistir.

Z charter havayolu yoneticileri ise, havayolu isletmelerinin bu yasadigimiz siiregte
operasyonel karlilik hedeflerinin olmadigini, basabas noktasini yakalayabilirlerse sansli
olduklarin1 ve tek hedeflerinin ayakta kalabilmek oldugunu séylemislerdir. Havayolu
isletmelerindeki ve ugak sayisindaki artis ile kar marjlar1 minimuma gelmistir. Biiyiik
havayolu isletmelerinin ve diisiik maliyetli havayollarinin, charter havayollarinin ugus
yaptig1 destinasyonlara sefer koyarak tur operatorlerine “split charter” seklinde koltuk
satmalar1 charter havayollarini zora diisiirdiigii ve pazar kaybina sebep oldugu ifade
edilmistir. 2005-2006 yillarinda Tiirkiye’de 12-13 charter havayolu isletmesi varken, su
an ana is modeli charter olan 3 havayolu bulunmaktadir. igerisinde bulunulan siiregte
higbir havayolunun uzun vadeli planlama yapamayacagini, “bugiinii kurtaralim, yarin

b

geldiginde duruma gore bir hamle yapariz.” mantig1 ile gilinliik yasayan bir sektor
oldugunu belirtmislerdir. Havayolu isletmelerinin rekabet istiinliigii saglayacagi en
belirgin faktoriin fiyat oldugu vurgusu yapilmistir. Rusya ucagi diisiiriildiiglinde, en ¢cok
zarar1 havacilik sektorii gérmiis olmasina ragmen devletten herhangi bir finansal destek
goremedikleri vurgulanmistir. Bayrak tastyicit havayolunun devletin tiim olanaklarini
kullanarak tamamen rekabet kurallarinin disinda hareket tarzi sergileyerek ve biiyiiyerek,
0zel havayollarini 6zellikle de kiigiik olanlar1 yutma egiliminde oldugu ifade edilmistir.
Bunun sonucu olarak da liberallesme ve 6zellestirme sdylemlerinin disinda Tiirkiye’deki
havacilik sektoriinde ¢ok ciddi bir devletlesme oldugu vurgusu yapilmistir. Bayrak
tastyicinin esas rakiplerinin i¢ piyasadaki havayollar1 degil, Emirates, Singapur ve
Lufthansa gibi diinya oyunculart olmasi gerektigi belirtilmistir. A havayolu siyasi giicii
ile C havayolu ise finansal giicii ile ayakta kalabilmektedir. SHGM nin gorevlerinden bir

tanesinin de adil rekabeti saglamak oldugu fakat sadece EASA regiilasyonlarini sektore

uygulatmaya calistig ifade edilmistir.

Hemen hemen biitiin 6zel havayolu isletmeleri, bayrak tasiyici havayolunu
Tiirkiye’deki sivil hava tagimaciligr sektoriiniin lokomotifi olarak gérmekte ve rekabet
kosullarin1 bayrak tasiyicinin belirledigi yoniinde goriis birligi mevcuttur. Bununla
beraber devletin 6ncelikli olarak bayrak tasiyiciyr korudugu ve destekledigi goriistiinde

tiim havayollar1 hemfikirdir. 2016 yilinda pazarda kar eden hicbir havayolu isletmesinin
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olmadigini ve tiim havayollariin ¢ok ciddi zararlar agikladig1 vurgulanmistir. Yasanan
biiyiik krizde tiim havayollar1 zarara ragmen wet lease operasyonlar ile ayakta kalmaya
calismiglardir. 2016 yilinda tiim havayolu isletmeleri ciddi kapasite azaltiminda
bulunmus, verimlilik agisindan da tiim havacilik sektériiniin darbe yedigi bir y1l olmustur.
Havayollar1 ugak siparislerini iptal etmis veya siparis edilen miktar1 ciddi sekilde
azaltmiglardir. 2017 yilinda ise pazar bir iyilesme, kendine gelme siirecine girmistir ve
hala bu siire¢ devam etmektedir. Tiirkiye’nin biiyiik bir pazar oldugu ve bu pazarda biiyiik
bir kayip yasandigr zaman Avrupa’da bunu ikame edebilecek baska bir pazarin mevcut

olmadig1 anlagilmaktadir.

2 ile 6. sorular, Porter’in 5 Gii¢ Analizine cevap aramak maksadi ile olusturulmus
ve havayolu iist diizey yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda cevaplar ortaya

konulmustur.

2. Soru: Havayolu yolcu tagimacilik sektoriine yeni girislerle ilgili diislinceleriniz

nelerdir?

Havayollarinin goriisiilen 14 iist diizey yOneticilerinin tamami su an yeni bir
havayolunun sektére girisinin uygun olmadigini, pazarin yeni bir oyuncuyu
kaldiramayacagimi sdylemislerdir. Yatirimcilardan da bu yonde bir talep su asamada
bulunmamaktadir ve yakin gelecekte de yeni bir havayolunun sektore giris yapacagi
distiniilmemektedir. Yapilan goriismelerde havayolu isletmeciliginin ¢ekici ve ¢ok
dinamik bir sektor oldugundan bahsedilmistir. Para sahibi insanlarin havayolu sahibi

olmay1 prestijli bir is olarak gordiikleri dile getirilmistir.

B havayolu iist diizey yoneticisi, Tiirkiye’deki havacilik tarihine bakildiginda, bir
havayolu ¢opliigii haline geldiginin altini ¢izmistir. Belki iyi niyetle baglamis girisimlerin
dogru analizlerle sektore girilmediginden dolayr sonu gelmemistir. Bazi havayollar
istahla sektore girdikten sonra hem kendine hem de diger havayollarina agir bedeller
odettigi soylenmistir. Fiyatlandirmada bir dip oldugu ve eger miisteri toplamak icin bu
maliyetlerin altinda fiyat verilirse siirdiiriilebilir bir basari ortaya ¢ikmadigi dile
getirilmistir. B havayolu yoneticisi goriislerini su sekilde stirdiirmiistiir: “Pazardan diger
oyunculart atmak igin diisiik fiyatlandirma bir rekabet stratejisidir fakat bunu uygulayan
havayolu isletmeleri bu finansal dayaniklilikta olmadiklart icin sistemden diismiislerdir,
havacilik sektoriine ve sektordeki diger havayollarina da zarar vermislerdir. Hem

’

kendileri kaybetmisler, hem de sektore kaybettirmislerdir.’
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Goriisiilen st diizey yoneticilerin sektore yeni girislerin olamayacagina veya ¢ok

zor olabilecegine dair dile getirdikleri hususlar asagida siralanmistir:

Cesit olarak bakildiginda 80 milyonluk Tiirkiye i¢in yeterince havayolu
mevcuttur.

Tiim diinyada yeni kurulan havayollarinin ortak sikintist slot bulamamasidir.
Havalimani1 kapasitelerinde sikinti bulunmaktadir, en biiyiik hublar doludur.
Istanbul’da Atatiirk veya Sabiha Gok¢en Havalimaninda yer olmadigindan dolay1
yeni bir havayolu giris yapamaz.

Stirdiiriilebilirlik ¢ok énemli bir faktordiir. Rekabetin bu kadar yogun oldugu bir
tilkede yeni bir havayolunun sektdre girisi ve tutunabilmesi ¢ok zordur.

Marka bilinirligi ve marka rekabeti cok dnemlidir. Yeni kurulacak havayolunun
bir marka yaratmasi ve marka bilinirligi olusturmasi uzun bir siire¢ alacaktir ki,
yillardir Tiirkiye pazarinda varolan havayollarinin bile bazi bolgelerde marka
sikintist ¢ektigi ortadadir, hatta bu havayollarinin ugtugu dahi bilinmemektedir.
Yatirim maliyeti ¢ok yiiksek olan, biiyiik sermaye gerektiren ve buna karsilik kar
marjlart (normal sartlarda %2-3) ¢ok diisiik olan bir sektordiir.

Sektore girisler icin devletin herhangi bir tesviki bulunmamaktadir.

Bankalar, Tiirkiye’de havacilik sektoriine kredi vermemektedir.

Tiirkiye’de AOC (Air Operator Certificate)-Isletme Ruhsati almak ¢ok zordur.
Avrupa’da AOC almak hem daha kolay ve az maliyetlidir, hem de trafik haklar
bakimindan avantajhidir.

Is giicii cok onemlidir. Yetismis havacilik personeli (pilotlar ve teknisyenler)
lisanshi ve yiiksek {iicretlidir, bu ¢aliganlar1 bulmak zor ve maliyetli bir istir.
Lisansli personel, yeni kurulmus bir havayolunu riskli bulmakta ve caligma
tercihini kokli havayollarindan yana kullanmaktadir.

Filo temin etmek (ireticiden veya kiralayan isletmelerden/lesorlerden
yapilmaktadir) ve ugulan noktalara ofisler agmak maliyetlidir.

Leasing isletmeleri para ile riski dengelemeye c¢alismaktadirlar. Eger
sektoriiniizde bir havayolu isletmesi batmis ise, kiralayacaginiz ucaklarda daha
yiiksek fiyatlarla karsilasirsiniz. Risk maliyetini de iizerine koyarak lesorler

ucaklari kiralamaktadir.
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e Bir havayolunun olgunlasmasi en az 5 hatta 10 yil almaktadir. Yatirimcilar bu
kadar sabirli olmamaktadirlar.

e Sektoriin politik ve ekonomideki dalgalanmalara duyarli olmasi, bunlarla basa
cikmayi zor hale getirmektedir.

e Mevzuat yogun bir sektordiir ve sektor regiile oldugundan dolay1 ¢cok fazla bir
altyap1 ve on calismayi gerektirmektedir.

e SHGM, yeni girisleri sektér olumsuz etkilenmesin diye zorlastirmistir.
SHY6A’da agir sartlar mevcuttur. Isletmenin, asgari on bes milyon ABD Dolar1
O0denmis sermayeye sahip olmasi zorunludur. Miilkiyet veya kiralik olmak iizere
en az bes adet ugagin Tiirk Sivil Hava Araci Sicilinde adlarina kaydedilmis olmasi
gerekir. (SHY 6A, Madde 15)

e SHGM yeni bir havayolunun kurulusunda alyapiyr olustururken her asamada
miidahalede bulunmaktadir ve her faaliyeti sertifikasyona tabi tutmaktadir. Kalite

ve operasyonel siirecler dahil her kademede havayolu denetime tabidir.

3. Havalimaninin Istanbul’da agilmasi ile kapasite arttigindan dolay1 ya var olan
havayollar1 kapasitelerini arttiracaklar ya da sektére yeni girisler i¢in olanak
taninabilecektir. Ayn1 hatlarda u¢gmak i¢in yeni havayollarinin kurulmasi, yillarca rekabet
etmis ve yerlesmis havayollarinin arasinda kendine yer bulmaya ¢alimasinin da miimkiin
olmadig1 dile getirilmistir. Tiirkiye’de havayolu isi yapmanin ¢ok zor oldugu, hatta ¢cok
radikal bir goriis olarak bu isin Tiirkiye’de yapilacak bir i olmadig: bir¢ok yonetici
tarafindan dile getirilmistir. Ayn1 zamanda havaciligin gegici heveslerle yola ¢ikilip, cok
cabuk terk edilecek bir alan olmadigi, ciddi derecede biitiin ¢arklarin dénmesi ile enerji

yaratan bir sektor oldugu vurgusu yapilmistir.

3. Soru: Havayolu isletmeleri tedarikgilerinin pazarlhik giicii hakkinda ne

sOyleyebilirsiniz?

Yapilan goriismeler sonucunda tiim havayolu isletmelerinin st diizey
yoneticilerinin, Tirkiye’de tedarikgilerin sayilarinin az olmasindan dolayr ciddi bir
pazarlik giicli oldugu konusunda goriis birligi i¢inde olduklart goriilmiistiir. Fakat bazi
havayolu yoneticileri, pazarlik giiciinii havayolu isletmesinin 6lgeginin etkiledigini ve
biiyiik 0©lgekli havayollarinin pazarlik konusunda etkin olabileceklerinin de alt1

cizilmistir.
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Bazi havaalanlarinda yer hizmeteleri yapan isletmelerin monopol olmasi sebebiyle,
o havaalanina ucus yapan havayolunun tedarik¢iyi segme degil de uygun sartlar altinda
tedarikei ile antlagsma yapma yiikiimliiliigiinii ortaya ¢ikarmistir. Tedarik¢inin tek olmasi,
havayolunu o tedarik¢iye mecbur kilmistir. Bayrak tasiyicinin Atatiirk Havalimaninda,
Sabiha Gokgen’de ise o havalimanina hakim olan havayolunun yer hizmetlerini kendileri
yapmakta olduklar1 da yapilan goriismelerde belirtilmistir. Tiirkiye’deki bayrak tasiyict
ve en bilyiik diisiik maliyetli tasiyic1, domine ettikleri biiyiik 2 Istanbul havalimaninda yer

hizmetlerini kendileri yapmaktadirlar.

Havayolu igletmeleri yoneticileri, tedarikgilerin sayisinin az olmasinin aralarinda
olabilecek rekabeti de ortadan kaldirdigini dile getirmislerdir. Havayolu isletmelerinin
tedarik¢i kullandiklar1 her alanda tedarik¢i se¢gme konusunda pek bir tercih hakki
bulunmamaktadir. Tercih yapmak zorunda kaldiklarinda da karsilarinda en fazla 2-3
isletme bulabildiklerini dile getirmislerdir. Pazarlik az sayida tedarik¢i arasinda

geemektedir.

Tedarik¢ilerin havayolu isletmelerine sunduklar1 fiyatlarda belirli bir fiyat
araliginin disina c¢ikmadiklari, herkesin birbirbinin fiyatim1 bildigi ifade edilmistir.
Havayolu isletmeleri, varolan tedarikgiler arasindan operasyonel anlamda uyumlu ve
fiyat anlamimnda da havayolunu memnun eden isletmeyi tercih ettiklerini dile
getirmislerdir. Her ne kadar ucak sayisi/Olcek tedarikcinin verecegi fiyati etkileyip
havayoluna bir pazarlik giicii sagliyor olsa da, ugak sayist daha az olan bir havayolunun
bir meydana olan frekansinin diger havayollarindan fazla olmasinin da pazarlik giiciinii
arttirabilecegi belirtilmistir. Tiirkiye pazarinda az olan tedarikg¢iler pazarlik konusunda

havayollarindan daha gii¢liidiir.

Ucgak tedariginde durum biraz farklidir. Airbus ve Boeing olmak iizere 2 ana tiretici
isletme bulunmaktadir. Ugak tedariginde brokerlar vasitasi ile is yapildigi s6ylenmistir.
Havayollarinin hemen hemen hepsinin lesorlerden ugaklar1 dry leasing yaparak
kiraladiklar1 yoniinde beyanlar olmustur. D havayolu isletmesi 52 ucagmin 24’iiniin
miilkiyetinin kendilerine ait oldugunu, Z havayolu ise sahip olduklar1 4 u¢aginin hepsinin
isletmenin sahibi olan kisiye ait olduklarini ve ondan kiraladiklarini belirtmislerdir. Ugagi
satin alirken de, bir leasing isletmesinden kiralarken de bir havayolunun pazarlik giiclinii
2 faktoriin belirledigi ifade edilmistir: hacim/filo biiytikligii (6lgek) ve isletmenin

giivenirligi/ge¢mis performansi (heritage). Lesorlerin rekabet giiciiniin havayolunun
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biiyiikliigi ile alakali oldugu belirtilmistir. Lesorlerin koklii havayollarina daha uygun
fiyatlarla ugak verirlerken, yeni bir havayolunu her zaman risk olarak nitelendirdikleri ve
bu risk maliyetini de iizerine koyarak yiiksek fiyatlarla ugak kiraladiklar1 veya yeni
havayollarina ucak kiralamay1 kabul etmedikleri yoneticiler tarafindan dile getirilmistir.
Sektorel risk ve isletme riski siirekli olarak izlenmekte oldugu ve risk diisiik oldugunda
bir havayolu i¢in pazarlik giicli olabilecegi belirtilmistir. Tiim kosullar sizin i¢in olumlu
oldugunda bile lesorler ile pazarligin zamanin ve piyasanin kojektiiriine bagli oldugu,
bunun bir standartinin olmadig1 da vurgulanmistir. Ayrica lesorlerin yaptiklari kiralama

antlagsmalarini ¢ok agir sartlarla imzaladiklar1 da belirtilen diger bir husustur.

Lesorlerle ilgili yukarida bahsedilen hususlarda tiim havayolu iist diizey yoneticileri
benzer ve birbirleri ile 6rtiisen ifadelerde bulunmuslardir. Ancak X havayolu iist diizey
yonetecilerinden bir tanesi, lesorle ilgili ¢ok kritik hususlarin altini ¢izmistir. “Lesér hem
sigortalamada, hem bakimda, hem de kismi olarak operasyonunuzda soz sahibidir. Her
istediginiz yere kiraladiginiz ucagi sigorta yaptiramazsiniz. Lesor giiven duymadigi bir
sigorta sirketi ile antlasmaniza engel olabilir. Ayni zamanda lesor, reputasyonu kotii
olan bir bakim sirketine ucaginizi gotiirmenizin de oniine gegebilir ve bakimi burada
yaptirma diyebilir. Lesor, u¢tugunuz iilkelere de karisir. ABD ve AB ambargosu olan ve
savag bolgesi olarak duyurulan yerlere u¢maniza izin vermeyebilir veya birtakim sartlar
one siirebilir. Iran, Irak ve Afganistan stkintili noktalar su anda. Leasing isletmesi bazi

’

risklere girmenizi engeller.’

Bagka bir X iist diizey yoneticisi ise, Capetown Konvansiyonu’nun {ilkelerin
yasasinin iizerinde tasarruf yetkisi veren bir protokol oldugundan ve Tiirkiye’nin bu
konvansiyonu 2010 yilinda kabul ettiginden bahsetmistir. Bu konvansiyona gore, bir
ucaginiz havalimaninda borgtan dolayr baglanirsa, lesor gidip kendi ucagim
alabilmektedir. Bu durum risk birimini lesérlerde diistirmiistiir. Ugak finansmaninda, dry
lease fiyatlarinda ve sigorta pirimlerinde etkili olarak maliyetleri diigliren bir faktor

oldugu belirtilmistir.

Z havayolu isletmesinin yoneticisi ise, ugak satan isletmelerin ve lesorlerin
devletlerden bile giiclii oldugu konusunda bir beyanatta bulunmustur. Tiim pazari
lesorlerin yonettigini, diinya piyasasini belirledigini ve uzun vadede hi¢bir havayolunun
kar etme olasiliginin bulunmadigini dile getirmistir. Sigorta sirketlerinin ise, bir ucagin

diismesi durumunda devletlerin bile omuzlamadig: yiikii tistlendiklerini belirtmistir.
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Yakit tedarigi ile ilgili olarak, tedarik¢inin meydanda havayollarina sundugu hizmet
ile ilgili olarak pazarlik giiciinii etkileyen en Onemli faktoriin kapasite oldugu dile
getirilmistir. Tedarik¢inin kii¢iik olmasinin ve hizmet kalitesi bilinirliginin az olmasinin
pazarlik giiclinii zayiflatan faktorler oldugu tesbiti yapilmistir. Bir yakit tedarik¢isi ne
kadar biiyiikse, kendisi de pazar pay1 da o kadar kuvvetli olmaktadir, bunun sebebi de
6l¢ek ekonomisi ve bilinirliktir. Tedarik¢ilerin biiylik hacimli i yapmas1 ve bilinirligi
daha iyi fiyat teklifinde bulunmasini da sagladigi belirtilmistir. Havayolu isletmelerinin
oncelikli olarak Shell, BP veya OPET gibi biiyiik yakit firmalar1 ile antlasma yapma
yoluna gittikleri yapilan goriismelerden anlagilmigtir. Bazi havayolu isletmelerinin
meydan bazinda ihaleye ¢ikarak farkli firmalarla antlagsma yaptiklari, bazilarinin ise tiim
meydanlarinda aynm1 yakit firmasi ile antlasma yapmay1 tercih ettikleri ifadelerden

anlagilmustir.

Sigorta isletmeleri hususunda havayolu isletmelerinin yoneticileri ¢ogunlukla pek
konusmak istememis olsalar da, sigortacinin da bir tedarik¢i oldugunu beyan etmislerdir.
Yapilan goriismelerden havayolunun tek basina sigorta sirketi ile antlagma yapabildigi
gibi, bir havayolu grubu ile hareket ederek havuz olusturmak suretiyle de sigorta
yaptiklari anlasilmistir. 3-5 havayolunun birleserek bir havuz olusturup ugaklarini sigorta
yaptirmalarinin avantaji daha ucuz fiyat ile bu sigortalama isini yaptirabilmeleridir.
Bunun ayni zamanda bir sakincasi veya riski, havuzdaki herhangi bir havayolunda

meydana gelen bir kazanin tiim havayollarinin sigorta primlerini de arttirmasidr.

Y havayolu isletmesinin yoneticilerinden birisi sigorta sirketleri ile ilgili farkl
hususlarin da altini ¢izmistir. “Kaza sayisinin azligi ve sizin emniyeti arttirma agisindan
vaptiginiz yeni gelismelerin sigortaniza etkisi vardir. Siz daha emniyetli olmak i¢in ne
kadar para harcarsaniz, sigortada o kadar diigiik maliyet ¢ikar karsiniza. Séyle ki,
normalde regiilasyon geregi yapilmasi gerekenlerin disinda ekstradan baska bir sistem
ve teknolojiyi u¢us emniyetini artirmak adina yapiyorsaniz, daha diisiik prim édeyebilir
veya prim destegi alabilirsiniz. Bununla ilgili vereceginiz dersleri sigorta firmasi

karsilayabilir.”
4. Soru: Yolcularin pazarlik giicii hakkinda ne sdyleyebilirsiniz?

Bu soruda havayolunu simgeleyen harf ile gosterilmek suretiyle iist diizey

yoneticilerin goriisleri ayr1 ayr1 sunulmustur.
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A: Pazarda cok ciddi bir arz ve kapasite oldugu ve yolcunun istedigi zaman1 ve
istedigi havayolunu segebilecegi belirtilmistir. Bu ylizden de pazarlik giiciiniin yiiksek
oldugu dile getirilmistir. Bunun bir istisnasi, Istanbul-Ankara hattinda Atatiirk’ten bayrak
tasiyic1 disinda baska bir havayoluna izin verilmemesidir. Bu hatta yolcularin, bayrak
tagtyictya mecbur oldugu ve belirlenen fiyata katlanmak zorunda oldugu tesbiti

yapilmustir.

B1: Sezona gore yolcunun pazarlik giiciiniin degisebilecegi de dile getirilmistir. Arz
ve kapasite belirli oldugundan dolayi, talep fiyatlari belirleyici durumdadir. Arz sabit
olarak degerlendirildiginde, talebin yiiksek oldugu zamanlarda fiyatlar da yiiksek
olacaktir. Yaz sezonu fiyatlar yliksek, kisin ise diisiik olmaktadir. Kisin doluluk oranlari
da diismektedir. Bu yiizden kis sezonunda yolcunun pazarlik giicii fazladir. Giin
icerisinde 6gle zamanlar1 uguslart da tercih edilen uguslar olmadigindan dolayi, fiyat
diisiik, yolcu pazarlik giicii yiiksektir. Yiiksek sezonlar vardir bayram veya okullarin tatil
oldugu donemler gibi. Bu zamanlarda da fiyatlar yiliksek ve yolcunun pazarlik giicii

yoktur.

B2: Yolcularin pazarlik giicii yoktur. Eger yolcu belli egilimi gosteren bigimde
hareket ediyorsa satin almalarda veya ucuslarda, o egilimlerde havayollar1 tarafindan
konulan esiklere uyacaklardir. “Binmeyiz fiyatlar1 disiiriiriiz” tarz1 bir durum da olmaz,
havayolu ¢ikar o hattan yolcuyu beklemez, dayanacak giicii olmaz havayolu isletmesinin.
Firma “ben 1 sene bekleyeyim de gelisir burasi” demez, en fazla bir sezon bekler ve o
hattan ¢ikar. Miisteri sadakati yoksa yolcu fiyat diisiiren firmaya yoneliyorsa ve 0 hatta
da ugak bos kalirsa, havayolu o hatta durmaz. Yolcunun pazarlik giicii yoktur. Sadece

havayollaria ne yapacagini kararini aldirirlar ¢ekilme veya o hatta ugma yoniinde.

C: Pazara bagl olarak degisiyor. Mesela Atatiirk Havalimani ile Ankara arasinda
seyahat eden yolcularin herhangi bir pazarlik hakki yok. O hatta/pazarda THY tekel.
Rekabet olan yerlerde yolcularin pazarlik giicii var. Kendinizi yolcu yerine koyun,
bakarsiniz en ucuz hangisi ise onu tercih edebilirsiniz. Pazardaki rekabet durumuna gore
degisir bu. Rekabet olan yerde yolcunun da pazarlik giicii oluyor. Mesela yurt digina direk
uculan hatlar da bir pazarlik giicii olabilir. THY direk uguyor bazi hatlarda biz aktarmali

ucabiliyoruz. Yolcu tercihini buna gore de yapabilir.
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D: Tiirk yolcusu 1-2 saatlik uguslar oldugundan dolay1 ucuza yoneliyor, alternatif
de ¢ok. Yurt iginde yolcularin pazarhik giicii yiiksek. Yurt dist uguslarda istanbul’dan

yabanc1 havayollar1 da var alternatif olarak.

El: Yolcu istedigi seviyeden, fiyattan ugusa gidebiliyor. Ama tekel olan hatlarda
mesela Izmir-Mus bir tane firma ucuyor. O zaman yolcu yiiksek fiyatla uguyor. Yani
uctugun yere gore degisiyor bu. En eskiye gore, sadece devletin ugtugu zamanlara gore

yolcu da pazarlik giiciine sahiptir.

E2: Yolcunun pazarlik giicii diye bir sey so6z konusu degil. Kademeli fiyatlama
sistemi var, sistemde ne varsa yolcu onu almak zorunda. Yolcu sadece haklarini bilmeli

ve erken bilet alirsa avantaj1 var. Onun disinda, bir pazarlik giicii yok.

X: Yolcular fiyata ¢ok ¢abuk ulasabiliyorlar. O ylizden de pazarlik gii¢leri var.
“Dynamic pricing” ve “seat only revenue” dedikleri departmanlari var havayollarinin. Bu
sebeple herkes birbirinin fiyatin1 gozliiyor, ona gore fiyatini arttirtyor ya da disiiriiyor.

Dolayisi ile yolcularin ¢ok ciddi bir pazarlik giicii var.

Y: Genelde yolcularin ¢ok biiyiik bir etkisi olmuyor. Havayolunda maliyeti
belirleyen yolculardan ziyade, havayolunun giderleridir. Yolcunun bu hatta ¢ok seyahat
ediyorum diyerek, daha iyi bir fiyat alma sans1 yok. Karlilik marj1 yiiksek olmadigi igin,
karayolunda isleyen bir taksi gibi beni ne kadara gotiirlirsiiniiz deme sans1 da yok.
Havayolunun maliyeti ve karlilig1 bellidir. Yolcunun etkisi yok. Yolcunun kendi pazarlik

giicli yok.

Z: Bireysel yolcularin oturup pazarlik yapma gibi bir durumu yok. Sektoriin fiyat
endeksli olmasindan dolay1, yolcularin bu anlamda bir giicii var. Ciinkii yolcuya ilk 15181
tuttugunuz yer fiyatimiz. Yolcular en ucuz veya istedikleri hizmette ucak biletini

alabiliyorlar.

Tiim st diizey yoneticilerin goriisleri goz oniinde bulundurulursa, agirlikli olarak
yolcularin pazarlik giiciinlin oldugu sonucu ¢ikmaktadir. Burda kastedilen yolcunun
pazarlik giicliniin olmas1 durumu, alternatifi cok olan yolcunun istedigi fiyattan ve istedigi
hizmetten havayolunu secebilmesi ile ilgili bir 6zgiirliigii ifade etmektedir. Her ne kadar
havayollar1 kademeli fiyatlama ile bilet satiyor olsa da, tiim havayollarinin birbirinin

fiyatlarin izledikleri bir sistem bulunmaktadir ve yolcunun hangi havayolundan hangi
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fiyata bilet satin aldig1 da digerleri tarafindan gézlenmektedir. Bu manada yolcu bilmese

bile, havayollarinin fiyattaki dinamikligini belirleyici giiclerden birisi olmaktadir.

5. Soru: Diger ulasim araglarmin hava ulastirmasina rekabeti hakkinda ne

diistinliyorsunuz?

Goriisme yapilan tiim havayolu iist diizey yoneticilerinin ortak fikri, ugus yapilan

hatlarda diger ulagim vasitalarinin havayollarina rakip olamayacagi seklindedir.

Denizyollar1 ile ulasim sehirleraras1 olmadigindan dolayi, demiryollar1 ve

karayollar1 tizerinden kiyaslamalar yapilmistir. Bu kiyaslamalarda 2 ana faktor fiyat ve

zaman olarak 6ne ¢ikmustir.

Gorlismelerde 6ne ¢ikan hususlar:

Kisa stireli uguglarda ve fazla frekans olan hatlarda, fiyatlar karayollar1 ile
yakin, hatta bilet erken alindiginda daha ucuz olabilecegi belirtilmistir.
Havayollari, bazi hatlarda Varan ve Ulusoy gibi yiiksek fiyatli otobiis
isletmelerinin bir kismini ortadan kaldirmistir.

Uzun mesafelerde uzun siireli yapilacak (12-24 saat arasi) otobiis
yolculugu yerine, fiyat yerine zamansal ve rahathik faktorleri 6n plana
gectiginden ucak tercih edilmektedir.

Uzak noktalara olan uguslarda ¢ok fazla frekans bulunmamaktadir. Bu
yizden de karayolu ve demiryolu tasimaciligt da hayatlarii
strdiirmektedirler.

Kisa mesafeli yolculuklarda (6-8 saate kadar) yolcular fiyata daha duyarl
olmaktadirlar. Yolcular tarafindan zaman ve fiyat mukayesesi
yapilmaktadir.

Yiiksek Hizli Tren (YHT), heniiz havayollar1 ile rekabet edebilecek
seviyede bulunmamaktadir. Ancak Avrupa’daki yiiksek hizli tren
seviyesine geldiginde rakip olabilecektir, yakin gelecekte ise heniiz

miimkiin goriilmemektedir.

Havayolu yolcu tasimaciligi yapilmasina ragmen bazi bolgelerde havayollarmin

tercih edilmemesinin birkag sebebi de yapilan goriismeler esnasinda ortaya ¢ikarilmistir.

Yolcularin hala havayolu kullanma alisgkanlig1 bulunmamaktadir.

Yolcularin ucak korkusu olabilmektedir.
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e Yolcularin bilet alma ve havaalani oryantasyonu (check-in, giivenlik
kontrollerinden gecis, bagaj teslimi/alimi ve ugaga gidis) konularinda
endiseleri ve tereddiitleri bulunmaktadir.

e Ucak biletini son giin almak istediginizde veya yogun sezonda (yaz
donemi, okul tatili, bayram zamani) c¢ok yiiksek ugak fiyatlari ile

karsilasilmaktadir.

Tirkiye’de bolgesel havacilik tesebbiisii olmus olsa da (Borajet gibi), heniiz basarili
bir bdlgesel hava tasimaciligi olusmamistir. ileriki zamanda bélgesel havacilik gelisirse,
0 hatlardaki (Van-Gaziantep, Batman-Mersin, Diyarbakir-Sanliurfa gibi) otobiis

isletmeleri ile bolgesel havayolu isletmeleri rekabet edebilir goériinmektedir.

6. Soru: Havayolu isletmeleri arasindaki rekabet yogunlugunu nasil

degerlendirmektesiniz?

Havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticilerinin hepsi ¢ok giiglii bir rekabet
oldugu konusunda hemfikirler. Bu ciddi rekabet ayni ugulan hatlarda meydana
gelmektedir. Havayollar1 birbirlerinin {icret ve doluluk oranini siki bir sekilde takip
etmektedirler. Sadece yurt i¢inde degil, yurt disindaki havayollari ile de yogun bir
rekabetin siirdiigii vurgulanmistir. Havayollarinin kar marjlarinin diistikliigii de rekabetin
yogunlugunun bir delili olarak gosterilmektedir. Artan rekabetin hizmet kalitesini
diistirdigii yoniinde de diislinceler bulunmaktadir. Rekabetin yogun olmasinin en biiyiik
yanismasi1 diigiik fiyatlarda kendini gdstermektedir ve bu da yolculara olumlu olarak

yansimaktadir.

Rekabetin yogun olmasi konusunda goriis birliginde olmalarina ragmen, her
havayolunun kendi varligini siiriidiirebilecegi ve farkli alanlarda giiclendikleri gergegini
de dile getirmektedirler. Ayni zamanda her havayolu isletmesi ayni {irlinii
sunmamaktadir. Sadece fiyatta degil, sunduklari tirinlerde ve hizmetlerde de bu rekabeti
yaptiklarini ifade etmislerdir. Inilen havaalanlari, business class secenegi, yolda ikram
veya yemek servisi, koltuk araliklar1 vs de rekabet avantaji saglayan unsurlardir. Bu
yiizden de yolcu portfoyleri de farklidir havayolu isletmelerinin. Yiiksek sezonlarda
havayolu isletmeleri kar etmektedirler. Kis donemlerinde maliyetlerinin altina, zararina

dahi satislar yaparak nakit akisi sagladiklar1 anlagilmaktadir.
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Y havayolu isletmesinin yoneticisi, marka algisinin da rekabeti etkiledigini dile
getirmistir. Z havayolu isletmesi yonetcisi ise, sektorde kiiciik havayollarina yasam hakki
tanimayan saldirgan bir rekabet oldugunu ve bunu en basta bayrak tasiyici olan
havayolunun yaptigini belirtmistir. Sektorde yolcu ugagi ve kapasite olarak biiylime olsa

da, isletme sayis1 olarak biiylime olmayacaginin da altin1 ¢izmistir.

A havayolu isletmesi, diisiik maliyetli ucan havayollarin1 kendisinin rakibi olarak
gormemektedir. Hizmet kalitesinde yliksek hareket eden, devamli yenilik yaratan,
business class ugusu olan ve farkli hizmetleri yolcularina sunan bir havayolu olarak,
sadece bayrak tasiyici ile rekabet halinde olduklarini, miisteri profillerinin de bu yonde

olduklarini dile getirmislerdir.

B havayolu ise, yurt disinda genellikle nis hatlarda ugus yaptiklarini ve uzun siiredir
wet lease olarak Suudi Arabistan’a ugus yaptiklarindan dolayi, sektorde garanti bir geliri

olduklarini sdylemislerdir.

C havayolu isletmesi is modeli ¢ok farkli olmasina ragmen, bayrak tasiyici ile cok
fazla ortak hatt1 oldugunu ve yogun rekabet i¢erisinde bulundugunu dile getirmistir. izmir
ve Antalya’da D havayolu ile Ankara’da ise bayrak tasiyicinin bir alt markasi olan diisiik
maliyetli havayolu ile rekabet igerisinde olduklarini beyan etmisledir. C havayolu, ugus
yaptig1 hatlarin %98’inde diger havayollari ile rekabet ettiklerini ve nis hatlarinin ¢ok az
oldugunu vurgulamistir. Diger havayollar1 yoneticilerinin ifadelerinde de C havayolunun

sektorde agresif bir rekabet i¢ersinde oldugu hususu yer almigtir.

Charter havayollar1 tur operatorleri ile “business to business” is yaptiklarini ve her
charter’in Avrupa’da anlastig1 tur opertorleri oldugunu dile getirmislerdir. X, Y ve Z
charter havayollariin, farkli iilkelerde birbirlerinin pazarina ¢ok fazla girmeden iyi
iligkiler igerisinde olduklar1 tur operatorleri ile calistiklar1 anlasilmaktadir. Fakat bazi
tarifeli havayolu isletmelerinin Antalya’ya yolcu tasiyan basarili charter hatlarinda,
tarifeli sefer koymak suretiyle pazar1 kapmaya calistiklar1 da haksiz bir rekabet olarak

dile getirilmistir.

7. Soru: Sektorlin rekabet acgisindan gelecekteki durumuna iliskin goriisleriniz

nelerdir?

Goriisme yapilan tiim havayolu isletmeleri sektoriin rekabet agisindan gelecegine

cok iyimser ve olumlu bir bakis agisi ile bakmaktadirlar. Rekabetin yogunlasacagini,
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rakiplerin birleseceklerini, o sekilde rekabet edilecegini, rekabetin daha adilane
kosullarda yapilacagini ve sektdriin bilyiiyecegini belirtmislerdir. Ulkenin siyasi durumu
rekabeti etkilemektedir. Tiikiye’nin siyasi ve jeopolitik durumuna karsi hizli tepki veren
bir sektor oldugundan dolayi, bu hususlarda bir stabilizasyon/denge olmasi halinde
havacilik sektdrii olumlu sekillenecektir. Isletme yoneticilerinin bu ortak diisiincelerinin

disinda, kritik ve farkli ortaya ¢ikan goriislerine de asagida yer verilmistir.

A havayolu yoneticisi, tiim diinyada sektoriin konsolide olma yoniinde bir egilim
icerisinde oldugunu ve rekabet olarak Tirkiye’de konsolidasyonu gorecegimizi,
havayollariin birlesecegini ve birlesmek zorunda olduklarmi belirtmistir. 2030-2040
yillarina kadar diinyada 10 havayolu kalacagini, Tiirkiye’de ise yakin gelecekte havayolu
sayisinin 3’1 gegmeyecegini soylemistir. Bu birlesmeler alliance gibi goriinse de, dyle
olmadigin1 beyan etmistir. Ugak satin almalarinda ben tek havayoluyum diyerek
degerlendirme yapilmasini istediklerini, pazarlik giiclerini kullandiklarini, tek bir isletme
olarak karar vermelerini ve kendi iglerinde filolarin1 degistirme gibi davraniglar

sergilediklerini alliancedan farkli olduklarini ispat etmek i¢in saymiglardir.

B havayolu isletmesinin yoneticileri, ileriki zamanda sektorde rekabetin daha da
artacagini fakat bu rekabetin havayollarini olumsuz etkilemeyecegini dile getirmistir. 3.
havalimaninin tek basina 150 milyon yolcu tasiyacagini, kapasiteyi ikiye katlayacagini

ve sektoriin de 10 y1l igersinde 3 kat biiyiiyecegini belirtmislerdir.

C havayolu isletmesi, Avrupa ile Tiirkiye arasinda Comprehensive Agreement
(Kapsaml1 antlasma) antlasmas1 yapilmasi konusu iizerinde durmustur. Bu antlagma ile
Avrupa tek bir iilke gibi goriinecek ve Avrupali tiim tasiyicilar veya Tiirkiye’deki tim
tastyicilar frekans kisitlamasi ya da herhangi bir kisitlama olmadan ucabilecekler ve bu
da rekabeti ¢ok daha fazla arttiracaktir. Mesela Ryanair irlanda AOC’li (ruhsatl)
oldugundan dolayi, sadece Irlanda’dan Tiirkiye’ye ugabilir. Fakat bu antlasma
yapildiktan sonra bagka bir iilkeden de Tiirkiye’ye ugabilecegi belirtilmistir. Devletin de
bu rekabeti arttirmayi istedigi, rekabetin daha da yogun olacagi ama daha esit kosullarda
yapilacag1 seklinde goriislerini dile getirmislerdir. Is giici ve gevresel faktorlerin de
hesaba katilmasi gerekliligi, Avrupa’da maliyetlerin daha yiiksek oldugu goz Oniinde
bulundurularak Tiirkiye’deki havayollarinin daha avantajli olacagi, diisiik maliyeti olan

havayolunun kazanacagi ve nihayetinde de yolcunun kazanacagi belirtilmistir.
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X havayolu yoneticileri ise, 3. havalimaninin ag¢ilmasinin ve bayrak tasiyicinin alt
markast  olan  Anadolujet’in  sirketlesmesinin  rekabette bazi  dinamikleri
degistirebilecegini dile getirmistir. Sektoriin biiyiiyecegini ama bayrak tasiyicinin
biiyiimeyecegi hususunu ifade etmislerdir. 3. havalimanin acilmasi ile Istanbul’un
bolgede bir kavsak olacagi ve ¢ok fazla yolcu agirlayacaginin alt1 ¢izilmistir. AB’nin
Open Sky antlasmasim1 Tiirkiye’ye zorladigr fakat Tirkiye’nin buna yanasmadigi
belirtilmistir. Kabul edilmesi durumunda ise, Tiirk havayolu isletmelerinin Avrupa

isletmeleri karsisinda rekabette ¢ok zor durumda kalacagi soylenmistir.
8. Soru: Sektordeki etik ihlaller ile ilgili ne diisiiniiyorsunuz?

Etik ihlal hususuna yoneticiler 2 farkli istikametten yaklasmislardir. Birisi SHGM
veya havacilik otoriteleri tarafindan, digeri de diger havayollar tarafindan yapilan etik
ihlallerdir. Dis hatlar ile ilgili slot verilmesi veya trafik hakki taninmasina dair bayrak
tasiyiciya bazi ayricaliklarin taninmasi hususunu ise 6zel havayolu isletmeleri bir etik
ihlal olarak gormemektedirler. Bayrak tasiyicinin Tiirkiye’yi temsil ettigi algisi her
zaman olacaktir ve yeri ayri olmalidir goriisii agirlikli olarak bulunmaktadir. Ozel
havayolu isletmeleri bayrak tasiyiciy1 sektérde bir amiral gemisi olarak gormektedirler,

stratejik onemini kabul etmektedirler.

I¢ hatlarda ¢ok ciddi bir sikint1 olarak tavan fiyat uygulamasi goriilmektedir.
Havayolu isletmeleri, i¢ hatlarda 365 TL {izeri bir fiyati herhangi bir ugusta
uygulayamamaktadirlar. Sivil havacilik yolcular1 korurken, bu uygulamada havayollar
ciddi sekilde zarar gormektedir. I¢ hatlarda ucuslara tesvik verilmesi ve tavan fiyat
uygulamasinin kaldirilmasi veya bu tavan fiyatinin ciddi sekilde yiikseltilmesi gerektigi

yoniinde goris bildirilmistir.

SHGM tarafindan istanbul Atatiirk havalimanindan Ankara’ya ugusta sadece
bayrak tasiyiciya izin verilmesi hususu diger havayollari tarafindan adil bulunmamaktadir

ve rekabet kurallarina aykir1 oldugu belirtilmektedir.

Baz1 yurt dis1 noktalaria trafik hakki verilirken tiim frekanslarin bayrak tasiyiciya
verilmis olmasi bir etik ihlal olarak goriilmektedir. Frekans sayisi arttirilsa bile o hatta
diger havayollarinin girememesini haksiz rekabet olarak gérmenin disinda, kanuni bir

ihlal olarak da nitelendirmektedirler.
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Bayrak tasiyici havayolu ile SHGM arasinda bir otorite karmasasi oldugu goriisii
havayolu yoneticileri arasinda bulunmaktadir. Ulastirma Bakanligi miistesarinin bayrak
tastyicit havayolunun yonetim kurulunda bulunmasi durumu uygun goériilmemektedir.
Sivil Havacilik Genel Miidiirii olan bir kimsenin miiteakip gorev olarak bayrak tasiyict
havayolunda genel miidiir olmasi, bayrak tasiyiciyr bir iist makam olarak goriiyor

algisinin sektorde hakim oldugu belirtilmistir.

Fiyatlandirmada bazi1 havayollar1 miisteri kapma ve diger havayollarinin pazarini
kapmak maksadiyla, gercek¢i olmayan maliyetin altinda fiyatlarla seferler yaptigi
belirtilmistir. Yolcu da ucuz olan fiyata yonelmekte ve bu durum yolcuda, o diisiik fiyatin
havayollar1 i¢in miimkiin oldugu ile ilgili bir alg1 olusturabilmektedir. Ugus yapilan bir
hatta bazi havayollarinin maliyetin altinda baslayan fiyatlarla giinde 20 frekans koymasi

da etik olarak uygun bulunmadigi belirtilmistir.

Her ne kadar SHGM mevzuatta pilot ve teknisyenlerin sezon dis1 havayolu
degistirmeleri ile ilgili yasaklar koymus olsa da, sezonunda bile bir havayolunun yetismis
is gliciinlin baska biri tarafindan transferi bazi havayollari tarafindan bir etik ihlal olarak

goriilebilmektedir.

Y charter havayolu Suudi Arabistan’da Flynas ile wet lease ucarken, C havayolu
isletmesinin bu havayolu ile once code share yapmasi ve arkasindan wet lease
operasyonlarini alarak Y charter havayolunun pazarim1 kapmasi olayr da bir etik ihlal

olarak nitelendirilmistir.

Charter isletmeleri, bayrak tasiyicinin Antalya’dan Rusya’ya charter seferler
koymasini veya tarifeli ugus agip, split charter seklinde tur operatorlerine toplu koltuk

satmasini da etik ihlal olarak gormektedirler.

5.4. Havayolu isletmelerinin Analizi, Sektérde Konumlanmalar: ve Stratejik
Planlama Siirecinde Rekabet Stratejileri

Havayolu isletmelerinin iist diizey yoneticileri ile yapilan yari yapilandirilmis
goriismenin 9 ile 20. soru arasindaki 12 soruda, isletmelerini sektorde konumlandirmalari,
stratejik planlama ve stratejik yonetim siirecleri, havayolunun isletme olarak yaptiklari
analizler (SWOT, PESTLE gibi), misyon ve vizyonlari, temel yetenekleri, rakiplerini

degerlendirmeleri ve rekabet stratejilerini belirlemeleri ile ilgili sorular yoneltilmistir. Bu
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sayede havayollarinin stratejik planlama ve stratejik yonetim siireglerinde rekabet ile ilgili

stratejilerini nasil ortaya koyduklari da anlasilmaya ¢aligiimistir.

Bu sorular her havayolu yoneticisinin kendi havayollarin1 degerlendirmeleri ile
ilgili oldugundan dolayi, havayollarim1 simgeleyen harflerle (A, B, C, D, E, X, Y, Z)
belirterek yoneticilerin verdikleri cevaplardan soru ile ilgili olan kisimlar siiziilerek
buraya orijinalleri bozulmadan yoneticilerin ifade ettikleri sekilde aktarilmistir. Sayet
ayn1 havayolundan birden fazla yonetici ile goriisiilmiis ise, goriisleri birlestirilerek

sunulmustur.

9. Soru: Havacilik  sektoriindeki yerinizi i¢ hatta ve dis hatta nasil

degerlendiriyorsunuz?

A: 2001°de kuruldugumuzda daha cok i¢ hat ve charter ugan bir sirkettik. 2015°te

vizyonumuz tamamiyla degisti. Bir hub and spoke stratejisi olusturduk.

Ic hatta giizel bir networkiimiiz var, frekans derinligimiz de mevcut. Capraz
ucuslarimiz da var, Antalya- Trabzon, izmir-Trabzon gibi uguslarimiz bulunuyor.
Istanbul ¢ikish 9, bu 2 ucusla beraber 11 ucus hattimiz var i¢ hatlarda. Bunu biraz daha

artirmak istiyoruz.

Istanbul, izmir, Antalya ve Adana’dan Kibris uguslarimiz var. Bunlar1 da dis hat
olarak sayarsak 41+4 dis hat ugusumuz var diyebiliriz. Code share’larla beraber (KLM,

Air France, Air Serbia gibi) dis hat ugcusumuz 60’1 {izerindedir.

Dis hatta agirlikli olarak yonelmis durumdayiz. Global biiylime iddiamizi dig
hatlarla yapiyoruz. Tabii ki i¢ hatlarda da biiyiimemiz devam ediyor. Trabzon ve
Konya’y1 agtik gecen yil, yazin Dalaman’a uguyoruz, Bodrum’a kigin dahil uguslarimiz
var. I¢ hatlarda da biiyiiyoruz ama i¢ hatlarda kar etme olasiliginiz neredeyse sifir. Biz
global bir oyuncu olmak istedigimiz igin dis hatlara ¢ok ciddi yatinm yapiyoruz.

2018’deki hedefimiz de daha ¢ok dis hatlara yonelik yatirnmlar yapmak seklinde.
Ara soru: Diger havayollar1 arasinda kendinizi nerede goriiyorsunuz?

Bayrak tasiyici ve C havayolu bizden ¢ok daha 6nce bazi atilimlar1 yapmislar, bazi
i¢ hat ve dig hat kararlarin1 bizden ¢ok daha dnce almislar. Sirketin onceleri yapisi ve
yonetimsel bakis acis1 ¢ok farkliydi. 2015°te vizyon degisti, komple yonetim degisti.
Arkadan takip ediyoruz ama ¢ok hizli biiyiiyoruz. 2016’da herkes kiigiiliirken biz ¢ok

fazla biiylidiik. Sebebi de, yeni vizyonumuzu yakalamak. Biz su an bayrak tasiyici ve C
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havayolundan sonra 3. en biiyiik sirketiz dis hatlarda. I¢ hatlarda da o vizyonu
genisletmeye calsiyoruz fakat bayrak tastyici ve C havayolu bizim 6nlimiizde. Onlar ¢ok

daha 6nce bu atilimlar1 yapmislar.
Ara soru: Blyiik sirket diyerek hangi parametreleri baz aliyorsunuz?

Available Seat Kilometer-Arz edilen Koltuk Kapasitesine bakiyoruz. Bu durumda

biz su an 3.’yliz. D1s hatta bu sekilde ama toplamda da ii¢lincii durumdayiz.
Ara soru: I¢ hatta yeriniz nerede acaba?

I¢ hatta 4. siraya diisiiyoruz, 3. Sirada B havayolu bulunmakta. Ciinkii B havayolu

tiim kapasitesini i¢ hatta yoneltmis durumda.

B: Biz 2014 yilinda aslinda ciddi bir atilim yaptik tarife anlaminda ama bunun
zamanlamas1 kotllydii daha sonra vazgectik. Arkasindan krizler vs geldi zaten.
Hatlarimizin bircogunu, dis hatlar1 kapattik. Bayrak tasiyicinin bir bandi vardir.
Ucgaklarmin bir kismi Anadolu’da yatar, Anadolu’daki yolcuyu sabah saatlerinde
Istanbul’da toplar ve Avrupa’ya dagitir. Biz de tarifemizi ona gére planladik, hemen
arkasindaki bantta da biz vardik, yarim saat 1 saat sonra gibi, dalga diyorlar buna. Yine
Anadolu’dan topladigimiz yolcuyu Avrupa’ya dagitmak iizere yaptigimiz bir seydi bu.
Fakat konjonktiir buna uygun olmadigi i¢in ve karliligi 6n planda tuttugumuzdan dolay1
bu hatlarimizi kapattik ve gecis donemi olarak diisiindiigiimiiz su donemde kar getirecek

hatlara odaklandik.

Dis hattimiz var ama ¢ok sinirli, Odessa, Nalchik, Berlin gibi. Biz rekabetin az
oldugu, bilet fiyatlarmin yiiksek olarak yansidigi hatlara odaklanmay1 ve o pazarlar
arastirmaya Oncelik veriyoruz. Diger hatlarda rekabet ¢ok yiiksek. Mesela Paris,
Amsterdam, Dusseldorf hatlarimiz vardi ama kapattik. Kar odakli davranip kapattik ama

yarin agmayacagimiz anlamina da gelmiyor.

Ara soru: I¢ hatlarda da bu sekilde karlihik endisesi ile kapattiginiz hatlarimz

mevcut mu?

Dis hatlarda Antalya’dan ugtugumuz charter her zaman vardi ama tarifeli olarak
konusuyorum ben. Avrupa’ya 2014’te 7-8 tane hat agmak atilimdi bizim i¢in ama
zamanlamas1 uygun olmadi ve birkag sene sonra da kapatmanin uygun oldugunu, karl
olan hatlara odaklanmanin uygun olduguna karar verdik. Bize gore strateji yanlis degildi

ama bu hatlar rekabetin yiiksek oldugu yerlerdi. Istedigimiz bilet fiyatlarina erisemedik
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ve kisa vadede de erisemeyecegimizi diislindiiglimiiz i¢in o pazarlardan ¢ikmaya karar
verdik. Potansiyelin oldugunu diisiinmemize ragmen, uzun siiredir ugtugumuz Ercan
hattindan ¢iktik. Oras1 da ¢ok fazla rekabetin oldugu ve ¢ok fazla kapasitenin oldugu bir
hatti. Bu hatlardan diger operatorlerin de zarar ettiini diisiiniiyoruz ama herkes
gelecekteki potansiyeli i¢in dayaniyordu. Bizim i¢in kar realizasyonu oldugundan

cikmayi tercih ettik.

Ic hatlara bakarsaniz 2002-2003’lerden beri uctugumuz yerlerdir ve
havayolumuzun ciddi miisterileri de vardir. O saatte bizim ugtugumuzu bilen bir yolcu
kitlesi de mevcuttur, Anadolu’da bir yolcu sadakatimiz oldugunu diisiiniiyoruz. Ciddi bir
marka bilinirligimiz var. O hatlarimiz aynen devam ediyor. Bu hatlarin disinda agtigimiz
hatlarda nis marketleri tercih ediyoruz. Odessa en iyi hatlarimizdan bir tanesi, Ukrayna
pazarinda biliylimek isteriz ama orda da Ukrayna pazarinin kisitlart var. Daha fazla
artirmak istesek de bunun imkan1 yok. Potansiyel olan yerleri takip edip arttirmayi ya da

yeni alternatifler bulmaya odakliyiz diyebiliriz. Simdi de ikinci hedefimiz Rusya.

Antalya uguslarimizin izinleri tarifelidir ama charter ucuslar yapiyoruz. Rusya’da
biiyiik iki tur operatorii ile calistyoruz. Tarifeli uguslarimiz ama tur operatorlerine tahsisli

calisiyoruz.

C: I¢ hat pazar paymmiz %30, dis hatlarda da %12 civarinda bir pazar payimiz
mevcut yabanci tasiyicilar dahil. I¢ hatlarda giiglilyiiz aslinda, %30 iyi bir pay. Bayrak
tastyicinin payr %50 civari, geri kalan tiim havayollarinin toplami %20°nin altinda
kaliyor. Havayollarindan birinin bayrak tasiyici oldugunu diisiiniirsek, %30’luk bir pazar
pay1 ¢ok giizel bir pay oldugu asikardir. Ama hala gelisecek noktalar goriiyoruz, piyasa

hala doygunluga ulasmadi. Biz Tiirkiye’deki sektor ortalamasinin iistiinde biiyiiyoruz.

D: 1990°da dis hatta charter olarak kurulduk, o zamanlar tim kapasiteyi tur
operatorlerine satiyorduk. Antalya-Frankfurt olarak ilk tarifeli uguslara bagladik, dis hat
tarifeli uguslar seklinde agirlikli olarak ucuslarimiz. I¢ hatlarimiz dis hatlar1 besler bir

yapist da olmakla beraber i¢ hat taleplerini de karsiliyoruz.

Su an bizde dis hat tarifeli uguslar ile dis hat charter %50-%50 esit gibi. Charter
ucuslarimiz agirlik Almanya olmak iizere, Avusturya, Isvigre ve Iskandinav iilkelerinedir.
Uguslarimiz split charter, full charter ve full tarifeli olarak yapiliyor su anda. 2 tur

acentasina da ucak verdigimiz durumlar olabiliyor.
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Antalya ve {zmir hublarimiz var, 2008 yilinda Sabiha Gékgen’de de bir hubimiz

vardi ama C havayolunun asir1 dominantlifindan dolayi birkag y1l sonra ¢iktik oradan.

E: Wet lease yaptigimiz i¢in bize ¢ok uygun bir soru degil ama wet lease
operasyonlar1 bakimindan kendimizi ¢ok iyi bir yerde goriiyoruz. Wet lease yaptigimiz

ucaklarimiz i¢ hat uguyor.

Charter havayollar1 i¢ hatlarda bulunmadiklarindan dolay1, sektorde

konumlanmalarini ve kendi operasyon tiirlerini degerlendirmislerdir.

X: Havayolumuz full charter ve split charter uguslari yapiyor, kendi yaptigi
operasyon tipinde bazi yerlerde ¢cok kuvvetli. Hollanda’dan ve Belgika’dan Tiirkiye’ye
en ¢ok yolcu getiren isletme olmus durumdayiz. Bunun disinda da wet lease marketinde
¢ok 6nemli bir yerimiz var. Tiirkiye’de bu isi yapan Z isletmesi ve biz kaldik, wet lease

marketinde de 6nemli oyuncuyuz.

Kis donemine girdik su an ve ucaklarimiz Hindistan’da Spicelet’te wet lease
operasyonlart yapiyor. Filo biiylimesi, sirketin biliylimesine yetismedigi i¢in Spicelet
disaridan disaridan ugaklar1 wet lease olarak aliyor. Yazin da bizden ugak talep ettiler,
yazin 1 ugak kisin da 4 ucagimiz Spicejet’teydi. Gegen yil Tiirkiye’de pek ¢ok olay oldu
ve ¢ok iptaller oldu. Travel Service isletmesi ile anlasma yaptik. 4 tane AOC’leri var-
Polonya, Cekya, Slovakya ve bir yer daha var. Onlarin 2 isletmesi ile yaz operasyonlari

da yaptik bu seneye 6zel.

Wet lease olarak kis doneminde bu sene Hindistan, gecen yil Pakistan, dncesinde
de Kamerun ile antlagmalar yaparak operasyonlarimizi gerceklestirdik. Kisin kapasite
fazlasini oralarda degerlendiriyoruz. Aslinda bu ucuslar maliyetine olan operasyonlar,
yazin kurdugunuz organizasyonu dagitmamak adina. Pilotunuzu veya ekibinizi
kaybetmek istemezsiniz. Bu operasyonlarda hedef, organizasyonunuzu canli tutmak

adina basabasta operasyonlar1 gerceklestirmek.

Cok limitli olarak da tek koltuk satis1 dedigimiz kendi rezervasyon sistemimiz

tizerinden satislarimiz var. Bunlari daha da arttirmamiz gerekli, trend oraya dogru gidiyor.

Bizim pozisyonumuz su anda siirekli biiyiimeye miisait degil. 10 ugagimiz
Tiirkiye’de, 1 tane de Malta’da var. Bu is modeli ile 25 u¢aga ¢ikmamiz miimkiin degil.
Is modelini degistirmemiz, tek koltuk satislarmi arttirmamiz ve tarifeli uguslara

gecebilmemiz lazim. Bununla ilgili ¢alismalarimiz var. Zaman igerisinde ve Tiirkiye’deki
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turizmin gidisatina gore bunlar1 degerlendirecegiz. i¢ hat ile ilgili bir calismamiz yok,
niyetimiz de yok. Agirlik Hollanda ve Almanya olacak. i¢ hatlar su anki yapi ile yeni bir
oyuncuyu kaldiracak gibi géziikmiiyor.

Y: 10 yildir Jetair ile devam eden Briiksel-Antalya, Briiksel-izmir gibi bir
operasyonumuz var. Yaklasik 2 ucak seviyesinde ilerliyor. Briiksel bombalamasindan
sonra bir diisiis oldu. Karsilikli gliven iliskisine dayanan bir antlasmamiz var, Jetair

havayolu ama tur operatorii gibi davraniyor, TUI grubu zaten.

Bizim yeni uyguladigimiz split charter modeli var. B havayolunun ve diger
sirketlerin yillardir uyguladigi bir sey ama biz split charter isine yeni girdik. Olumlu geri
doniis alabilirsek, Avrupa’da split charter yolcularimizi arttirabiliriz. Onun haricinde wet
lease devam eder. Su an bizde bir ucak daha ¢ikiyor 7 ucaga diisiiyoruz. Avrupa uguslari
o kadar kuvvetlenmedi, wet lease mutlaka olur. Almanya ve Kuzey Avrupa uguslar1 da

oluyor ama asir1 yogunluklu degil, yazin yogunlasiyor.

Yazin wet lease yapmadiginizda sektor diizelmis demektir. 2 senedir yazin da wet

lease yapiyoruz. Belirli bir verim yok su an, hala yazin wet lease olacak.

Z: Biz 5 ugakli bir sirketiz. 7 ucak vardi gecen yil, malum sebeplerden 6tiirii 5’e
distiik. Kiralikt1, geri verdik. Su anki 5 u¢agimiz da Yonetim Kurulu Bagkanimiza ait. O
konuda birtakim kolayliklarimiz oluyor tabiiki. Lesor firmaya kira ddeyemediginizde
sikintilar yasarken, yonetim kurulu baskanimiz kiradaki gecikmelere goz yumabiliyor.

Bu da bize finansal bir kolaylik sagliyor.

I¢ hatta charter seferlere miisaade yok. Dis hatta Belgika, Almanya ve Orta Avrupa
yogunluklu uguslarimiz, ortakligimiz olsa da Ingiltere uguslarimiz yok. Dis hatlarda stabil
bir durumdayiz ve giiclii ortaklarrmiz var. Istikrarli bir yapimiz var. Bizim is
modelimizdeki ugus noktalarint biz degil, bizim miisterimiz belirliyor. Bizim 5 tane
partnerimiz, miisterimiz var. Biri Belgika’da bir tur operatdrii, Belgika’dan Tiirkiye’ye
yolcu getiriyor, full charter kiraliyor. Biz bunu gergeklestirmek ig¢in 2 ugagimizi
Belgika’ya base ediyoruz, oradan onlarin yolcularini tasiyoruz. Almanya ile de aymi
sekilde calistyoruz. Kibris’ta otelleri olan bir partnerimiz var. Orta Avrupa’dan istedigi
tilkelerden miisterilerini onun adina tasiyoruz. Biz bir nevi toptan veriyoruz, toptancilik

olarak adlandirmak daha dogru olur.
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Bizim C havayolu veya bayrak tasiyict olma amacimiz yok. Butik bir sirketiz,
sektorde adimiz kotii anilmasin yeterli. Oturalim karsilikli anlasalim, bizden aldiklar

hizmetten memnun olsunlar yeterli. 10 veya 20 ugaga ¢ikalim gibi bir hedefimiz yok.
10. Soru: Havayolu sektoriinde kendinize nasil bir misyon belirlediniz?

A Biz su an network carrier/hub and spoke olarak yolumuza devam ediyoruz. Esas
amacimiz ve vizyonumuz global bir tasiyici olmak. Su an hedefimiz 2020 yilina kadar
networkiimiizii bolgesel bazda olusturmak ve 2020 yilindan sonra da uzun menzilli (long

haul) uguslara baslamak.

Su anda kisa vadedeki misyonumuz global regional bir tasiyici olarak yerimizi
Ortadogu, Avrupa ve CIS bolgesinde almak. Bu dogrultuda global is birliklerimiz devam
ediyor. Air France ve Air Serbia ile ortak uguslarimiz var, 2 hafta 6nce KLM ile ortak
ucuslarimiz basladi, bunlarin disinda 2 havayolu firmasi ile daha goriismelerimiz devam
ediyor. Bunlarla code share yapiyoruz. U¢gmadigimiz noktalara da boylece Atlasglobal
kodu ile ugabiliyoruz veya frekans arttirabiliyoruz. Biiyiik markalarla ¢alisarak pazarda

global olarak yerimizi almaya ¢alisiyor ve ismimizi duyurmaya caligiyoruz.

B: Tam da misyon ve vizyonumuzu gozden ge¢irdigimiz bir zamanda geldiniz.
Havayolumuz eskiden beri de varoldugu i¢in sayginligi da olan bir sirket. Yerini
korumayi, yolcularina diisiik fiyath bilet sunmay1 arzu eden, yolcu memnuniyetine 6nem

veren bir havayolu olmay1 kendisine misyon edinmis bir sirketiz.

Hem pazardaki en rekabetci fiyati sunan havayolu olmayi, hem de yolcularimizin
bizi tercih etmeye devam etmelerini istiyoruz. Sunun da altin1 ¢izmek lazim, yolcu

memnuniyetinden fedakarlikta bulunmadan bunu yapmaya calisiyoruz.
C havayolu nasil Sabiha Gokg¢en’in LCC’si ise biz de Atatiirk HL’nin LCC’siyiz.

C: Havayolu halkin yolu yani herkese ulagabilmek seklinde bir misyonumuz var.

Ugmayan kimse kalmasin.

D: Yurt disindan Tiirkiye’ye diisiik maliyetli yolcu tagiyan bir tatil havayolu olmak

misyonumuz. (Low Cost Leisure Carrier)

E: Wet lease operasyonlar1 i modelini siirdiirdliglimiiz siirece, ucaklarimizi ve

ekibimizi iyi seviyede tutup, her an herhangi bir havayoluna wet lease verebilecek
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misyondayiz. Yolcuya yonelik bir stratejimiz yok su anda. Devamli kiralama yolunda

gitmeyi diisliniiyoruz.

X: Ik kuruldugumuzda kendi tur firmamiza hizmet etmek gibi bir misyonumuz
vardi. “Daha fazla insan i¢in Tirkiye’yi ulasilabilir kilmak” bizim misyonumuzdu. Low
Cost’ta da Tiirkiye’de ilk kurulan firmayiz. Ik operasyonumuz Nisan 2005°te oldu, 19

euro’dan bilet satild1 tur operatdriimiiz tarafindan, C havayolundan epeyce oncedir bu.

Global bir marka olarak, daha fazla insan igin turizmi erisilebilir kilmaya
calisiyoruz, bunu hem cost anlaminda hem de engelleri kaldirma anlaminda yapiyoruz.

Burada sosyal sorumlulugu da tistleniyoruz.

Tiirkiye’de ilk engelsiz havayoluyuz biz, bu uygulamay: Sabiha Gokgen’de hayata
gecirdik. Gorme engelli, yasli, cocuklu yolcular i¢in havayolumuzu kolay ulasilir hale
getirdik. Daha sonra isi biiyiittiik ve hedef pazarlarda da bunu uygulamaya koyduk. Hedef
pazarlarimiz igerisinde ugtugumuz Kazakistan, Irak ve Iran’da da daha c¢ok yolcuyu

Tiirkiye’ye getirmek oldu misyonumuz.

Misyonumuz; bir turist i¢in bir seyahat zincirinin basindan sonuna kadar iyi bir
hizmet sunup, insanlarin mutlu bir sekilde tatillerini yapmalarin1 saglayip, tatilleri
bittiginde de onlart mutlu bir sekilde evlerine génderip bunu da her sene daha fazla insana

yaymaktir.

Y: Biiylime plani olmadan sabit 6 ile 9 ucak arasinda butik bir havayolu olarak tur
operatOrleri tarafindan en ¢ok tercih edilen havayolu firmasi olma misyonumuz var. Wet

lease olayin1 da mecbur kaldigimiz i¢in yapiyoruz.

Z: Tamamen turizmle ilgili, farkli, kaliteli ve emniyetli bir ugus yaparak tercih

edilen bir firma olmak.

11. Soru: Isletmenizin uzun vadede (5-10 yil sonra) nerede olacagma dair

vizyonunuzu agiklar misiniz?

A: Biz farkli tilkelerde AOC’ler almaya ve bu AOC’lerle biiyiik bir havayolu gatisi
olusturmaya ¢alisiyoruz. Tirkiye, Ukrayna, Irak ve Suudi Arabistan basta olmak iizere
tek bir marka altinda hedefimiz farkli 8 havayolunu farkli bolgelerde agmak. Ordaki trafik
haklarindan da bu sayede faydanlanmay1 planliyoruz. Koklii bir havayoluyuz ve her tiirlii

altyapimiz hazir.
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B: Biz patron sirketiyiz ve patronun vizyonu neyse o dogrultuda hareket ederiz.
Diine kadar halka agilma veya kurumsallasma gibi bir hedefimiz yoktu ama artik bunun

kaginilmaz oldugunu biliyoruz ve kurumsallagma yoniinde adimlar atmaya basladik.

Her sirket gibi bliylime hedeflerimiz elbette var ama bu tedbirli ve 6l¢iilii bir sekilde
olmali. Biliylimeyen sirket 6lmeye mahkiim gilinlimiiziin ekonomik diinyasinda. Su anki
filomuzu ikiye katlayacak kapasitemiz de var. Bu operasyonlar1 da saglikli bir sekilde
yapabiliriz ama bu aldigimiz riskleri arttirir. Bizim daha ¢ok giiniimiiz kosullarin1 da
izleyerek tedbirli bir bliylime vizyonumuz var. Hizli bliyliyen orta 6lgekli bir sirket
gibiydik biz. Su an bir basamak daha iizerine ¢iktik fakat altyapida hala eksiklerimiz
oldugunu diistinliyorum. Dijital donilislim olsun, insana yatirim anlaminda olsun hala
eksikliklerimiz var. Altyapiniz saglam olmaksizin sadece kapasiteyi arttirarak biiylimek,

saglikli bir bliylime degil, bunu yoéneticilerimiz de 6ngdriiyor.

Yonetsel stireclere degen yatirimlar daha geri planda kalmis, kullandigimiz
yazilimlar birbiri ile entegre edilmemis, bilgi akisinin hizli hale gelmesi ikinci planda
birakilmis durumda. Bunlarin hepsinin verimlilige ¢ok biiylik katkisinin olacaginm
diisiiniiyorum. Verimli ve etkin bir sirket olabilmek i¢in bu eksikliklerimizi ¢ok hizli
sekilde tamamlamamiz gerek. Bunlar olmadan yapilan biiyiime, yolcu memnuniyetine
olumsuz yansiyabilir, operasyonlarda aksakliklara neden olabilir. Dijital doniistimii

gerceklestirecegiz.

Bizim vizyonumuz su anki stratejileri biraz daha biiyliterek devam etmektir. Yalniz
bir nokta var. Bizim yakin gelecekte kitalar arasi uguslar1 yapabilecek bir vizyonumuz
olacagimi kesin olarak sdyleyebilirim. Cin var planimizda, extended range olarak. Low
cost ve extended range’i bir araya getirme ile ilgili bir vizyonumuz var, bunu code share

ile bagarabiliriz. 2 senedir Cin’e uguslarin izinlerini almak i¢in ugrasiyoruz.

C: Havacilikta Tiirkiye’nin de isletmemizin de biiyliyecegine inaniyoruz. 5-10 yil
sonra dinamikler ¢ok fazla degismis olacak. 3. havalimani gelmis olacak. Avrupa ile
Comprehensive Agreement antlasmasinin imzalanmasi bekleniyor. Biz bolgedeki lider
low cost tastyict olmayr hedefliyoruz. Doguya dogru gidildikce low cost mantigi daha az

oldugu icin de biiyiiyebiliriz.

D: Tiirk havacilik sektoriinden biraz daha dnde biiyiiyerek Antalya ve Izmir’de
pazar payini yiikseltmek ve biiyiimektir. Vizyonumuz Avrupa disinda Ortadogu, iran ve
Rusya gibi farkli yerlere de agilmak, Avrupa’da biiylimek ve filomuzu genisletmek.
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E: Bizde uzun veya orta vade planlama olmuyor. Wet lease operasyonlar1 kisa
vadelidir. Ana firmamiz ile olan iliskimizden dolayi, uzun siireli gidiyor. Bizim

vizyonumuz mevcut wet lease is modelini siirdiirmektir.

X: Bizim mutedil bir biiyiime planimiz var. Y1ilda 1 ugagin eklenecegini varsayarak,
bu da bizi 10 yilda 25 civar1 bir ugak filosuna ulastiracak. Bu 25 ugakli modelde de %75

bilet satigli operasyon yapan bir havayolu olma idealimiz var.

Bizim is modelimizde, %65 full charter, %30 split charter, geri kanal da seat only
satislarimiz var. Biz 10 yil igerisinde ciromuzun %75’ini tek koltuk satigslarimizdan
yapmay!1 planliyoruz, is modelimizi tamamiyla degistiriyoruz ve bu modeli dig hatlarda
uygulamak arzusundayiz. Kendi rezervasyon sistemimizde leisure airline (tatil havayolu)
olarak tek koltuk satisini yapacagiz. Biz bir i¢ hat tasiyicis1 veya dis hat tarifeli tasiyicisi
olmaktan ziyade, bir tatil havayolu olmak arzusundayiz. Bunu acentalar ve tur
operatorleri kanali ile degil de, %75’ini kendi sitemizden pazarlayabilecek bir duruma

gelmeyi arzu ediyoruz.

Avrupa’da 2 tane AOC’miz daha var ve onlarla beraber de trafik haklarimiz,

ozgiirliikklerimiz artiyor.

Y: Diinya pazarinda ayni sektérde ama farkli pazarlarda bulunma gibi bir
vizyonumuz var. Gelecekte ayni aile mensubu olan Avrupa ve Tiirkiye gibi iki farkh
havayolu olabiliriz. Avrupa’da bir AOC alip uguslarimiz1 o sekilde yapabiliriz. Bizde

planlamalar 6 yillik orta vadeli yapilir genelde, dolayisiyla temkinli ilerlenir.

Z: 4 ile 7 ugak arasinda gider geliriz, bilylime stratejimiz yok. Su andaki pozisyonu
koruyan, ¢ok ciddi biiyiime i¢ine girmeyen stabil bir firma olarak yolumuza devam

edecegiz.

12. Soru: Rekabet stratejilerinizi belirlerken isletmenizin gii¢lii ve zayif

yanlarini, pazardaki firsat ve tehditleri ortaya koyan siireg ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

Bu soruyla havayolu isletmelerinin SWOT analizlerinin sonuglar1 ortaya konmaya

caligilmistir.

A: Biz bu konuda cok ciddi ¢alismalar yapiyoruz. Siirekli olarak SWOT analizini
her birimimizde ayr1 ayr1 yapiyoruz. A havayolunun SWOT analizi Tablo 5.6’da yer

almaktadir.
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Tablo 5.6. 4 havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari:

e Avrupali tagtyicilara gore ¢ok giiclii bir
triiniimiiziin olmasi,

Zayif Taraflarn:

e Avrupa’da marka
bilinirligimizin/algimizin olmamasi en

e Monarch havayollarinin (ingiltere’de
BA’ten sonraki en eski havayolu) ve
AirBerlin’in batmasi bizim i¢in bir
firsat. Aniden pazarda bir ucak fazlaligi
belirdi, biz de filo yenileme
dénemindeyiz. Kullandigimiz ugaklar
ile onlarnkiler ayni, A320 ailesi.

e B havayolunun Amsterdam ve Paris’ten

¢ikmast,

e  Tirkiye pazarmin bilyliyen bir pazar
olmasi,

e  Krizin olmasi da bir firsat, slotlar bosa
¢ikmasi,

e Krizden dolayi, pazara yalniz basina
partnersiz girmek istemeyen Avrupali
havayollarinin (Air France, KLM ve Air
Serbia) bizimle is birligi yapmak
istemesi,

e  Air Serbia’nin krize girmesi ve bize
trafik haklarini devretmesi.

o  Fixed business kabin, biyiik zayifligimiz
o  Uguslarimizda bedava yiyecek ve
icecek ikramimizin bulunmasi, flying
chef,
e  Free baggage allowance,
e Fly & bus hizmeti vermemiz.
Firsatlar: Tehditler:

e Tirkiye’nin icinde bulundugu cografi ve
politik durum,

e  En biiyiik tehdit terdrizm,

e Irak’taki olan olaylar ¢ok 6nemli, 3 hafta
once Erbil ve Siileymaniye hatlarimizi
kapatmak zorunda kalmamiz, Erbil ve
Siileymaniye havaalanlarinin uluslararast
uguslara kapanmasi ve en biiyiik
kapasiteli pazarimizi kaybetmemiz,

e  Operasyon merkezimiz ¢ok riskli bir
bolge Istanbul.

B: B havayolunun SWOT analizi Tablo 5.7°de yer almaktadir.

Tablo 5.7. B havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari:

e  Atatiirk HL merkezli tek diisiik maliyetli

tasiyici,

Tecriibeli bir kadro,

Baglant1 zenginligi,

Ticari ugus saatleri,

IT penetrasyonu/anlayist,

Utilizasyon/kullanim orani, yerde kalig

suresi 1 saat 15 dk,

e  Teknik hangarimizin olmasi ve bakim
faaliyetlerini kendimiz yapmamiz,

e Tek tip ucak filosu,

e Farklilagma.

Zavif Taraflari:

Yat: maliyetleri,

Dogu baglantilar

Standartlasma konusunda eksiklikler,

Altyapi ihtiyaglarina odaklanmis

olmamak,

e Uzun vadeli degil de kisa vadeli
diistinmek,

e  Ek hizmetler ile gelir arttirma.

Firsatlar:

e Interline trafik,

Tehditler:

e  Politik dengesizlikler,
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e  Tatil yolcusu, o  Terbr olaylari,

o Isci tasimaciligy, e  Transit akig aksakliklart,
e ¢ hat baglantilar, e  Siire¢ yonetimi.

[ ]

Yeni havalimani.

C: C havayolunun SWOT analizi Tablo 5.8’de yer almaktadir.

Tablo 5.8. C havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari: Zayif Taraflari:
e  Maliyetlerimizin diigiik olmasi, e Tirkiye’de digiik maliyet anlayiginin
e Her zaman fiyatta rekabet edebiliyor hala yerlegsmemis olmasi.
olmamiz,

e Halkin ugma aligkanliklarini
degistirmeye calismamiz.

Firsatlar: Tehditler:
e Biiyiiyen bir sirket olmamiz. e Tiirkiye’deki siyasi konjonktiir,
e Biiyiirken altyapinin da buna uyum
saglamasi.

D: D havayolunun SWOT analizi Tablo 5.9’da yer almaktadir.

Tablo 5.9. D havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflar:: Zawif Taraflar:
e 27 yillik koklii bir havayolu olmamiz, e Avrupa’ya gore Tiirkiye icerisindeki
e  Maliyet yapimiz Low Cost Leisure marka bilinirligimiz daha az. A ve B
Carrier (Diisiik Maliyetli Tatil Tastyicis1) havayollarindan bile daha az belki.
olmaya yonelik, e  Sezonsallik.

e Avrupa’nin en biiyiik 2 havayolunun
know-how’1na sahip olmamiz,

e Bu havayollarinin hizmetlerini diger
isletmelere gore daha ucuza

alabilmemiz.
Firsatlar: Tehditler:

e  Tiirk havacilik sektoriiniin bityiimesi, e Teror,

e  Tirkiye’ye olan talebin artmasi, e  Politik belirsizlik ve istikrarsizlik,

e Arap turistler, e  Yetigmis lisansh personel azlig1 (pilotlar

e  Avrupa’daki havayollarinin TSK’ya geri ¢agrildi ve havayollari bir
konsolidasyonu, kisim pilotlarini kaybetti),

e  Bazi havayollariin (AirBerlin gibi) e  Yakit fiyatlar1.
oyun dis1 kalmasi.

E: Havayolu yoneticileri bir rekabet stratejilerinin olmadigini, bu ylizden de
SWOT analizi yapmadiklarini dile getirmislerdir. Rekabet stratejisi yerine, sahipleri olan
havayolu isletmesine hizmet saglama stratejilerinin oldugu tespitinde bulunmuslardir. Is

modeli olarak sahipleri olan havayoluna wet lease operasyonla hizmet eden, c¢ekirdek
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kadrosu ile yeterli donanima sahip bir isletme olarak kendilerini konumlandirmiglardir.

Stratejik siirecin ana firma tarafindan yonlendirildigi hususu vurgulanmstir.

X: X havayolunun SWOT analizi Tablo 5.10°da yer almaktadir.

Tablo 5.10. X havayolu igletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari:

e  Hizli karar verme ve diisiik reaksiyon

siiresi,

e  Marka bilinirligi ve sahip olunan iyi bir
ig itibart,

o  Full charter ve wet lease operasyonlarda
tecriibe,

e  Giicli partnerlerle (Detur, KTAI Vezir
holidays, Fibula vb.) uzun siireli ig
iligkileri,

e  Farkli is modellerinde (full charter, split
charter, wet lease, perakende satis) esnek
harekat kabiliyeti,

o Kendi tur sirketimizin olmasi,

e Avrupa AOC’sinde kardes havayolunun

Zawif Taraflari:

e  Sezonluk operasyonlar,

e  Farkli ve ¢ok fazla harekat merkezi
(base) bulunmasi,

e  Tek tip filodan dolay: tercih eksikligi,
Tiirkiye AOC’sinde olma,
Bazi rakiplerin daha yeni filoya sahip
olmasi,

e Perakende satis (seat only)
organizasyonun yoklugu.

e Biiyiiyen kiiresel turizm ve havacilik
pazart,

e [stanbul’daki 3. havalimani,
Diisiik yakat fiyatlari,
Kiiresel wet lease opsiyonlarinin
bulunmasi,

e Avrupali AOC sahibi havayollari ile
operasyonel ig birligi.

bulunmasi,
e B737 NG ugaklarindan olusan tek tip
filo.
Firsatlar: Tehditler:

e  Tiirkiye ve ¢evresindeki bdlgelerin
jeopolitik riski,

o (Cevresel vergilerin Tiirkiye’deki
havayollarin etkilemesi,

o ABiile agik semalar antlagmasinin
yapilmasinin rekabeti arttirmasi.

Y: Y havayolunun SWOT analizi Tablo 5.11°de yer almaktadir.

Tablo 5.11. Y havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari:

e Lesorlerden ugagi kiralama isinde ¢ok
iyi olmamiz,

o  Mali agidan sirketin gii¢lii bir yapisinin
olmasi,

e  Yiiksek hizmet kalitesi,

e  Simiilatér merkezimizin bulunmasi,

e  Bagli bulunulan holdingin havaciligin
pek ¢ok alaninda hizmet veriyor olmasi.

Zavif Taraflar:

e Pazarlama,
e  Fiyatlarimizin yiiksek olmasi,
o Kurumsallagma.

Firsatlar:

e  Split charter uguglarimiz ve wet lease
operasyonlar

Tehditler:

e Tirkiye’ye sikisip kalmis olmamiz.
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Z: Z havayolunun SWOT analizi Tablo 5.12’de yer almaktadir.

Tablo 5.12. Z havayolu isletmesinin SWOT analizi

Giiclii Taraflari: Zayif Taraflar:
o  Sirket kiiltiirii olmast, e  Ugaklarn yasi,
e  Yonetimin ¢ok tecriibeli olmasi ve e  Bakim maliyetlerinin yiiksek olmast,
sirkete giris ¢ikislarin az olmasi, e  Yakit maliyetleri.

e  Sektoriin risk analizini yapabilecek
tecriibe birikimine ve altyapiya sahip
olunmasi,

Operasyon esnekligi,

Hizmet esnekligi,

Tek tip ugak filosu (B737-400)
Rusya’ya charter uguslara izin verilmesi,
Umre uguslari

Firsatlar: Tehditler:

e Politik hususlardan kaynaklanan
giivenlik endiseleri,

e Terér,

e Biiyiik havayollarinin charter yapilan
hatlara tarifeli seferler koymasi,

e  Yakit fiyatlarinin yiikselmesi,

e  Yetigmis lisansh personelin yaz
baglarinda transferleri.

Isletmenin giiclii yanlar1 degerlendirildiginde A havayolu isletmesi iiriinlerinin
Avrupa’da rakipsiz oldugunu ve {irlinii 6n plana ¢ikaracak ifadelerde bulunmustur, diger
tarifeli havayollar ise diisiik maliyet faktoriinii ve miisterilere sunduklar diisiik fiyatlar:
rekabetci ve giiclii yanlar1 olarak ortaya koymuslardir. Charter havayollarinin ise,
operasyon ve hizmet esnekligi ile tur operatorleriyle olan kuvvetli baglar1 giiglii yanlar
olarak One c¢ikmaktadir. Ayrica tek tip ucak kullanan havayollarinin bu 6zelligi, ortak

giiclii yanlardan bir tanesidir.

Havayollarinin zayif yanlarina bakildiginda ise, her havayolunun farkli hususlara
degindigi goriilmektedir. A havayolu Avrupa’daki marka bilinirligi ve marka algilarmin
zaylif oldugunu dile getirmistir. B havayolu; dogu baglantilarinin  olmamasini,
standartlasma konusunda eksikliklerini, altyap: ihtiyaclarina odaklanmamis olmalarini,
kisa vadeli diistiniiyor olmalarini, ek hizmetler ile ilgili gelir elde etmede zay1f olduklarini
dile getirmislerdir. B havayolu isletmesinin zayif oldugu hususlarin agirlikli olarak uzun

vadeli/stratejik diisiinebilme ve kurumsallagmadaki eksiklikler oldugu anlasilmaktadir. D
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havayolu ile charter isletmelerin sezonsalligi ortak bir zayif yan olarak gordigi
anlagilmaktadir. Y havayolu isletmesi bunlara ilave olarak, pazarlama hususunu, yiiksek
fiyathh olmalarim1 ve kurumsallasma konusundaki eksikliklerini zayifliklar1 arasinda
siralarken; Z charter havayolu ise, ugaklarinin yasini ve bakim maliyetlerinin yiliksek

olmasini zayif taraflar1 olarak belirtmislerdir.

Tiim havayollart hemen hemen tiglincii havayolunu bir firsat olarak gérmektedir.
Bunun yaninda Avrupa’da veya Tirkiye’de batan havayollarinin yarattigi boslugu veya

ortaya ¢ikan kapasiteyi de firsat olarak gérme egilimi oldugu tespit edilmistir.

Havayollarinin tehdit algilamasimin ortak oldugu anlasilmaktadir. Tiirkiye’deki politik
belirsizlik ve istikrarsizlik, jeopolitik risk ve tehditler, giiven problemleri, terér ve
yetismis lisansli personel azlig1 isletme yoneticileri tarafindan tehdit olarak nitelendirilen

konulardir.

13. Soru: Rekabet stratejilerinizi  belirlerken hangi faktorler etkili

olmaktadir?

A: Marka bilinirligimiz, maliyetlerimiz, gliclimiiz ve lrliniimiiz etkiliyor. Strateji
belirlerken en ¢ok énem arz eden sundugumuz iiriin. Uriiniin saati, sundugunuz iiriiniin
kalitesi ve maliyetiniz 6nemli. Ugtugunuz hattaki rekabete, kapasiteye, ugus saatlerinize
ve baglantilarimiza bakiyorsunuz. Sundugunuz iirliniin kalitesine bakarak bir strateji

belirliyorsunuz.

B: Fiyat, {irlin ve piyasa sartlari/pazar etkilidir. Kar realizasyonu miimkiin olan
pazarlar1 6n planda tutuyoruz. Stratejilerimizi belirlerken ilk olarak yeni pazarlara ve bu
pazarlarin ne yone gittigine odaklaniyoruz. Uzun vadeli stratejik planlarimiz yok, sadece

kisa ve orta vade.

Pazar bizim i¢in belirleyici. Avrupa ile olan politik restlesmeler, arkasindan terdr
vs olaylar birden aradaki trafigi karsiz hale getirdi. Hatlar1 kapatma nedenlerimizden bir
tanesi de buydu. Bir taraftan da Rusya pazarina doniis yaptik. Rusya biliyiime potansiyeli

olan daha karl1 bir pazar.

C: Stratejik hedeflerimiz dogrultusunda rekabet ediyoruz aslinda. Bir bolgede
yerlesmek, orada tutunmak ve agimi gelistirmek istiyorsam, daha agresif bir rekabet

gosterebiliyor, fiyatlarimda daha agresif davranabiliyor, basabas noktasinin da altina inip,
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zarar etmeme ragmen devam edebiliyorum. Stratejik 6nemi oldugu zaman bu sekilde

davraniyoruz.
Ara soru: Stratejik hedefleriniz neler?

Staratejik hedeflerimiz, low cost penetrasyonunda Rusya, Kafkaslar ve Ortadogu
bolgelerinde biliylimek, genislemektir. Oyunun kurallarini da hedeflerimiz dogrultusunda

seciyoruz.

D: Maliyetler ¢ok belirleyici. Iyi hizmeti diisiik fiyatla ve uygun maliyetli

vermemiz gerekli.

Biz turistlere hitap ediyoruz agirlikli olarak, buna karsin Samsun ve Antep gibi

yerlere yurt disindaki vatandaslarimizi da direkt olarak tasiyoruz.
“Farkl1 ne yapabiliriz’i de kovaliyoruz. Giivenlik ve kaliteden 6diin vermiyoruz.
E: Ana firmamizin stratejileri ¢ercevesinde hareket ediyoruz.

X: Vizyonumuz etki ediyor, nerede olmak istedigimizin buna etkisi var. Dig diinya

analizi ve patronumuzun tercihleri rekabet stratejilerimizi belirlerken etki ediyor.

En 6nemli faktor fiyattir. Hizmet kalitemiz 6nemli olsa da, fiyat daha onemli.

Fiyatimiz diisiik olmal1 ki, rekabet edebilelim, tamamiyla fiyatla gidiyor bu is.

Y: Etki eden tiim faktorler finansal baslig1 altinda siralanir aslinda. Sonra miisteriler
ile iliskileriniz ve firma igerisindeki gérevin icrast i¢in gerekli insan giicii stratejileri

belirleyici olur.

Z: Fiyat ve piyasa sartlar1 belirleyicidir. Charter’da kullanilan 2 ugak tipi var B 737

ve A 320. Bu ugaklarin ne maliyetle nerelere uctugunu hepimiz biliyoruz.

En biiylik avantajimiz low cost charter olmamiz. Tur operatoriine verebilecegimiz

uygun fiyat ve esnek operasyon kolayligi rekabette avantaj saglamaktadir.
14. Soru: Sektorde belli basl rakipleriniz size hangi yonleri ile rakiptir?

A: Bizim rakibimiz bayrak tasiyicidir ve sundugu iiriinle bize rakiptir. Uriin su:
Benim Londra’ya giinde bir seferim var, saat 11.30°da kalkiyor. Ama bayrak tasiyicinin
8 seferi var. Sabah yolcusuna bir iirlin sunuyor, 6gleden 6nce, 6glen, 6gleden sonra,
aksam ve gece yarist bir irlin sunuyor. Havacilikta {iriin tarifeden baglar, ucus

saatlerinden baslar, cesitlilikten baslar.
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B havayolu, izmir’de en fazla frekansa sahip havayolu, giinde 20 sefer sunuyor.

Rakip olma agisindan ilk olarak tarife (uguslarin giinleri, saatleri ve frekanslar)
dememiz lazim aslinda. Sundugumuz ugak tiirtinden, iiriinlinden, servisinden fiyata kadar
diyebiliriz.

B: Ayni1 havalimaninindan operasyon yapan havayollari, o noktadan u¢gmak isteyen
yolcu Kkitlesine hitap etmektedir. Biz genelde rekabete base ve hat olarak bakmaya
calisiyoruz. Filo vs agisindan da baktigimiz makro karsilastirmalar da yapiyoruz ama
daha derin analizde ise hat olarak bakiyoruz. Cok frekansla ugtugunuz bir destinasyonda
domine etme anlaminda sizin giicliniiz daha fazladir. Yolcu daha sik ugan havayolunu
tercih eder, tabi bunun karliliga doniip donmeyecegi de ayri bir konudur. Ciro yapmak ve
bunu dogru maliyetlerle yapmak 6nemlidir. Base olarak baktigimizda ise 2 havayolu ile
rekabet igersinde oldugumuz sdylenebilir. Ayn1 havalimanini kullandigimiz havayollari
ile is modellerimiz farkli oldugundan dolay1, kiyaslamak da pek dogru olmaz. Digerleri

business class yolcular da alirken, biz full ekonomi ugan, diisiik maliyetli havayoluyuz.

Base, hat ve servis tipi 6nemli. Servis tipi olarak baktiginizda C havayoluna
benziyoruz. Ama farkli yerden operasyonlarin1 yapiyor, miisteri kitlesi farkli. Ayni

base’de oldugumuz havayollarina da hat bazinda bakiyoruz.

Back up ugagi olup ariza yapan veya ge¢ gelen ucagi yerine ikame edip sefer
saatinde operasyonu yapmak bizim biraz zayif yoniimiiz. Dolayisiyla rakiplerimiz bu

konuda bizden daha iyi. Biz bu eksikligimizi fiyat ile kapatiyoruz.

C: Ugus aglarinin genis olmas1 ile bize rakip olabilirler. Dolayisi ile bizim
ulasamadigimiz yerlere ulagsmasi ile rakip oluyor. Servis tipi ile de rakip olabilirler. Bizim
business class hizmetimiz yok. Is trafigi konusunda sikint1 yasiyoruz. Is trafigi genelde

business class ugmayi seviyor.
D: Fiyat bazinda rekabet ediyoruz, iiriin standartlasmis durumda.

E: Aslinda hepsi de rakip, higbiri de rakip degil diyebiliriz. Is modeline bagl olarak
degisen bir sey, nis bir model bizim yaptigimiz, sahibimiz olan havayoluna wet lease
yapiyoruz. Bu modeli degistirdigimizde rakiplerimiz tam net olarak ortaya ¢ikacak. Bizim
biiyiikliigiimiizde herhangi bir sirket bizim rakibimiz olur. Bu durumda da charter

havayollar1 olabilir.
X: 1. Fiyat 2. Slot 3. Hizmet Kkalitesi 4. Filo biiytkligi
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Slot dedigimiz 6zellikle turistik uguslarda, kalkis saati ve Antalya’daki otellere
gelis saatleri bakimindan 6nemli. Yabanci havayollart ile rekabet ederken slot saatleri ¢ok

onemli hale geliyor. Sabah erken slotlar1 alabilmek miihim.

Bizim rakibimiz yurt disinda Hollanda’da Transavia, Almanya’da Germania,
German Wings ve Euro Wings, bizim gibi tatil ugusu yapan havayollari, Tuifly, Condor

bunlar bizim rakiplerimiz.

Yurt i¢inden full charter’da B, C ve Y havayollari, Almanya hatlarinda ise D

havayolu rakiptir. Bunlarin hepsi de fiyatlar ile rakiptir.

Y: Fiyat olarak rakiptirler, bizim fiyatlarimiz biraz yiiksek. Bir de ag olarak
rakiptirler. Biz i¢ hat ugmadigimiz igin, yolcu paket bir turla gelmiyorsa ve baglanti

yapmak istiyorsa, bir network yok baglantiyr yapamiyoruz.
Z: Fiyat ve filo biiyiikligu.
15. Soru: Sizi rakiplerinizden ayiran temel yetenekleriniz nelerdir?

A: Biz ¢ok ¢ok hizli karar verip uygulayabilen bir sirketiz. Tiirkiye’de bizden daha
hizli karar alip uygulayabilen yoktur, diinyada oldugunu diisiinmiiyorum. Asir
dinamigiz, bunun tabii ki zararlar1 da var ama c¢ok esnek bir yapimiz mevcut. Patron
sirketi olmamizin avantaji var. Patronumuz isin ¢ok fazla icerisinde ve biiylik bir

havacilik heyecani ve tutkusu var.

Diger temel yeteneklerimiz, maliyet kontrol ve pazarlik giiclimiiziin yiiksek olmasi.
ETS, Tiirkiye’nin en biiylik tur operatorii ve sahibi patronumuzun ikizi. Tur paketlerinde

bizi destekleyebiliyorlar.

Kendi pilotlarimiz1 yetistiriyoruz. Bakim en biiyiik maliyetlerden birisi ve kendi
bakim teskilatimiz ve altyapimiz var. Bakim konusunda ¢ok ciddi bir esnekligimiz

bulunuyor, kimseye muhtag degiliz bu konuda.

Airbus’in tek tipini kullandigimiz igin sefer basmna ugak tipi degistirme
esnekligimiz mevcut. A320 ailesini kullaniyoruz, 1 tane A319 var o da 320 ailesinin
altinda zaten. 319, 320 ve 321 ucaklarimiz var hepsi bunlarin A320 ailesinden. Mesela,
128 kapasiteli A319 ile ucacaktik Amsterdam’a ama 100 kisilik bir grup rezervasyonum
geldi, o ucagin yerine 321’1 koyup degistirebilme esnekligim var. A320’nin kapasitesi
156, A321’in 192 kapasitesi var. Bunlarin {lizerine de A319 ile A321°de 8, A320’de 12
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adet de business koltugumuz var. Bu ugaklarin miirettebati ayni, aynt ugak ailesini
kullanmanin esneklik avantaji da bu oluyor. Tiim ugaklarimiz mevcut tarifemizde Atatiirk
base oldugu icin, ugaklarda bir sorun oldugunda hemen degistirebiliyoruz. Charter
operasyonlarimiz Martta baslayacak, 20 tane ucakla seferlerimize devam ediyoruz su an.
2 hafta sonra D havayolundaki wet lease ugagimizi geri alacagiz. Yeni ucaklar da Martta

gelecek. Biz normalde 26 ugaklik bir filo ile operasyonlarimizi yonlendiriyoruz.

B: Farkli segmentlerde is yaptigimiz i¢in de8isen pazar kosullarina hizli tepki verip,
farkli filo yapimiz da oldugu i¢in ugaklarimizi kaydirma imkanimiz var. Charter’da ¢ok
stk ugtugumuz bir pazarda kriz vs gibi nedenle sikint1 yasandiginda, oradaki kapasiteyi
tarifeliye kaydirabiliyor ya da wet-lease olarak baska bir yere verebiliyoruz. A320-321
ve A330 ugaklari ile uguyoruz ve bu ugaklar farkl kapasitedeler. Operasyon bazli olarak
ucaklarimizin yerini ¢ok hizli degistirebiliyoruz. Ucaklarin kapasitelerini de talep bazli
olarak hizli degistiriyoruz. Bunu organizasyon yapiniz desteklemiyorsa yapamazsiniz.
Hizl1 hareket etme kabiliyetimiz var. Bizim ticari kararlarimiz operasyon anlaminda hizli
algilanip uygulanabiliyor, bu bizim en biiyiikk temel yeteneklerimizden. C havayolu
Boeing ile uguyor ve tarifeliler. Dolu da olsa bos da olsa o seferi yapmak durumundadir,
kapasiteyi yonetme konusunda daha smirli bir esneklige sahiptir. Biz kara odakliyiz.
Elimizde fazla ugak oldugu zaman kontaklarimiz var, hemen wet-lease’de

degerlendirebiliyoruz.

Dar govdeli ugaklarimizin 3’1 hari¢ govdeleri bizim motorlari kiralik, A 330 genis

govde ugaklarimizin da tamamu kiralik. Biz kiralama yapan bir havayoluyuz.

Yapilanma olarak, teknik anlamda THY disinda tek bakim hangar1 olan firmayiz
biz. Hem kendi ugagimiza hem de disaridan gelen ugaklara hizmet veriyoruz. Teknik
yonden ¢ok daha kuvvetliyiz biz. Cabuk adapte olabilen bir yapimiz var bizim. Bir iirlin

cesitlendirmesinde bazi firmalar 3 ay onu diisiiniirken, biz 20 giin 1 ay icerisinde yapariz.

C: Hem kararlarda hem de operasyonel faaliyetlerde ¢cok hizli hareket edebiliyoruz.
Biirokrasi ¢ok yok sirket igerisinde, 6zellikle kararlar ¢ok hizli alinabiliyor. Bir defasinda
Kastamonu seferi agilmasi istenmisti bizden, 30 dakika icerisinde biletler satisa ¢ikarildi,

ekip hazirlandi, seferler hazirlandi. O kadar hizliyiz.

D: Avrupa’da ¢ok giiclii bir satis agimiz var, digerlerinde bu yok. Iki biiyiik bayrak
tasiyici havayolunun ortakligi olmamiz da bir temel yetenek bence, bu havayollarinin

hizmetlerini biraz daha ucuza aliyoruz ve know-how’larm kullaniyoruz. Ornegin Net-
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line diye program var kurucu havayollarimiz operasyonel uguslarini ve ekiplerini net-line

ile planliyor, biz de ayn1 programi kullaniyoruz.

E: Biz wet lease konusunda diger firmalara gore ¢ok fazla tecriibeliyiz. Eskiden
wet lease dosyalar1 hazirlar SHGM’ye gonderirdik, onay alirdik. 4 y1l 6nce Air Berlin
havayollarina da wet lease verdik 1 sene. Wet lease konusundaki uzmanhigimiz bizi
rakiplerimizden ayiran en temel 6zellik. Ayni zamanda bizim sahibimiz bize avantaj
sagliyor. Giiglii bir firmanin kiigiik bir sirketi olmak, onlarla is birligi yapmak bize sonsuz

bir avantaj sagliyor.

X: Avrupa’daki marka imajimiz ve marka bilinirligimiz en onemli temel
yeteneklerimizden. Uzun siireli is birliklerimiz var. Esneklik, hiz ve fiyat-kalite

dengesinde de rakiplerimizden ayrildigimizi distiniiyorum.

Y: Tek tip (full charter) operasyonda tecriibeliyiz. Hem tecriibeli bir teknik
ekibimiz hem de tecriibeli bir pilot grubumuz var. Bizdeki teknisyenler 10 yil ve iizeri
tecriibeye sahiptirler. Kii¢clik olmak da size belirli bir kontrol getiriyor, sanirim hizmet

kalitemiz daha yiiksektir rakiplerimize gore.

Z: Biitiin calistigimiz operatorler minimum 5 yillik, yeni operatdr olmuyor bizde,
memnunlar bizden. Yaptigimiz kontratlarin disinda, sezon igerisinde sozli indirimler,
sOzIii mutabakatlar ve kontratlarin ¢ok disinda uygulamalar da yapiliyor. Cok tecriibeli

bir personel kadromuz ve ¢ok ciddi bir kurum kiiltiiriimiiz var.

16. Soru: Ic hat ve dis hatta rekabet stratejilerinizi belitlenmesinde ne tiir

farkliliklar vardir?

Charter havayollarinin i¢ hat uguslar1 bulunmadigindan ve E havayolu isletmesi
ucaklarini sadece sahipligi buludugu isletmeye wet lease olarak kiraladigi ve bu uguslar
i¢ hatta yapildigindan dolay1, bu sorunun muhattabi degillerdir. Bu soru sadece A, B, C

ve D havayollarini ilgilendirmektedir.

A: Marka bilinirligi disinda higbir fark yok aslinda. Biz Istanbul-Kibris ve Istanbul-
Bodrum’da en cok tercih edilen havayolu sirketiyiz. Bu hatlarda marka bilinirligi 6n
planda oldugu i¢in diger havayollarini dikkate dahi almiyoruz. Kuveyt’te ciddi bir marka
bilinirligimiz var fakat bu marka bilinirligi Londra’da gecerli degil. Stratejilerimizi bu

cercevede belirliyoruz. Ukrayna AOC’sinde olan havayolumuzun ugaklarmi, Istanbul’a
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geldikten sonra farkli dis hatlara da ugurabiliyoruz. Ukrayna’ya tescilli 2 ugagimizi i¢

hatlarda kullanamiyoruz.

B: I¢ hat daha statik, aliskanliklar da var. Gegmisten beri ugtugumuz ve oturmus
olan hatlarda operasyon yapiyoruz. I¢ hatta yolcu daha ¢ok fiyat odakl1 ve alternatifleri
de degerlendiriyor dzellikle yakin hatlar igin. I¢ hatt1 belirlerken havalimanma erisim
hususu ile taleplerin donemlik mi yoksa yayilmig m1 oldugunu degerlendiriyoruz. Biz de

statik olmasini tercih ediyoruz, dalgali olmasini tercih etmeyiz.

Dis hatta ise kur etkisi bizim i¢in 6nemli. Dovizin ylikselmesi bizim maliyetlerimiz
icin kotii de olsa, diger yandan Avrupali yolcularin alim giiciiniin Tiirk liras1 karsisinda
yiikselmesi charter agisindan bizim pazari tercih edilir yapti. Kuzey Afrika’daki
huzursuzluklardan dolay: turist trafigi Tiirkiye’ye yonlenmisti ama Tiirkiye’de de bazi
lizlicii olaylar yasadik, Atatiirk Havalimanina saldiridir, darbe girisimidir gibi olaylar. Dig
hatt1 agarken yolcunun alternatifleri ile beraber alim giiclinii de degerlendiriyoruz.
Politikalar da ¢ok etkili. Bizim Cin seferi agmak gibi bir niyetimiz hala var. Daha evvel
acmay1 diisiintiyorduk bu hatt1 fakat Cin hiikiimeti Tiirkiye’deki sikintilardan dolay1 kendi
halkina gitmeyin diye bir uyar1 yayinlayinca biraz beklemeye aldik bunu. Simdi 2018

hedeflerimiz arasinda Cin hattin1 baglatmak var.

C: I hatta, devletin koydugu bir iist fiyat limiti var 350 TL. Bu fiyatin iizerinde
satis yapamiyorsunuz. Dolayisi ile devlet burada bir ket vuruyor. Dis hatlarda ¢ok daha
global bir rekabet var, yabanci havayollari da isin igerisine giriyor. Dig hat rekabeti biraz
daha fiyat odakl1 oluyor. i hatti her sekilde tutariz. Tek bir tastyiciyr gozlemleyerek pek

cok seye karar verebiliyorsunuz.
Ara soru: Dig hatlarda da basabas noktasi altina indiginiz fiyatlar da oluyor mu?

Evet oluyor. Tarifeli havayolu iseniz, sadece karli noktalara ugayim digerlerini
kapatayim gibi bir durum olmuyor. Bizim network yapimiz var. Bir hat 6biir hatlar
besliyor. Aslinda hat tizerinde baktiginizda zarar ediyor gibi goriinmesine ragmen, diger
hatlara katkis1 var onun. Dolayis1 ile zarar etse bile o hatti agimizda tutmay: tercih

edebiliyoruz.

D: I¢ hattimiz1 tarifeli seferlerimiz olusturuyor, tek (perakende) koltuk satiyoruz.

Dis hatta ise, hem tarifeli seferlerimiz hem de charter uguslarimiz var bunlarin oran1 asagi
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yukart esit. Ozellikle tur operatdrlerine normal yolcuya sundugumuzdan ¢ok farkli seyler

sunuyoruz, onlarin talebine gore hareket ediyoruz.

Biz dis hatg1 olarak basladigimiz igin i¢ hatlar bizde hep ikinci planda. i¢ hatlarin
networke katkis1 bizde %10-20 civarinda, uguslarimiz point-to-point bizim. I¢ hatta

oncelik karhilik degil, tamamlayicilik veya ilerisi igin yatirim seklinde.

17. Soru: En stk  bagvurdugunuz rekabet stratejileri  (yOntemleri)

hangileridir? Neden?

A Fiyat konusunda rekabetci olmaya calisiyoruz. Pazar payini artirmak icin de
devamli olarak marka bilinirligini arttirmaya calisiyoruz. Marka bilinirligini ve {iriin

gelistirmek i¢in son 2 yildir yatirim yapiyoruz.
Isletmemizin att131 her adimin uymak zorunda oldugu 3 ilke var:

e Insan hissiyati olmak zorunda igerisinde (Human),
e Misteriler tarafindan kolay olmali her sey (Easy),

e Yeni faaliyetler i¢in kendimizi zorluyoruz (Challenge).

B: Dogrudan rekabet ettigimiz havayolu veya pazar vardir diyemeyiz belki ama
revenue management (gelir yonetimi) yapiliyor tarifeli hatlar i¢in. Diger havayollarinin
anlik fiyatlarina odakli bir konsepttir revenue management. O hatlarda benzer saatlerde
ortalama bilet fiyatlarin1 dikkate alarak bir fiyatlama yapmaya ¢alisiyoruz. Strateji uzun
vadeli bir seydir, revenue management kisa vadelidir. Diger havayollarinin ne yaptigi

nasil fiyatladigi temel gostergelerden bir tanesidir.

Tek bir stratejimiz var aslinda, ugtugumuz hatta bayrak tasiyict disinda kimsenin
u¢cmamasini tercih ederiz biz. Bayrak tasiyici bizim rakibimiz degil, 0 istedigi kadar ugsun

biz oraya gireriz. Diger firmalarin girmedigi lokasyonlar bizim i¢in 6nemlidir.

C: Bizden daha biiyiigii var, onu takip ediyoruz. Bu yoniiyle reaktif bir stratejimiz
var fakat bizim de proaktif oldugumuz zamanlar mevcut. Sektorde herkes birbirini

izleyerek hareket ediyor. Herkes birbirinin neyi ne kadara sattigini da biliyor.

D: Yurt dis1 hatlarinda, frekans arttirma veya fiyat kirma yapabiliyoruz rekabet

edebilmek i¢in. Nis marketlere girisimiz temkinli bizim.
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Uriin farklilastirmay1 da zaman zaman yapiyoruz. Avrupa’dan gelenler daha fazla
bagaj istiyorlar. Bizim bagaj hakkimiz 5 kg daha fazladir. Onceden yemek segme veya

koltuk segme gibi se¢eneklerimiz bulunuyor.
E: Wet lease yapanlar sadece bize rakipler. Ana firma belirliyor bunu da.

X: Noktadan noktaya ucus en fazla yararlandigimiz. Is modelimizin esnek olmasi
rekabet {istiinliigii sagliyor. Isteyene VIP yemek de verebiliriz, satabiliriz de. Bazi
konularda (Gazipasa’ya ugus gibi) ilk tepki veren, ilk pozisyon alan havayoluyuz.
Teknolojiyi 1yi kullaniyoruz. Operasyonel cesitliligimiz de ¢ok fazla. Kuzey Atlantik’te
ucabilmek icin yetki aldik. Operasyonel yetkinlik konusunda iyiyiz. Kiigiik havayolu
olmanin bazi avantajlar1 olabiliyor. Teknolojik yatirimlar i¢in ¢ok hizli karar verip

yapabiliyorsunuz.

Fiyat konusunda degiskeniz. Devamli maliyet ¢alisiyorsunuz zaten. Sizin karmnizi
sektor veya is imkanlar1 belirliyor aslinda. Slotlar da bir diger rekabet unsuru. Tur
operatorleri istediklerini bize cok kolayca yaptirabiliyorlar ama diger sirketlere

yaptiramazlar. Bu bizi rekabette 6ne geciren bir husus.

Y: Hizmet kalitesi ile rekabet etmeye ¢aligtyoruz. Sorunsuz bir operasyon ve hizmet
kalitesidir. Prestij ve marka algimiz ¢ok yiiksek. Reklami sevmiyoruz. Yonetimimiz
reklamdan uzak durmay1 tercih ediyor. Bir yerde reklam verelim demezler. Bizi bilen

insanlar ¢aligsin, biz de bildigimiz insanlarla ¢aligalim.

Z: Birincisi fiyat olur, ikincisi de miisterinin istegine en uygun cevabi vermemizdir.
Mesela, baz1 uguslarinda operatdrler catering istiyorlar, bazilarinda istemiyorlar. Farkli
isteklere nasil cevap verebilmeniz Onemli sizin. Esnekligimiz var. Miisterilerimiz
degismedigi i¢in birbirimizi ¢ok iyi anliyoruz ve esnek de davranmiyoruz. Sizden
memnunlarsa, kolay kolay sizden ayrilmak istemiyorlar. Biz her tiirlii degisikligi
yapabiliyoruz tur operatdriimiiz i¢in. Biiyiik havayollaria bunu yaptiramazlar ama biz

yapiyoruz.

18. Soru: Isletmenizde uzak ve yakin ¢evre/sektdr analizi nasil

yapilmaktadir?

A: Her birimimiz endiistriyi ¢cok yakindan takip etme, analiz yapma ve sonug
cikarma ile ylikiimlii, rakibimiz olan veya olmayan tiim havayollarini ¢ok ciddi olarak

inceliyoruz. Konferanslara ve biitiin organizasyonlara katiliyoruz. Havayollari ile hizmet
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tedarikgileri ile devamli suretle goriisiiyoruz gittigimiz yerlerde de. Benzer pazarlarda
gelistirilen triinleri inceleyerek nasil kullanabilecegimizi degerlendiriyoruz. Mesela,
Swissair’in kullandigi recommendation modeli var, ugus iptal oldugunda yolculara
alternatif ugus tirtinti sunuyorlar, bunu kendi rezervasyon sistemimizde nasil yapabiliriz

seklinde inceliyoruz.

B: Yapiyoruz ama etkin mi diye soracaksaniz, o analizleri ¢ok dikkate alarak
harekete gecildigini diisiinmiiyorum. Stratejik planlar1 da yapiyoruz, akademik camiada
olan her seyi yapiyoruz fakat yapalim da yerinde bulunsun anlayis1 hakim. Yoneticiler
karar verirken piyasadan gelen bilgi ile hareket ediyorlar. Strateji bilmek demek, stratejiyi
uygulamak demek degildir. Kulak arkasi ediliyor anlaminda sdylemiyorum fakat
piyasadan gelen bilgi daha etkili oluyor. Bunlar1 kesin kurallar degil ve ¢ok hizli
degisiyor. Her giin PESTLE analizi yapmak miimkiin degil zaten. Diinyanin geldigi yere
bakarsak, her giin istediginiz kadar politik degerlendirme yapin politik goriiniim
konusunda herkesin farkli bir bakis a¢is1 ve fikri var. Cok uzun vadede de kararlar

almiyoruz zaten, kisa ve orta vadeli bizim kararlarimiz.

C: Departmanlara dagitilmig bir sekilde PESTLE analizini 6zellikle bazi hedef
pazarlarimiz i¢in yapiyoruz. Birka¢ departmanin destegi ile oluyor, biraz pazarlama
yapryor, biraz satis yapiyor. Network planlama, trafik ile ilgili analizi yapiyor. Satis, hem
fiyatlarla hem de bdlgenin ekonomik durumu ile ilgileniyor. Pazarlama da sosyolojik ve

ekonomik yoniinii inceliyor.

D: Rakiplerimizi devamli izliyor ve analiz ediyoruz. Ozellikle yeni pazarlara

girislerde beklenti, yogunluk vs analizleri ¢ok titiz yapiliyor.
Ara soru: PESTLE analizi gibi analizler yapiyor musunuz?
O tarz isme dayal1 analizler yapisal olarak yapmiyoruz.
E: Yapmiyoruz.

X: Pazara girme veya yeni bir hat agma olayi {ist yonetim tarafindan ticaret birimi
tizerinden yiirliyor genel olarak. Risk konusunu devamli olarak degerlendiriliyor.
Giivenlik riskleri, ekonomik, operasyonel ve emniyet riskleri degerlendiriliyor. Bunlarin
yonetim toplantilar1 yapiliyor 2 seviyeli olmak {izere. Bir tanesi iist seviyede yonetim
gozden gecirmeleri, bir tanesi de operasyonel toplanti, bunu yaparsak ne ile karsilagiriz

seklinde. Bir de meydan bazinda yapilan bir degerlendirme var, bunu daha teknik
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personel yapar. Ugus isletme miidiirii, performans, dispatch, security miidiirii, yer isletme,
kalitenin i¢inde oldugu bir ekip de meydan bazinda bir ¢alisma yapar. Pazari {ist yonetim,
meydan1 operasyonel yoneticiler degerlendiriyorlar. Bunlar yazili degil, yonetim

kademesinde daha ¢ok sozlii olarak yapiliyor.

Y: Yapiliyordur ama kurumsal ve sistemsel bir sekilde degil. Ust yonetim kurulu
tarafindan c¢esitli datalar ve istatistikler, iilkenin ve diinyanin bulundugu konum,
gelecekten beklentiler analiz edilip alacak kararlar tartisilip alinmaya calisiliyor. Ust
yonetim, sirketin devamlilig1 i¢in finans konusunda uzman kisiler. Gegmis tecriibelere
bagli seziler de devreye giriyor. Sistemsel bir siirii data var, istatistik var. Ama sonucta

geemis tecriibeye bagli olarak sezi ile de karar veriliyor.

Z: Bizde bu analizleri {ist yonetim ile satis ve pazarlama ekibi yapiyor. Biz sadece

gozlem yapariz. Sektor ufak ve sistemin carklari ayni zaten.
19. Soru: Yolculariniz daha ¢ok ne tiir tirtinler talep etmektedirler?

A: Yolcularimiz bizden ugak i¢i eglence sistemi istiyor su anda. Ugaklarda film
izleyebilecekleri ekran istiyorlar. Ugakta wi-fi istiyorlar. Bu konuda calismalarimizi
baslattik. Amerika’daki tiim havayollarit sunuyor bu hizmeti, bizim bayrak tasiyicimiz da
sunuyor. Bolgesel olarak ¢ok az sirkette var, biz de bunu sunmak i¢in girisimlere basladik.

Cok maliyetli ve komplike bir sistem bu.

Bireysel olarak sosyal medya araciligi ile yeni hat taleplerinde bulunuyorlar

yolcularimiz.

B: Yolcu, profilimizden dolay: diisiik fiyattan koltuk talep ediyor. Yaz dénemi,
bayramlar, Cuma ve Pazar giinleri fiyat yiikselir. Yolcular daha fazla kapasite ve diisiik
fiyat talep ederler bu donemler igin. Atatiirk base oldugu icin de %100’e yakin ugariz

doluluk orani olarak.

Ugak i¢i satis fiyatlarimiz1 diger havayollarindaki ile kiyasladiginizda da bizim
liriinlerimiz daha ucuzdur. Thtiyaglarimi gérmeye ¢alistyoruz miisterilerimizin, bu yiizden
de asir1 bir gesitlilige de gitmiyoruz. Liiksten ¢ok ihtiyaca yonelik uygun fiyath yiyecek

icecek satiglar1 yapmaya calisiyoruz.

Koltuk araliklar1 en sik elestiri alan hususlardan, ful ekonomik uguyoruz. Koltuk
araliklarimiz evet dar. Daha fazla ucgakta koltuk ve daha fazla kapasite i¢in bu da zorunlu

bizim i¢in. Bu da daha diisiik fiyat demektir yolcularimiza. Yolcunun neyi tercih ettigi
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onemlidir. Sundugunuz iiriiniin karsiligini fiyata da yansitmak zorunda kaliyorsunuz.

Ticari igletmeyiz ve kar odakliyiz.
Genelde yolcular zamaninda kalkis isterler.

C: Bizim yolcularimizin ¢ok fazla bir secenegi olmuyor. Sadece ekonomi
yolcularimiz var. Ucus Oncesinde satin alabilecegi pek cok alternatif sunabiliyoruz
(dogum giinii pastast gibi). En hizli bir sekilde ugagima binip kalkip inecegim noktaya
varmak isterim. On time olsun isterim. Is modelimiz bazi seyleri saglamaya uygun
olmadigindan dolayi, miisterilerimizin koltuk araliginin genis olmasi veya bedava ikram

taleplerini dikkate almiyoruz.

D: Giivenli ve ucuz ugusu beraber istiyorlar. Ornegin B havayolunun giivenlik
algis1 Avrupa’da diisiik. Yolcularimiz, Avrupa ucuslarinda point-to-point ucus ve yiiksek

bagaj hakki talep ediyorlar.
E: Wet lease yapiyoruz sadece. Miisterimiz sahibimiz ayn1 zamanda.

X: Bize tur operatorii ile gelenleri de miisterimiz kabul ediyoruz biz. Bizim miisteri
memnuniyeti anketlerimiz var. Ugagin modelini falan algilamiyor yolcu fakat ucagin
temiz ve giliven veren bir imajinin olmasini istiyor. Koltuk yirtik olsa hemen sikayet

alirsiniz.

Memnuniyet analizlerinde de taleplerini de almaya ¢alisiyoruz. Kendileriyle giiler

yiizlii bir iletisim kurulmasini istiyorlar.
Tercihen kendi dilini konusan birisini istiyorlar.

Biitiin parametreleri etkileyen vaktinde kalkis ve vaktinde inis (On-time operasyon)
cok dnemli yolcu i¢in ve yeni ugaklarla ugmak istiyorlar. Siz yolcunun planini bozmamak
zorundasiniz, zamanlilik onun i¢in ¢ok 6nemli. Herhangi bir aksaklik olursa, dogru ve 1yi

bilgilendirilmek istiyorlar.

Satig sonrasi bir problem ile karsilasmissa miisteri bunda hizli doniis bekliyor.
Diinyada Uzak Dogu’daki bir havayolundan sonra ikinci olarak ISO 10002 Miisteri

Memnuniyeti ve Sikayet Yonetimi Sistemi sertifikasyonu olan bir havayoluyuz.

Y: Tur operatorleri diisiik maliyetle A noktasindan B noktasina gitmek disinda bir

sey talep etmiyorlar.
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Bir ara Jetair tarafindan koltuk araliklarimin genisletilmesi talebi oldu. Bir de
anonslarda Felemenkge, Fransizca bilen kabin ekibi olmasini istediler. 2 tane de o dili
konusanlardan kabin ekibine Jetair tarafindan dahil edildi, 2 de bizden var. Wet leaselerde

de bu sekilde ortak operasyon usul haline geldi.

Sezon sezon yolcularimizin profili degisir. Kis sezonunda yagl yolcular gelir, daha
duragan aligveris yapayim, yavas hareket eden Kuzey Avrupa yolcusudur bunlar. Ugus
esnasinda bu grup, “yemegim olsun, 2 kadeh sarap igelim zaten gelmisiz 60-70 yasina,
keyifli bir yolculuk gecsin” seklinde bir servis konsepti vardir. Yaz sezonunda, profilin
her varyasyonu vardir. Bunu da tur operatorii ile anlasirsiniz, yolcunun beklentisinden
ziyade tur operatOriiniin tur paketinde yolcuya sundugu pakete gore hareket ederiz. Bu
ucusta sadece yolcularima sandvic ikram edilecek de diyebilir, satigh yolculuk da olabilir.

Ben VIP gotiiriiyorum, sampanyasi yemegi olsun da diyebiliyorlar.

Zaman zaman anketler yapiliyor, eger iyilestirme yapiliyorsa tur operatorii ile
beraber karar veriliyor. Bunun bize getirdigi maliyetten ziyade tur operatdriine getirdigi
bir maliyet de var. Ergonomi ve konfor standartlarini daha asagi ¢ekmek miimkiin degil
zaten. Koltuk araliklarimiz, 180 koltuklu ful ekonomi konsepti neyse o oluyor. Bazi
ucuslarda, tur operatoriiniin istegine gore 1-2 ucagimizi business konsepti yaptigimiz
operasyonlar oldu. Briiksel’de 2 ugagimiz vardi A321, 220 koltuktan 202 koltuga diisiiriip
koltuk araliklarini arttirdik, bu tur operatorii ile verdigimiz bir karardi. Verdigimiz wet
leaselerde veya hac umre uguslarinda Diyanet’in belirlemis oldugu sartlar var, 168 koltuk
versiyonuna gegcip bazi koltuklar ¢ikarip koltuk araliklarini genisletiyoruz. 2 yildir hac

umre uguslar1 da yapiyoruz.

Z: Miisterim acenta olsa da, ana hedefimiz yolcuyu u¢urmak. Yolcu bir noktadan
bir noktaya zamaninda, uygun fiyata u¢mak istiyor, uctugu siirede giiler yliz, dogru
hizmet, kaliteli hizmet istiyor. Bunu kim ne kadar daha iyi yaparsa onunla uguyor. Yolcu
fiyat odakl1 bir ugus aldiysa sadece fiyat ile ilgileniyor. Yemekli bir ugus aldiysa, yemek

kalitesine de bakiyor.
20. Soru: Miisterileriniz sizi tercih nedenleri hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

A: Bizim iirlinlimiiz ¢ok giizel bir iiriin, Tiirkiye’de ¢ok giizel bir marka algimiz
var. En cok tercih edilme sebebimiz i¢ hatlarda yolcularimiza sundugumuz Fly & Bus
hizmetidir. Sundugumuz catering’i ¢ok begeniyorlar. 3 saat ve iizeri uguslarda Flying

Chef’lerimiz var, Sancak’ta (catering firmasi) Ozel egitimden gegiyorlar. Avrupa’da
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ikram ve bedava bagaj hakki veren havayolu kalmadi. Biz network carrier oldugumuz
icin yurt disinda 30 kg bagaj hakki bedava, ugak igerisinde sinirsiz yeme i¢cme gibi

hizmetlerimiz var.

Business Class’ta son 1 yilda inanilmaz gelismeler yaptik. Sundugumuz f{iriin,
sarabin markas1 ve tabaklara varincaya kadar pek ¢ok sey degistirildi. Avrupa’da business
cabin olan havayolu yok, flexible curtain (esnek perde ile boliinen boliim) denen bir iiriin
sunuyorlar. Bunda arada perde var 3 koltuk sagda ve 3 koltuk solda olmak iizere
sunduklar1 iiriin ayni1, diz mesafesi ve koltuk hepsi ayni. Ama bizim ve bayrak tastyicinin
ucaklarinda, 2 koltuk sagda ve 2 koltuk solda olmak {izere 6zel business class boliimii
var. Genis koltuk araligi (90 cm’e kadar), ugak icerisinde farkli bir lirtin sunan servis degil
nadir havayollarindan birisiyiz ve ¢ok ciddi yatirnm yapiyoruz buna. Skytrax’tan ciddi

yiiksek puan almamizin sebebi Avrupa’da kisa hatlarda business kabinimizin olmasi.

Yolculardan gelen sikayetleri ¢ok ciddi inceliyor ve dikkate aliyoruz. Diinyada ugak
indikten sonra ugus bazli en az 10 yolcuyu arayan tek sirketiz. Ugak iniyor, ertesi giin
random olarak 10 yolcu segilip telefonla araniyor ve bir anket yapiliyor. Bu anketin

sonuclar1 genel miidiir seviyesine kadar emailler ile paylasiliyor.

B: 2 tercih nedeni var. Ilki ¢ok eski bir sirketiz ve marka bilinirligimiz yiiksek
Anadolu’da. O saatte bizimle u¢gmaya alismis bir miisteri kitlemiz var. Ikincisi de diisiik
bilet fiyatlar1 bizim tercih sebebimiz. Makul saatte makul fiyata ucus hizmeti sunmaya

calistyoruz miisterilerimize.

Cogu yerde istasyon miidiirleri olsun diger personelimiz olsun Anadolu insani ile
kaynasmis durumdayiz. Bagajlarinda 2-3 kg fazlay1r gormezler mesela, kolay iletisim

kuruyorlar, insanlari irrite etmiyorlar.

C: Oncelikle fiyat avantajimz var. Ontime performansimiz ¢ok énemliydi fakat
2015 ve 2016°da cok basarili olamadik bu konuda. Bu sene gayet iyiyiz. Ugaklarimiz,

filomuz ¢ok yeni, bu da pazarladigimiz bir sey.

D: Giivenilir olmamiz. Bazi miisterilerimiz 1990°dan beri Antalya’ya geliyor ve
bizimle ugmak istiyor, miisteri sadakati de olusmus durumda. Operasyonlardaki hizmet
kalitesi (on-time olma), seferleri iptal etmeme durumu bizi giivenilir de yapiyor. Yaz

donemlerinde ¢ok yogunluktan kaynaklanan gecikmeler olabiliyor. Bizi tercih
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etmelerinde ikinci sebep uygun fiyatli olmamiz. Hem bireyselde hem de tur operatdrleri

fiyatlarimiz uygun.
E: Miisterimiz ayn1 zamanda sahibimiz.

X: Hedef pazardaki marka bilinirligi ilk tercih sebebimizdi. ikinci olarak, low cost
modelini uyguladigimiz i¢in firsat bilet bulabiliyorlard:. Ugiincii husus, noktadan noktaya
ucuyor olmamiz. Biz aile tatili konseptine gore hareket ederiz. Mesela Kayseri
yolcusunun bagaji fazladir, ona 30 kg bagaj hakki taniyoruz, digerlerine 20 kg iken. Yolcu
beklentilerini diislinen bir yapimiz var, miisteri odakliyiz ve onlarin bizi kontrol etmesine
izin veriyoruz. Bilgilendirmelerimizi zamaninda yapiyoruz. Degisikliklere ¢ok hizli
adapte oluyoruz. Fiyat ve kalite birlesiminde optimale yakin bir noktadayiz. Hizmet
kalitesi, esneklik, hizlilik, degiskenlik ve miisteri odaklilik birlestiginde tercih sebebi

oluyoruz.

Y: Bir marka algis1 var. Charter’da fiyat disinda 6nemli bir tercih nedeni
goremiyorum. Bizim Jetair ile yaptigimiz gibi giivenilir bir iligki kurabildiyseniz,
isteklerine hizli cevap verebiliyorsaniz tercih nedeni olabilirsiniz diye diisiiniiyorum. Wet
leasede Vietnam’da veya Arabistan’da hac uguslarinda da operasyonlar1 onlarin

yapabileceginden daha iyi yapabilecegimiz i¢in tercih edildik.

Z: Birincisi emniyet, ikincisi zamanlilik ve son olarak fiyattir. %90 iizerinde
zamanlilik performansimiz var, en biiyiik tercih nedeni yolcularin. Yolcu sikayetlerini de
¢ok ciddi inceliyoruz. Miisteri memnuniyeti konusunda da adim adim kendimizi

gelistiriyoruz.
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ALTINCI BOLUM
6. SONUCLAR, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin bulgularindan ¢ikarilan sonuglar, sonuglar tiizerine
yapilan tartisma ve arastirma sonunda sektdre ve akademisyelere dair ortaya konulan

Onerilere yer verilmistir.

6.1. Sonugclar

Tirkiye’de hava tasimacili@i sektoriinde, disaridan bakildiginda havayolu
isletmelerinin birbirleriyle siddetli bir rekabet i¢inde oldugu izlenimi edinilmektedir. Bazi
hatlarda durum bu olsa da, esasinda havayollarinin yolcu tasimacilik sektoriiniin bazi
alanlarinda oyun serbestisi oldugu goriilmektedir. Bu alanlardaki isletmeler ya
uyguladiklart is modeli olarak diger havayollarindan ayrilmislar, ya farkli havaalanlarini
kendilerine merkez edinmisler ya da ortak pazarlarmin disinda kar marjlarini
artirabilecekleri farkli hatlara, 6zellikle nis hatlara yonelmislerdir. Yine havacilik
icerisinde farkli islerde (yan gelir-ancillary revenue, ucak bakim veya siirekli wet lease

faaliyetinde bulunma gibi) net kar eder duruma geldikleri de gortilmektedir.

Miilakatlarda, havayolu yoneticilerinin havacilik sektoriiniin biiyiiyecegine dair
olumlu ve iyimser goriislere sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Ugiincii havaalanmin
Istanbul’da agilmasi ile bu bilyiimenin ¢ok daha hizli olacag: degerlendirilmektedir. Bu
esnada Tirkiye’nin ikili antlagmalar sonucu dis pazarlarda yeni hatlarin agilmas1 (Rusya

ve Cin gibi) da bu biiylimeyi ivmelendirecek faktorler olarak dile getirilmistir.

Gorlismeler sonucunda, havayolu isletmelerinin Porter’in Jenerik Rekabet
Stratejilerinden maliyet liderligi agirlikli olmak iizere hepsini beraber kullandiklar tespit
edilmistir. Iki havayolunun maliyet liderligi hususunda bir iddias1 bulunmamaktadir ve
sunduklar1 hizmet ve kaliteden dolayr fiyatlariin diger havayollarindan yiiksek

olmasinin kabul edilebilir oldugu ifade edilmektedir.

Havayolu isletmeleri tarafindan Miles ve Snow’un rekabet stratejilerinden
Analizci-Savunmaci stratejileri uyguladiklar1 ortaya ¢ikmustir. Tiirkiye’nin ¢ok sik
degisen politik goriiniimii, her an yeni bir gerginligin ortaya ¢ikmasi, giivenlik endiseleri,
bolgesel belirsizliklerin hiikiim silirmesi; havayollarim1 Savunmaci ve Analizei bir

yaklagima mecbur etmis olabilecegi degerlendirilmektedir. Krizler konusunda en hassas
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sektorlerden biri oldugundan dolayi, ilk etkilenen ve en biiyiik zararlarin da kisa vadede

goriildiigi bir sektor oldugu diisiiniilmektedir.

Ozel havayolu isletmeleri birer patron isletmesi goriintiisii vermektedir. Gerek
stratejik planlama gerekse rekabet stratejilerini belirleme siirecinde isletme sahiplerinin
fikirlerinin baskin olmasi, teoride Onerilen stratejik planlama cergevesinin uygulamada
cok da gegerli olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Pek ¢ok havayolu isletmesinin analizlerin bir
kismin1 yapmak yerine daha ¢ok pazar veya yeni hat agmaya doniik pazarlama ve ticari
analizlerde bulunduklar1 disiiniilmektedir. En nihayetinde, kararlar isletme sahiplerinin
kanaatleri dogrultusunda alinmaktadir. Pazarin ¢alkantili yapist itibariyle patron isletmesi
olmak hizli karar alma gibi istiinliikler saglasa da, daha derin ve kapsamli kurumsal

planlamalar gerek havayollarinin gerekse sektoriin gelecegi agisindan 6nemlidir.

Miilakatlarda yonetici kadrolarin diger isletmelerin yoneticilerini tanidiklar1 ve
birbirlerinin uyguladiklari her stratejiyi ve yeniligi yakin bir sekilde takip ettikleri
belirlenmigtir. Havayollarinin yonetici pozisyonundaki bazi katilimcilarin  diger
havayollarinda da gorev yaptiklar1 ve havayollarmin yonetici transferi de yaptigi
anlagilmistir. Bu durum sektordeki isletmelerin diger isletmelerde neler olup bittigini

bildigini ve nihayetinde isletmelerin mahremiyetinin olmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.
Aragtirma bulgularindan 6ne ¢ikan sonuclar su sekilde ifade edilebilir:

o Tirkiye’deki 6zel havayollart Miles ve Snow’un rekabet tipolojisinde agirlikli
olarak Analizci ve Savunmaci rekabet yaklasimina sahiptir. Tirk hava
tasimaciligi sektoriinde bulunan yolcu tasimaciligi yapan 6zel havayolu
isletmeleri Oncii rekabet stratejilerini izlememekte, dncii stratejilerin 6zelliklerini
yansitmamaktadir.

e Charter havayolu isletmelerinin, Miles ve Snow’un tipolojisi agisindan
degerlendirildiginde tarifeli havayollarina gére daha kararli bir yap1 gosterdikleri
anlasilmaktadir. Analizci olan charter havayolunun bu yaklasimda bulunmasinin
sebebi is modelini degistirerek, biliylime stratejisini belirlemesidir. Diger iki
charter havayolu isletmesi ise, stabil olarak mevcut yapisini siirdiirme konusunda
kararliliklarindan  dolayr ~ Savunmaci  yaklasimin  tiim  6zelliklerini

gostermektedirler.
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Tirk havacilik sektoriinde yolcu tasimaciligi yapan 6zel havayolu isletmeleri
tarafindan Porter’in rekabet stratejilerinin hepsinin beraber kullanildigr ve
maliyetleri diisiirmenin 6n plana ciktig1 sdylenebilir. Iki havayolu isletmesi igin
farklilagma ve kalitenin digerlerine gore daha 6n planda oldugu, bu havayollarinin
maliyetlerinin ve fiyatlarinin da yiiksek oldugu anlasilmistir.

Tiirk hava tasimacilifi sektoriindeki havayollarinin farklilasma stratejisi veya
maliyet liderligi stratejisinden hangisini uygularlarsa uygulasinlar devamli nis
hatlar aradiklar1 ve nis hatlara ugmak istedikleri de ortaya ¢ikan sonuglardan
birisidir.

Porter’in Deger Zinciri Yaklasimindaki temel ve destek faaliyetleri rekabet
avantaji saglamalar1 yOniinden iist diizey yoOneticiler tarafindan siralanmistir.
Yoneticiler deger yaratan faaliyetlerden en ¢ok hizmet {iretim, pazarlama-satis ve
servis faaliyetleri ile rekabet iistiinliigii sagladiklarini ifade etmislerdir.

Baz1 havayolu isletmelerinde rekabet stratejileri yonetim kurulu tarafindan
olusturulmaktadir. Baz1 havayollarinda ise bir 6nceki donem verileri, miisteri geri
bildirimleri ve rakip isletmelerin davranislar1 g6z 6niinde bulundurularak yonetim
kurulu tarafindan karar alinmaktadir. Bu isletmeler her ne kadar isletme sahibinin
mutlak etkisi altinda olsalar da, bir yonetim kurulunda istisare edilerek rekabet
kararlarin alindig1 anlagilmaktadir. Bir isletmede ise rekabet stratejileri, CEO veya
yonetim kurulu baskani tarafindan belirlenmekte olup bu konudaki sorumluluk
tek bir kisiye birakilmistir.

Bazi katilimcilarin rakip havayolu isletmelerinde de yonetici olarak gorev yapmis
olduklari ve sirketler arasinda yonetici transferi yapildigi anlagilmistir. Bu durum
sektordeki isletmelerin mahremiyetinin olmadigi, her isletmenin diger isletmede
neler olup bittigini biliyor oldugunu da ortaya ¢ikarmaktadir.

Ust diizey yoneticiler tarafindan sivil havacilik sektoriindeki rekabet
degerlendirildiginde, c¢ogunlukla bayrak tasityicinin rekabet istiinliiglinii her
kosulda sagladig1 ve bayrak tastyicinin rekabet kosullarini da belirledigi yoniinde
bir fikir hakimdir. Tirkiye’deki en biiyiik diisiik maliyetli havayolu bayrak
tastyictya devletin koruma i¢giidiisii ile yaklastigi, bayrak tastyiciyr rakip olarak
gordiigii ve rekabet kosullarinda iyilesme saglanmis olsa da, hala rekabette esit

olunmadig1 yoniinde bir goriise sahiptir. Bunun yaninda, tiim 6zel havayollarinin
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yoneticileri devletin bayrak tasiyict havayolunu korudugu ve destekledigi
yoniinde gorls birligi icerisindedir.

Bayrak tasiyici havayolu, iki havayolu disinda 6zel havayolu isletmeleri
tarafindan rakip olarak goriilmemektedir. Bayrak tasiyicinin rakiplerinin diger
ilkelerin bayrak tasiyicilar1 olan Emirates, Singapur ve Lufthansa gibi havayollari
oldugu yoniinde goriis birligi mevcuttur.

Devletin bayrak tasiyiciya destegi aleni olmasina ve bir¢ok havayolu isletmesinin
bunu dogal gormesine ragmen, rekabet konusundaki tavri bir noktada
elestirilmektedir. Serbest piyasa ekonomisi olan bir iilkede devlet havacilik
sektoriinii mii yoksa bayrak tasiyiciyr mi gelistirmek istedigine karar vermesi
gerektigi ifade edilmektedir. Devletin su hali ile gercek anlamda rekabeti
saglayamadig diisiincesi hakimdir.

Havacilik sektoriiniin kar marjlarmin normalde %2-3’lerde olan bir sektor oldugu
yoneticiler tarafindan ifade edilmistir. Cironun yiiksek olmasindan dolayi, kar
marj1 kiigiik olsa da yiiksek kar rakamlarina ulasildigi anlasilmaktadir. Karlilig:
etkileyen en biiyilk 2 parametre; yakit fiyatlar1 ve Euro/Dolar paritesidir.
Havayollarinin gelirlerini agirlikli olarak yurt disina yaptiklari uguslardan Euro
olarak saglamakta oldugu ve giderlerinin (en 6nemlileri yakit fiyatlari, bakim
maliyetleri ve ugak kiralama) de agirlikli olarak dolar iizerinden oldugu tespit
edilmistir. Bu sebeple Euro/Dolar paritesi havayolu igletmeleri agisindan ¢ok
onemli oldugu anlasilmaktadir. Gerek yakit fiyatlarindaki gerekse Euro/Dolar
paritesindeki dalgalanmalardan korunmak maksadiyla, havayollar1 hedging (yakit
fiyatin1 veya pariteyi sabitleme) yoluna gitmektedirler.

En biiylik diisiik maliyetli havayolu isletmesi ile bayrak tasiyict farkli is
modellerini ve Istanbul’dan ¢ikish ucuslarda farkli havalimanlarini hub olarak
kullanmaktadirlar ve siki bir rekabet igerisindedirler. Sadece ayni is modelindeki
ve ayni hub’i kullanan havayollarinin degil, yolcu tagimaciligi yapan her
havayolunun ayn1i veya benzer hatlarda birbirine rakip olabilecegi
anlagilmaktadir. Bunun yaninda B havayolu isletmesi, Atatiirk havalimaninin
diisiik maliyetli havayolu olduklarimi dile getirmistir. C ve D diisiik maliyetli
havayollarinin bagka havalimanlarini merkez olarak kullanmalari ve A havayolu

ile bayrak tasiyicinin diigiitk maliyetli olmamasi hususlari yiiziinden kendilerine
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rakip olmadiklarini ileri siirmiislerdir. Bu belirtilen hususlarda da rekabetin farkli
yiizleri ortaya konulmus olmaktadir.

Yapilan goriismelerde havayolu isletmelerinin st diizey yoOneticileri ana is
modellerini ve bunun yaninda uygulamakta olduklar1 yardime1 is modellerini dile
getirmislerdir. Charter havayollarinin sezonsal uguslarindan dolay1 kis aylarinda
wet lease kiralamay1 yaptiklar1 tespit edilmistir. Bunun yaninda tarifeli ugan
havayollarmin da bu modeli kriz zamanlarinin asilmasinda siklikla uyguladig
goriilmistiir. Havayollarinin ana is modelleri su sekildedir:

A havayolu, ana is modeli olarak bir network tasiyicisidir. B, C ve D havayolu
isletmeleri kendilerini Diisiik Maliyetli Tastyic1 (DMT)/Low Cost Carrier olarak
nitelendirmislerdir fakat bu dilisik maliyetlilik igerisinde bir ayrima da
gitmislerdir. C havayolu isletmesi Diisiik Maliyetli Network Tagiyicist oldugunu,
topla dagit seklinde (hub and spoke) networke sahip oldugu, D havayolunun ise
Diisiik Maliyetli Tatil Havayolu (Low Cost Leisure Carrier) olduklar iist diizey
yoneticileri tarafindan vurgulanmistir. E havayolu isletmesi sadece wet lease
operasyonlar yapmaktadir.

Charter havayollar1 diisiik maliyetli havayollar1 olmalarina ragmen, Y havayolu
yOneticisi diisiik maliyetli olmadiklarin1 ve fiyatlarinin rakiplerinden biraz daha
yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir. X ve Z havayollar ise, diisiik maliyetli
charter olduklarini belirtmislerdir.

Is modeli olarak kendisini diisiik maliyetli olarak nitelendiren tarifeli
havayollarin biri hari¢ digerlerinin uygulamada bu o6zellikleri tasimadigi
degerlendirilmektedir. Bu havayollarmin fiyatlarinin bahsedildigi gibi rekabetci
ve diisiik olmadigy, ikincil havalimanlarini kullanmamalari, bazilarinin ugak igi
hizmet sunmaya devam etmesi gibi hususlar diisiik maliyet is modeli ile
bagdagmamaktadir. Y oneticilerin isletmelerini diisiik fiyatla rekabette 6ne ¢ikmak
istemelerinden ve bu o6zelligin miisteriler tarafindan havayollarin1 daha fazla
tercih edilebilir kildigindan dolayi, diigiikk maliyetli is modeline vurgu yaptiklar
degerlendirilmektedir. Gergekte uyguladiklar1 is modeli ise, hibrid bir model
olarak adlandirilabilir.

Tirk havacilik sektoriindeki havayolu igletmeleri arasinda “kiran kirana” bir
rekabet oldugu dile getirilse de veya ayni1 hatta ucanlar arasinda boyle bir rekabet

olsa da havayollar1 arasinda eksik rekabet oldugu da yapilan goriismelerden
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anlasilmaktadir. Sektor detayli incelendigi zaman havayollarinin rekabet ettikleri
hatlar disinda baska havayollarinin olmadiklar1 veya girmelerine miisaade
etmedikleri alanlar bulundugu anlasilmistir. Sektorde ana oyuncu durumunda bir
bayrak tasiyici bulunmaktadir ve bayrak tasiyicinin da fiyat ve kaliteden 6diin
vermemek maksadi ile ortaya cikarmis oldugu bir alt markasi ile (bayrak
tagtyicinin departmani olarak calismaktadir ve tiizel kisiligi bulunmamaktadir) de
diisiik maliyetli havayollari ile rekabet ettigi anlasilmaktadir. Ayn1 hatlarda benzer
is modelleri ile ugus yapildiginda yogun bir rekabet olmasina ragmen, her
havayolu farkli stratejiler izleyerek sektorde kendilerinin tek olabildikleri alanlar
yaratmaya ¢aligmislardir. Bu sahalarda tek olmalar1 yonii ile de bir eksik rekabetin
mevcut oldugu anlasilmaktadir.

Tiirkiye’de uygulanan 3 farkli ana modelden s6z edilebilir: Tarifeli, charter ve wet
lease. Charter havayollan tarifeli ucuslar yapmasa da, wet lease olarak kis
sezonunda ucaklarinmi kiraladiklar1 anlagilmaktadir. Tarifeli olan havayollarinin
ise duruma gore firsat ¢ikmasi halinde split charter uguslar yaptiklari, sektor kotii
zamanlar yasadiginda ise wet lease seklinde ugaklarii kiraladiklar1 yoneticiler
tarafindan belirtilmistir. Bu durum da 6zellikle tarifeli ugus yapan havayollarinin
Miles ve Snow’un rekabet tipolojisinde hem Analizci hem de Savunmaci
ozellikleri tasidiklarinin bir ispati niteligindedir. Havayolu isletmeleri, sektoriin
1yl olmadig1 veya ortamda tehditlerin olustugu zamanlarda Savunmaci, firsatlarin
ortaya ¢cikmas1 durumunda ise Analizci rekabet yapisina biirlinmektedirler.

Wet lease modelinin kriz zamanlarinda gerek tarifeli gerekse charter
havayollarinin kurtaricist durumunda oldugu anlasilmaktadir. Buna ragmen, wet
lease ile bir havayolu igletmesinin varligimi siirdiiremeyecegi de asikardir. Wet
lease marketi de diinyada kiiciilme egilimindedir, azalan bir operasyon tiiriidiir.
Tim havayolu yoneticilerinin dile getirdigi husus, wet lease operasyonlar sona
erdiginde sektoriin diizelmis oldugunun anlasilmasi gerektigi yoniindedir.
Sektoriin olumlu bir gelisim igerisinde oldugunu anlamak igin wet lease
operasyonlarin bitmesinin bir isaret oldugudur.

Tim charter havayollarinin yakin gelecekte (5-10 yil igerisinde) full charter
modelini sona erdirecegi goriismelerde dile getirilmistir. Diinyadaki egilim de bu

yondedir. Charter havayollarinin split charter modelini benimsemekte oldugu ve
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perakende satigsa yonelecegi ve Avrupa’dan bu sekilde yolcu tasimaya devam
edecegi ortaya ¢ikmaktadir.

Biiyiik havayolu isletmelerinin ve diisiik maliyetli havayollarnin, charter
havayollarinin ugus yaptig1 destinasyonlara sefer koyarak tur operatorlerine split
charter seklinde koltuk satmalarinin charter havayollarim1i zora diisiirmekte
oldugu, pazar ve miisteri kaybma sebep olduklari anlasilmaktadir. Buradan
cikarilacak sonuglardan bir tanesi de, nis hatlar1 Oncelikli olarak charter
havayollarinin tespit ettigi, miiteakiben tarifeli havayollarmin buralara yeni hatlar
acmak suretiyle tarifeli uguslara baglamalari seklinde oldugudur.

Charter ucus yapan havayollart agirlikli olarak yaz sezonu harekat
yapabilmektedir, kis doneminde ise genelde ucaklarin1 ground etmemek icin wet
lease olarak kiralamaktadirlar. Bu dezavantajli durumun Oniine gegebilmek
maksadiyla, devlet eliyle turizmin 12 aya yayildiginda verimliligin hem turizm
hem de havacilik sektorii i¢in artacagi diisiiniilmektedir.

Gortigmecilerin algilamalarina gore sektore yeni girigler cazip degildir. Sektdrde
bu yonde bir yatirnmin su asamada bulunmadigi ve yakin gelecekte de yeni bir
havayolunun sektore giris yapmayacagi yoniinde goriisler hakimdir. Tiirkiye’deki
havayollarmin g¢esitliliginin  yeterli oldugu, slot sikintisinin bulundugu,
sirdiiriilebilirlik, marka bilinirliligi ve marka rekabetinin 6nemli hususlarin
basinda geldigi, yatirim maliyetlerini yliksek olmasi, sektore girislerde devletin
bir tesvik ve desteginin bulunmamasi, bankalarin havacilik sektoriine kredi
vermemesi, Tiirkiye’de isletme ruhsati almanin ¢ok zor oldugu, kalifiye is giicii
bulmanin zorluklari, ucak kiralamada referansin bulunmamasi ve leasing firmalar1
icin yiiksek risk kategorisinde bulunulmasi, sektoriin politik dalgalanmalara
duyarl olmasi, regiile bir sektdér oldugundan dolay1 yogun altyap1 ve 6n ¢aligma
gereksinimi  gibi sebeplerden dolay1r sektdre yeni girislerin olmayacagi
degerlendirilmektedir.

3. Havalimanmin Istanbul’da agilmasi ile kapasite artisindan dolay1 ya var olan
havayollariin kapasitelerini arttiracaklar1 ya da sektore yeni girigler i¢in olanak
taninabilecegi diislinlilmektedir. Aynm1 hatlarda ugmak i¢in yeni havayollarinin
kurulmasinin, yillarca rekabet etmis ve yerlesmis havayollarinin arasinda kendine
yer bulmaya calismasinin da mimkiin olmadigi degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de havayolu isi yapmanin ¢ok zor oldugu, hatta ¢ok radikal bir goriis
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olarak bu isin Tiirkiye’de yapilacak bir is olmadig1 birgok yonetici tarafindan dile
getirilmistir. Ayn1 zamanda havaciligin gegici heveslerle yola ¢ikilip, cok ¢abuk
terk edilecek bir alan olmadig1, ciddi derecede biitiin garklarin donmesi ile sinerji
yaratan bir sektor oldugu degerlendirilmektedir.

Sektore yeni girislerin zorlugu, hatta imkansiza yakin bir ihtimalin varligi fikri
hakimken, yoneticiler tarafindan Tiirkiye’de bolgesel havacilik ihtiyaci
bulundugunun da alt1 ¢izilmistir. Bununla beraber, yakin bir gegmiste bolgesel
havacilik yapmakta olan bir havayolunun ucuslarini durdurmasi ise, biiyiik
havayollarinin bolgesel ihtiyag olsa bile, yeni ve kii¢iik havayolu isletmelerine
yasam hakki tanimadiginin bir gostergesidir. Var olan havayolu isletmelerinin,
bolgesel havaciliktaki bu boslugu da zaman igerisinde karli hatlar1 tespit etmek
suretiyle kendilerinin kapatatacagi degerlendirilmektedir.

Tiirkiye pazarinda az olan tedarik¢ilerin gii¢lii oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de
sektoriin tedarik kisminin ¢ok gelismis olmadigi, yer hizmetlerinde bazi
havaalanlarinda tekel durumunda olan firmalarin bulundugu, Tirkiye’deki
tedarikgiler arasinda kiyasiya bir rekabet bulunmadigi anlasilmaktadir. Hizmet
kalitesi bakimindan da, fiyat bakimindan da az sayida olan firma arasinda ¢ok
biiyiik farkliliklar olmadigi ortaya ¢ikmistir. Havayolu igletmelerinin operasyonel
manada en uyumlu olan isletme ile yillik olarak antlagmalarin1 yapmakta oldugu
anlasilmaktadir.

Havayolu isletmeleri, u¢us yapilan hatlarda diger ulasim vasitalarini (otobiis, tren
ve YHT) havayollarina rakip olarak gérmemektedirler. Ileriki safhada YHT
hatlarinin Avrupa’daki kadar gelismislik gostermesi durumunda, YHT lerin de
havayollarina alternatif olusturabilecegi degerlendirilmektedir.

Ust diizey yoneticiler genel olarak vizyonlarin1 biiyiime veya ayni sekilde
varhgimi siirdiirme seklinde oldugu goriilmektedir. Isletmelerin vizyonlarinin
agirhikli  olarak isletme sahiplerinin  vizyonlar1 olarak ortaya c¢iktig1
anlasilmaktadir.

Havayolu isletmelerinde SWOT analizini gorev verilen bir veya birkag¢ kisinin
beraber yaptigi, diger yoneticilerin bundan haberdar olmadiklar1 ve sirketin
mevcut durumunu tespit etmekten Oteye gecen bir analiz olmadigl
degerlendirilmektedir. Havayolu isletmeleri ile yapilan goriismelerde, bu analizi

nerede kullandiklar1 veya strateji gelistirme hususunda nasil istifade ettikleri ile
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ilgili bir ize rastlanimamistir. Yapilan SWOT analizinin stratejik yonetim
stirecine herhangi bir faydasinin olmadig1 degerlendirilmektedir.

Havayolu isletmelerinin farkli giliglii ve zayif yanlar1 bulunmasina ragmen, firsat
ve tehdit algilama konularinda birlesmektedirler.

Havayolu isletmelerinin sistemli bir stratejik yonetim ve rekabet stratejilerini
belirleme siireci izlemedigi sonucuna ulasilmistir. Bununla beraber, her ne kadar
sahip kontroliindeki isletmeler olsalar da, profesyonel yoOnetimin Onemini
anladiklar1 ve stratejik yonetim siirecini sistematik bir hale getirmek icin ¢abalarin
ve arayislarin bulundugu diistiniilmektedir.

Rekabet stratejilerini belirlerken etkili olan faktorler olarak {iriin, fiyat, maliyetler,
pazar/piyasa sartlari ve marka bilinirliginin 6ne ¢iktigi yapilan goriismelerden
anlagilmaktadir. Bunlar havayolu isletmelerinin uyguladiklar1 is modelleri,
stratejiler ve vizyonlar1 dogrultusunda onceliklendirilmektedir.

Havayollarinin ~ yoneticilerine rakiplerinden ayrildigi temel yetenekler
soruldugunda pek ¢cogu ortak yanit olarak diger isletmelerden daha hizli karar alip
hizli uygulayan esnek bir isletme olduklarini sdylemislerdir. Her ne kadar
yoneticiler hizli karar alip uygulamaya gecmeyi ve esnek olmay1 kendilerine 6zgii
bir temel yetenek veya ayirt edici bir 6zellik olarak diistinseler de ortak 6zellikleri
olmus durumundadir. Bu iki 6zellik disinda A havayolu, kendi pilotlarim
yetistirdiklerini, maliyet kontrol ve pazarlik giiclerinin yiiksek oldugunu
belirtmistir. B havayolu, bayrak tasiyict disinda bakim hangari olan tek havayolu
oldugunu, teknik yonden kuvvetli olduklarin1 ve hem kendi ugaklarina hem de
disaridan gelen ugaklara bakim hizmeti vermelerini temel yetenek olarak
gormektedir. D havayolu ise, Avrupa’da diger firmalarin sahip oldugundan ¢ok
daha giiclii bir satis ag1 olmasini ve ortak girisiminde bulunan iki biiyiik
havayolunun know-how’in1 kullanmasini temel yetenekleri olarak belirtmistir. E
havayolu, wet lease konusunda en tecriibeli isletme oldugunu dile getirmistir. X
havayolu marka bilinirligini, Y havayolu hizmet kalitesini, Z havayolu ise sahip
olduklar1 tecriibeli kadrosunu ve kurum kiiltliriinii temel yetenek olarak
gostermislerdir.

Diisiik maliyetli tarifeli havayollarinin yoneticilerinin, yolcularin zamaninda
kalkis yapan, giivenli ve ucuz iiriin talep ettigi yoniinde bir goriise sahip oldugu

ortaya c¢ikmaktadir. Farklilagma modelini uygulayan havayolu isletmesi ise,
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miisterilerinin ucak i¢i eglence sistemi ve wi-fi gibi daha ¢ok iirlin kalitesini
arttiran farklilagmis Giriinler talep ettigini ifade etmektedir. Charter havayollar1 her
ne kadar yolcu tasiyor olsalar da, tur operatorleri birincil miisterileri
durumundadir ve tur operatorlerinin her tiirli talebini yerine getirecek iirlinii
yolculara sunmaktadirlar.

e Misterilerin kendi havayollarin1 tercih sebeplerinde; bazi havayollar1 marka
bilinirliginin ilk sirada oldugunu belirtirken, diisik maliyetli havayollari
miisterilerinin tercih nedeni olarak fiyat hususunu isaret etmislerdir. Zamanlilik

(on-time) faktorii ise diger tercih edilme sebeplerinden bir tanesidir.

6.2. Tartisma

Bu ¢alisma Tiirk tescilli 6zel havayolu isletmelerinin rekabet stratejileri ve rekabet
yaklagimlarindan hangilerini uyguladiklarini ve rekabet stratejileri belirleme siireglerini
kapsamli bir bigimde ortaya koyma hedefi ile tasarlanmistir. Baslangictan beri 6zel sektor
mantig1 ile rekabet eden havayolu isletmelerinin tiimiiniin iist diizey yoneticilerinin

goriisleri dogrultusunda sonuglar elde edilmistir.

Havayollarinin 6nemli boliimiiniin maliyet liderligi stratejisini agirlikli olarak
kullandiklari, ancak diger stratejilere de yer verdikleri ortaya ¢ikmigtir. Kapsam olarak
dar olsa da Tasgit (2008) ve Kiling vd. (2012) tarafindan az sayida havayoluna uygulanan
arastirma sonuglari da bizim aragtirmamizi destekler niteliktedir. Havayolu sektorii gerek
sermaye, gerekse isgiicii ve operasyonel maliyetleri son derece yliksek olan bir sektordiir.
Detzen ve digerleri (2012), oligopol yapisi, giris engelleri ve yiiksek sabit maliyetlerle
karakterize olan havayolu sektdriiniin; diisiik maliyetli havayollarmin girisi ile birlikte
daha da hassas hale doniistiigline vurgu yapmislardir. Arastirma sonucunda Tiirk
havayolu sektoriinde de rekabette temel strateji olarak maliyet liderliginin vurgulanmig
olmasi kabul edilebilir bir olgudur. Yiikselen yakit fiyatlar1 ve Tiirkiye’nin gelismekte
olan bir iilke oldugu ger¢egi gbz Oniine alindiginda havayollarinin ¢ogunlukla
maliyetlerini kisarak yolculara daha diisiik fiyatlar dnerme yoluyla rekabette one ¢cikmaya
caligmalar1 dogaldir. Diger yandan sektoriin heniliz gelisme asamasinda olmasinin ve
rekabetin tam olmamasinin isletmeleri diger stratejileri de yer yer kullanmaya zorluyor
olabilecegi diisiiniilmektedir. 1ki havayolu yiiksek hizmet kalitesinden kaynaklanan
yiiksek fiyatlara vurgu yapmistir. Az sayida havayolunun ise kendilerini farklilagtirarak

sektorde nis pazar ve hizmetler iizerinde yogunlastiklar1 goriilmektedir. Diger yandan
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arastirmanin ilging sonuglarindan birisi de gerek maliyet liderligini gerekse
farklilagtirmayr uyguladiklarini iddia eden tiim havayollarinin devamli nig hatlar
aradiklarini da ifade etmeleridir. Bu sonuglara bakildiginda diinya genelindeki egilimlerle
paralel oldugu goriilmektedir. Havayolu sektoriinde tiim diinyada stratejiler arasinda bir
melezlesme oldugu son yillarda alanyazinda da vurgulanan bir olgudur (Koch, 2010;
Klophaus, 2012; ve Sengiir ve Kuyucak Sengiir, 2017). Tiirk hava tasimacilig1 sektoriiniin
de bu tarz bir goriiniim sergiledigi soylenebilir. Ancak su da unutulmamalidir ki, bu
sonuglar yoneticilerin goriisleri dogrultusunda elde edilmistir. Bu sonuglara dayanarak
havayollarinin s6z konusu stratejileri tam olarak uyguladiklarini iddia etmek dogru
olmayacaktir. Bu alanda yapilmis oOnceki calismalar kapsam agisindan tam bir
karsilastirma saglamaktan uzak oldugundan bu ¢alismanin sonuglarini, yapilacak sonraki
calismalarla  karsilagtirmali  olarak  degerlendirmek  gerekmektedir. Bdylece
havayollariin hangi stratejileri ortaya koymus olduklar1 daha net bir bicimde ifade
edilebilecektir.

Rekabet yaklagimlari agisindan varilan sonuglar ise, Tiirkiye’de havayolu
isletmelerinin Miles ve Snow’un rekabet yaklagimlarindan Analizci-Savunmaci
stratejilerini benimsediklerini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’nin ¢ok sik degisen politik
goriiniimi, giivenlik endiseleri, bolgesel belirsizliklerin hiikiim stirmesi gibi faktorlerin
havayollarmi Oncii bir yaklasimi uygulamaktansa, Savunmaci ve Analizci bir yaklagima
mecbur etmis olabilecegi degerlendirilmektedir. Diger yandan bu ¢alisma THY disindaki
havayollarina uygulandigindan THY nin sektordeki baskin konumu nedeniyle
havayollar1 ister istemez Savunmaci ve Analizci yapiyr secmek durumunda kaliyor
olabilirler. Nitekim tiim 6zel havayollarmin yoneticileri devletin bayrak tasiyici
havayolunu korudugu ve destekledigi yoniinde goriis birligi icerisinde olmasi da bu
sonucu destekler niteliktedir. Yalnizca diisiik maliyetli tasimacilik konusunda onciiliik
eden havayolunun yéneticileri bazi durumlarda Oncii, baz1 durumlarda da Savunmaci ve
Analizci yaklagimi benimsediklerini vurgulamaktadirlar. Diger yandan Charter havayolu
isletmeleri, Miles ve Snow’un tipolojisine gore degerlendirildiginde bu havayollarinin
tarifeli havayollarina gore daha kararli bir bi¢cimde Savunmaci yaklasimin tim
Ozelliklerini gosterdikleri goriilmektedir. Analizci olan tek charter havayolunun bu
yaklasimda bulunmasinin sebebi ise son zamanlarda is modelini degistirme yoniindeki

cabalari, biiylime ve isbirligi stratejisini benimsemesi olarak goriilmektedir.
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Havayolu yoneticileri Porter’in Deger Zinciri Yaklasimindaki temel ve destek
faaliyetlerinden Tiirk havayolu isletmelerinin rekabet {istlinliigii saglayan ve deger
yaratan faaliyetleri hizmet tiretim, pazarlama-satis ve servis faaliyetleri ile sagladiklarini
ortay koymuslardir. Hizmet yogun isletmeler olarak havayollariin deger zincirleri
icerisinde hizmet {iretim faaliyetine yer vermeleri dogaldir. Ozellikle bazi charter
isletmelerinin kurumsal miisterilerin istegi dogrultusunda hemen her tiirlii degisikligi kisa
stirede yaptiklarini belirtmeleri pazarlama-satis ve miisteri memnuniyetinin ne derece
onemli gorildiigiinii ortaya koymaktadir. Hizmet bilesenleri konusunda farkindalik
diizeyinin oldukga yiiksek oldugu ve bu konuda miisteri arastirmalarinin da yapildigi
goriilmektedir. Baz1 yoneticiler tarafindan “emniyet”in de bir hizmet bileseni olarak

tanimlanmasi ve ilk siraya yerlestirilmesi son derece olumludur.

Arastirma sorular1 kapsaminda havayollarinda uygulanan stratejiler ve yaklasimlar
ile deger zinciri konusunda belirli bir diizeyde bilgi elde etmek miimkiin olmus olsa da
sektordeki havayollarinin strateji belirleme siireclerinin net bir bicimde ortaya
konulabildigini sdylemek giictiir. Sektdér yoneticileri tarafindan sorulara verilen
yanitlarda Tiirkiye’de hava tasimaciligi sektoriinde istisnalar haricinde stratejik yonetim
stireclerinin uygulanmadigi goriilmektedir. Stratejik yonetim siirecinin ii¢ safhasi olan
strateji olugturma, strateji uygulamasit ve strateji degerlendirmesi i¢in havayolu
isletmelerince biitiinciil degil pargali cabalar sergilenmektedir. Havayolu isletmelerinin
genelde bir misyon veya vizyon ifadesi bulunmasina karsin, yoneticilerin bu misyon ve
vizyonu ifade etme konusunda her zaman net olmadigi, misyon ve vizyon ifadelerinin

bazen karistig1 ve anlam agisindan uygun olmadig goriilmuistiir.

Havayolu isletmelerinde rekabet stratejilerinin biiyiik dlglide tist yonetim kurulu
tarafindan olusturuldugu goriilmektedir. Bazi1 havayollarinda ise bir onceki donem
verileri, miisteri geri bildirimleri ve rakip isletmelerin davramiglart g6z Oniinde
bulundurularak iist yonetim kurulu tarafindan karar alinmaktadir. Bu isletmeler her ne
kadar patron sirketi durumunda olsalar da, bir yonetim kurulunda istisare edilerek rekabet
kararlarin alindig1 anlagilmaktadir. Fakat tek bir havayolu isletmesinde rekabet stratejileri
CEO veya yonetim kurulu bagkani tarafindan belirlenmekte ve bu sorumluluk tek bir
kisiye birakilmaktadir. “Biz patron sirketiyiz ve patronun vizyonu neyse o dogrultuda

1

hareket ederiz.”, “Bizde uzun veya orta vade planlama olmuyor.” gibi ifadelerin sikc¢a

kullanilmast havayolu isletmelerinin sistemli bir stratejik yonetim ve rekabet stratejilerini
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belirleme siireci izlemedigi izlenimi yaratmaktadir. Bununla beraber, “Diine kadar halka
acilma veya kurumsallagsma gibi bir hedefimiz yoktu ama artik bunun kaginilmaz
oldugunu biliyoruz ve kurumsallasma yéniinde adimlar atmaya basladik.” seklinde
ifadeler de mevcuttur. Bunlar, isletmelerin her ne kadar patron sirketi olsalar da,
kurumsallasmanin énemini anladiklar1 ve stratejik yonetim siirecini sistematik bir hale
getirmek i¢in ¢abalarin ve arayislarin bulundugunu ortaya koymaktadir. Kurumsallasma
bu havayolu yoneticisi tarafindan halka arz i¢in bir gereklilik gibi degerlendirilmis olsa
da, kurumsallagsma konusundaki eksikliklerinin havayolu zayifliklar1 arasinda siralanmasi

da kurumsallagmanin 6nemini anladiklarini gostermesi agisindan olumludur.

Rekabet stratejilerini belirlerken etkili olan faktorler olarak iiriin, fiyat, maliyetler,
pazar/piyasa sartlar1 ve marka bilinirliginin belirtilmesine karsin bu konudaki ¢abalar da
bicimsel degil, degisken karakterlidir. Havayollarindan bazilar1 bigimsel SWOT
analizleri ortaya koyarken, bazilar1 her birimde ayr1 SWOT analizleri yapildigini
sOylemektedir. Havayolu isletmelerinde genellikle SWOT analizini bir veya birkag
kisinin beraber yaptigi, diger yoneticilerin bundan haberdar olmadiklar1 ve sirketin
mevcut durumunu tespit etmekten Steye gecen bir analiz olmadig1 degerlendirilmektedir.
I¢ ve dis cevre analizleri de bazi havayollarinda planli ve sistematik bigimde yapilirken
bazi havayollar1 tarafindan yapilmamaktadir. Havayolu isletmeleri ile yapilan
goriismelerde, bu analizleri nerede kullandiklar1 veya strateji gelistirme hususunda nasil
yararlandiklar1 net olarak ortaya konulamamistir. Isletmelerde performansin etkinlik ve

verimlilik bazinda degerlendirildigi gézlenmektedir.

Havayollarinin  yoneticilerine  rakiplerinden ayrildigi  temel yetenekler
soruldugunda pek ¢ogu ortak yanit olarak diger isletmelerden daha hizli karar alip hizh
uygulayan esnek bir igletme olduklarini sdylemislerdir. Her ne kadar yoneticiler hizli
karar alip uygulamaya ge¢meyi ve esnek olmay1 kendilerine 6zgii bir temel yetenek veya
ayirt edici bir 6zellik olarak diisiinseler de, ortak o6zellikleri olmus durumundadir.
Esneklik genel olarak olumlu bir 6zellik olsa da ayn1 zamanda planlama eksikliginin de
bir gostergesidir. “Bir defasinda ..... seferi acilmasi istenmisti bizden, 30 dakika
icerisinde biletler satisa ¢ikarild, ekip hazirlandi, seferler hazirlandi. O kadar hizliyiz.”
ifadesi her ne kadar hat agma stratejik degil, taktik bir karar olsa da stratejik yonetim
siireclerinin dogru uygulanmadigini ortaya koymaktadir. Hat agma igin uzun dénemli

aragtirmalar ve isletme yeterlilikleri ile endiistri yapisinin gergek¢i bir bigimde ortaya
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konulmasi gerekmektedir. Bu sekilde patronlarin anlik karari ile 30 dk. igerisinde agilan
hatlarin basarili olmasi sans1 var ise de, uzun vadede her hat i¢in bu basariy: siirdiirmek
miimkiin degildir. Isletmelerin bu tiir anlik kararlar ile idame ettirilmesi de siirdiiriilebilir

bir yonetim anlayisina uymamaktadir.

Tiirkiye’deki havayolu sektoriiniin endiistri yapisina bakildiginda her ne kadar
serbestlesme ve rekabet kurallar1 uygulanmaya calisilsa da isletmelerin genellikle kendi
nis hatlarinda yogunlasmaya calistiklar1 ve kirici rekabete girmemeye calistiklar: ortaya
cikmistir. Ancak biiylik havayolu isletmelerinin ve diisiik maliyetli havayollarinin,
charter havayollarinin ugus yaptig1 destinasyonlara sefer koyarak tur operatorlerine split
charter (belli miktarda koltugun tur operatoriine toptan satilmasi) seklinde koltuk
satmalar1 gibi uygulamalar ayn1 zamanda sektorde ezici bir rekabet yasandigini da ortaya
koymaktadir. Bu kapsamda THY’ye ¢esitli ayricaliklar taninmis oldugu durumu ayn
yoneticiler tarafindan bazen dogal, bazen de rekabeti olumsuz etkileyen bir durum olarak
degerlendirilmistir. Bu durum rekabet kosullar1 konusunda daha agik durum tespitlerinin
yapilmas1 gerektigine isaret etmektedir. Ozellikle Ankara-Istanbul hattinda ugusun
yalnizca THY tarafindan yapilabilmesi i¢ hatlarda firmalar aras1 rekabet kosullarinin ve
serbestlesmenin tam olarak islemedigini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’de hava
tasimaciligi sektoriine yeni girisler hakkinda {ist diizey yoneticilerinin tamamai su an yeni
bir havayolunun sektore girisinin uygun olmadigini, pazarin yeni bir oyuncuyu
kaldiramayacagin1 tespitini yapmalarina karsin, yoneticiler tarafindan Tiirkiye’de
bolgesel havacilik ihtiyaci bulundugunun da alti ¢izilmistir. Her ne kadar yasal
mevzuattaki kosullarin agirligi nedeniyle sektore yeni girislerin zorlugu bilinen bir durum
olsa da bu ifadeler sektore benzer is modelleri ile yeni girislerin arzulanmadig1 ya da

beklenmedigi seklinde anlasilmaktadir.

IATA wverilerine gore, 2036 yilma kadar Tiirkiye; Cin, ABD, Hindistan ve
Endonezya’nin ardindan diinyada en hizli gelisen 5. pazari olacagidir. [ATA nin tahmini,
Tiirkiye pazarinin 2036 yilinda 119 milyon yeni yolcu ile beraber 196 milyon yolcuya
ulasacagi yoniindedir (http-29). Bu durum niifus artisi, harcanabilir gelirdeki artis,
ekonomi ve turizmdeki biiyiime, istikrar beklentisi, ticlincii havalimani gibi faktorlerle
birlesince gelecekte baska oyuncularin da pazara girmesi tamamen olasilik dis1 bir durum
degildir. Avrupa Birligi ile goriigmeleri devam eden Kapsamli Anlagsma benzeri daha

liberal anlagsmalarin kabulii halinde Avrupali diisiikk maliyetli tasiyicilarin i¢ hatlara da
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girmeleri durumu gerceklesirse, rekabet stratejileri yeniden olusturulacaktir. Tiirk tescilli
havayolu isletmelerinin strateji olusturma siireglerinde genellikle bu durumu g6z ardi

ettikleri goriilmektedir.

6.3.  Oneriler

Bu calismanin sonuglar1 sektorel ve akademik anlamda onemlidir. Tiirk hava
tagimaciligini analiz eden kapsamli bir caligma olarak alanyazinda bundan sonra gelecek

calismalara 151k tutacaktir.

Yonetsel anlamda kapsamli bir bicimde yonetici goriislerinin elde edilmesi ve
yorumlanmasi mimkiin olmustur. Calisma sonuglar1 Tiirk havayolu sektoriinii gerek
firma gerekse endiistri bazinda daha da gii¢clendirmek agisindan 6nemli goriilmektedir.
Glniimiizde rekabet kiiresel Ol¢ege tasinmaktadir. Sektdrde yonetsel siireclerin tam
olarak isletilmesi ve kurumsallasmanin geregi bu ¢alisma ile ortaya ¢ikmustir. Isletmeler
ve yoneticilerinin stratejileri konusunda daha net olduklari, buna karsin strateji belirleme
stireci konusunda netlik olmadig1 goriilmektedir. Bu a¢idan ¢alisma gerek mevcut gerekse
sektore girmesi olast potansiyel isletmelerin yoneticileri i¢in bir rehber teskil edebilir.
Ayni zamanda bu ¢alisma sektor diizenleyici kurumlari i¢in de yararli sonuglar ortaya
koymaktadir. Tiirkiye’de piyasa kosullarinin gdzden gecirilmesi ve hava tasimaciliginin

gelistirilmesi icin firsatlar sunmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinin hayati 6neme haiz oldugu, pek¢ok bilimsel yaymnda
vurgulanmasina ve bu anlayis igerisinde olmayan isletmelerin uzun 6miirlii olmadigina
dair farkli sektorlerde aci tecriibeler bulunmasina ragmen, havayolu isletmelerinin
stratejik yonetimi sistematik bir sekilde uygulamadiklar1 goriilmiistiir. Baz1 analizlerin
dosyalarda kalarak strateji gelistirme siirecinde veya isletmelerin gelecegini
sekillendirme hususunda kullanilmadig1 ve teoride olan yonetim siireglerinin pratikte
uygulanmadigi anlagilmistir. Sektordeki isletmelerin mevcut stratejik yonetim siireclerini
ve stratejik analizleri uygulama safhasma gegirdikleri takdirde, siirdiiriilebilirliklerini,
rekabet edebilirliklerini, karlilik ve verimliliklerini artirabilecekleri

degerlendirilmektedir.

Havayolu isletmeleri yoneticilerinin stratejik yonetim siirecini uygulama
konusunda daha kararli bir yap1 sergilemeleri ve yonetim siirecini bigimsellistirmeleri
gerekmektedir. Stratejik yonetim siirecinin ilk basamagini olugturan misyon ve vizyon

gelistirmeye gereken 6nemi vermeleri yerinde olacaktir.
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Devlet eliyle turizm sezonunun 12 aya yayilmasinin saglanmasi ile sadece turizm
sektorlinde degil, havacilik sektdriinde de bir yogunluk ve karlilik olacaktir. Bu sayede
charter isletmelerinin de kis sezonunda harekat yapmasinin 6nii agilacak ve sezonsallik

sona ererek yilin her giinii yolcu tasiyabilecek hale geleceklerdir.

Havacilik otoriteleri acisindan bakildiginda ise, tam rekabet kosullarinin adil bir
sekilde uygulanmasi1 ile havacilik sektoriiniin  daha saglikli  gelisebilecegi
degerlendirilmektedir. Devlet, kriz anlarinda ekonominin bel kemigi durumundaki
sektorlerden birisi olan havacilik sektoriinii yalniz birakmamali ve gereken destegi
vermelidir. Devlet, atil durumda olan havaalanlarimi kullandirmak ve sektori
canlandirmak maksadi ile havayolu isletmelerine tesviklerde bulunmalidir. Bu sayede

havayolu tasimacilig1 yayginlasacak ve gelisecektir.

Akademik olarak yapilan incelemeler sonucunda bazi konularda alanyazin
olusmadig1 ve eksikligi de hissedilmistir. Avrupa, ABD ve Tiirkiye’deki havacilik
sektoriiniin mevzuatlarin1 inceleyen akademik c¢aligmalara yer verilmesi gerektigi
anlagilmistir. Tiirkiye’de iflas eden havayolu isletmeleri ile ilgili ayrintili ¢aligmalar
yapilmasinin sektordeki havayollarinin siirdiirtilebilirliklerinin daha iyi anlasilmasini
saglayacagi degerlendirilmektedir. Karl R. Popper’in yanliglama teorisi ¢ergevesinde
daha 6nce kurulmus fakat yasamlarini siirdiirememis bu havayollarinin rekabet etme
ve/veya yonetimsel hatalar1 ortaya konulmasinin hem yasayan havayollari agisindan hem
de sektore yeni girmek isteyecek havayollar1 agisindan cok degerli sonuglar ortaya
cikarabilecegi diislinlilmektedir. Charter havayollarinin tarifeli havayoluna gecis
asamalar1 ile ilgili akademik c¢alismalarin alanyazinda bulunmamasi biiyiik eksiklik
olarak goriilmektedir. Havacilik sektoriinde bakim, tedarik, ugak kiralama, sigortalama,
yer isletmeciligi gibi disaridan temin (outsourcing) ile ilgili konularda calismalar
yapilarak havayolu isletmelerinin islerligi ve bu isletmelerde carklarin nasil dondiigi
daha iyi anlagilabilir. Havaalanlarinin, havayollarinin rekabet stratejilerine etkisinin

incelenmesinin havacilik sektoriine farkl bir 151k tutacagi diistiniilmektedir.
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EKLER
EK1

TURKIYE’DE YOLCU TASIMACILIGI YAPAN OZEL HAVAYOLU
ISLETMELERI

1. PEGASUS HAVAYOLLARI
1.1. Genel Bilgiler ve Tarihge

Pegasus Hava Yollari, 1990 yilinda Aer Lingus, Silkar Yatirim ve Net Holding'in
ortak girisimiyle Istanbul'da kurulmustur. Mayis 1990'da ilk ugusunu gerceklestiren
Pegasus, 2005 yilinda ESAS Holding tarafindan satin alinmistir. Ayni y1l Kasim ayinda
diisiik maliyetli havayolu tasiyicisi olarak tarifeli i¢ hat seferlerine baglayarak Tiirkiye’de

faaliyet gosteren 4. tarifeli havayolu olmustur.

Pegasus, tarifeli ugmaya basladiginda yurt icinde 6 noktayla basladigi ucus agini
2018 Nisan ay1 itibariyle 36 yurt i¢i, 72 yurt dis1 40 iilke 108 noktaya ¢ikarmustir.

Pegasus, 10 senelik siire icerisinde 700 kisilik bir ekipten Mart 2017 sonu
itibariyle 5.165 kisilik bir ¢alisan grubuna ulagsmustir.

Ucgus emniyeti ve teknoloji konularinda gergeklestirdigi yatirimlarla yolcularina
ekonomik, giivenli ve tam zamaninda seyahat imkan1 sunan Pegasus, Tiirkiye’nin en yeni
ucus egitim merkezini kurmustur. Ayrica sistemlerinin izlenilebilirligi agisindan biiyiik
Ooneme sahip olan ¢ift yonlii data aktarimini gerceklestiren Wireless Groundlink End to
End Network Solutions sistemini de filosuna entegre eden oncii havayolu sirketlerinden

biri olmustur.

Istikrarl1 biiyiimesini siirdiiren Pegasus; 2011, 2012 ve 2013 yillarinda Official
Airline Guide (OAG) raporunda koltuk kapasiteleri baz alinarak yapilan siralamaya gore
Avrupa’nin en biiyiik 25 havayolu arasinda “Avrupa’nin En Hizli1 Biiyiiyen Havayolu”

olarak gosterilmistir.

Paylarinin yiizde 34,5’1ik kismin1 halka arz ederek 26 Nisan 2013 tarihinde Borsa
Istanbul’da “PGSUS” kodu ile islem gérmeye baslayan Pegasus Hava Yollari; Tiirkiye’de
borsaya kote olan ilk 6zel havayoludur (http-2).

Tirkiye'nin en geng filosuna sahip Pegasus, iilkemizde zamaninda kalkis oranlarini

yayinlayan ilk havayoludur. Bu uygulamasiyla sektorde oncii bir rol iistlenen Pegasus,



2016 yilinin ilk dort ayina ortalama 80,69 oranda misafirlerini gidecekleri yere zamaninda

ulastirmistir.

Sirketin 500.000.000 TL kayith sermaye tavam igerisinde ¢ikarilmis sermayesi
102.272.000 TL olup, 14 Mart 2016 itibariyla sermaye ve ortaklik yapisi asagida
belirtildigi sekildedir:

Pay Sahibi Pay Adedi Pay Orani
Esas Holding A.S. 64.353.570 %62,92
Halka Ag¢ik Paylar 35.294.000 %34,51
Emine KAMISLI 874.810 90,86
Ali Ismail SABANCI 874.810 %0,86
Kazim KOSEOGLU 437.405 %0,43
Can KOSEOGLU 437.405 9%0,43
Toplam 102.272.000 %100

Kaynak: 2015 yilina ait 7 Nisan 2016 tarihli olagan genel kurul toplantisina iliskin bilgilendirme notu

Sirket tarafindan ihrag¢ edilmis imtiyazli pay bulunmamakta ve her bir Pegasus pay1

Genel Kurulda pay sahibine bir oy hakki vermektedir.
Pegasus’un kilometre taglar1 yillara bagh olarak asagidaki sekildedir:

1990  Aer Lingus, Silkar ve Net Holding ortak girisimiyle 2 ugaktan olusan

filoyla kurulmustur.

2005  Ocak ayinda, ESAS Holding tarafindan satin alinmistir. Tarifeli uguslar
i¢in Istanbul Sabiha Gokgen Havalimanmi'mi ana iis olarak se¢mis ve Kasim ayinda 6
destinasyon ile tarifeli i¢ hat ucuslarina baslad1. 14 ucaklik filosu bulunmaktaydi. ilk defa

ekopark hizmetini baslatmistr.

2006  Stuttgart seferi ile Istanbul'dan dis hat tarifeli ucuslara ve izmir, Bodrum,
Dalaman, Kayseri, Gaziantep, Malatya, Lefkosa ve Viyana uguslar1 baglamistir. Pegasus

Cafe hizmete baslamistir.

2007  Tirk 6zel havacilik sektdriiniin en biiylik ¢aplt yatirimi olan 3.2 milyar
USD degerinde 40 ugaklik Boeing 737-800 siparisinin ilk ucag “Hayirli” teslim



alimmistir. Online seyahat sigortasi satigina baglanmistir. Amsterdam, Diisseldorf, Miinih,
Kopenhag, Londra ve Ziirih uguslari baglamistir. PWA Windsurf Diinya Kupasi'na

sponsorlugu baslamistir.

2008  Samsun ve Koln seferlerini ve online arag kiralama hizmetini baglatmustir.
HSBC Bankasi ve Pegasus Hava Yollar’nin is birliginde hayata gegen ugus ve aligveris
kart1 Pegasus Kart'1 ¢ikarmistir. Teslim alinan ugaklara Pegasus Ailesi’nin yeni dogan kiz
¢ocuklarinin isimlerini verme gelenegini baslatmis ve Agustos ayinda teslim alinan yeni

nesil Boeing 737-800 u¢agina "Giilce" ismini vermislerdir.

2009  Pegasus Ailesi bireylerinin ¢ocuklartyla ugak i¢i giivenlik demosu ¢ekildi
ve ucaklarda yayinlanmaya baglanmistir. Konya, Atina, Basel, Briiksel, Berlin ve

Krasnodar uguslar1 baslamistir.

2010  Tirkiye’de ilk defa Barkod ile Mobil Check-in uygulamasi, online ekstra
kg satis1 ve online opsiyon satigini baslatmistir. Yolculara ugustan 6nce yemek siparisi
Pre-order hizmeti sunmaya baslamistir. Yeni Boeing 737-800 ugaklar teslim alarak,
siparigini verdigi 40 ucaktan 14'linii filosuna katti. 8.6 milyon yolcu ugurmustur. 2006-
2010 yillar arasinda Tiirkiye’de i¢ hatlarda tasinan yolcu sayis1 %15 artarken, Pegasus’un
i¢ hatlarda tasidigi yolcu sayisi %42 yiikselmistir. Hatay, Paris, Marsilya, St.
Etienne/Lyon, Roma, Milano, Stokholm, Beyrut, Tiflis, Kharkiv ve Sofya uguslarina

baglamistir.

2011  Cift yonlii data aktarimini gerceklestiren Wireless Groundlink End to End
Network Solutions sistemini filosuna entegre eden diinyadaki ilk havayolu sirketi
olmustur. 22.3 milyon USD degerindeki son 2 teknolojik yatirim ile diinya havacilik
tarthinde de bir ilke imza atmistir. Ugus agin1 yurt disinda 30, yurt icinde 19 olmak iizere
toplam 22 iilkede 49 noktaya genisletmistir. Sivas, Biikres, Tahran, Uskiip ve Pristina
ucuslarina baglamistir. Yilin ilk 6 ayinda; yeni Boeing 737-800 ucaklarindan altisin1 daha
teslim alarak, siparisini verdigi 40 ugaktan 24'linii filosuna katmistir. Tiirkiye'nin en yeni
simiilatoriine sahip ugus egitim merkezini kurarak, diinyadaki 582 havayolu arasinda

simiilator sahibi olan yiizde 10 havayolu sirketi arasina girmistir.

2012 12 miyar USD degerinde toplam 100 adet (25 adet ilave ugak opsiyonu ile
birlikte, 75 adet yeni ugagi kapsayan Airbus Siparisi) Airbus A320neo ve A321neo tipi

yeni ugaklar katmak iizere anlagsma imzalamistir.



2013  Yiizde 34,5’i “PGSUS” kodu ile Borsa Istanbul’da islem gdrmeye

baslamistir.

2015 Uguslarda yasanabilecek her tiirlii acil duruma karsi hazirlik
senaryolarmin uygulanabildigi yeni kabin simiilatoriinii biinyesine katmistir (http-3 ve

http-4).
1.2. Filo Yapisi

31.12.2017 itibartyla Pegasus Hava Tasimaciligir A.S. biinyesinde toplam 76 adet
ucak mevcuttur. 67 adeti Pegasus, 7 adeti Izair-izmir Havayollar1 A.S. ve 2 adeti Pegasus
Asia (Air Manas LLC. Co.) adina ugmaktadir. Pegasus’un biinyesindeki 67 ucaktan 40
adet B 737-800 ve 27 adet A320-200 ugagi bulunmaktadir. Aralik 2016 itibariyle yas
ortalamasi 5,4 olan 60 adet Boeing 737-800 NG yer almaktadir (http-5).

1.3. Yurti¢i ve Yurtdis1 Ugus Noktalar1

Pegasus, tarifeli ugmaya bagladiginda yurt i¢inde 6 noktayla basladigi ugus agini
bugiin 36 yurt i¢i 72 yurt dig1 40 iilke 108 noktaya ¢ikardi.

Pegasus, i¢c hatlarda Adana, Izmir, Kayseri, Antalya, Bodrum, Diyarbakir,
Dalaman, Ankara, Elazig, Gaziantep, Hatay, Konya, Malatya, Mardin, Istanbul, Samsun,
Trabzon, Van, Sivas, Sanlrfa, Batman, Erzincan, Gazipasa/Alanya, Kahramanmaras,
Mus, Merzifon/Amasya, Denizli, Nevsehir, Balikesir/Edremit, Erzurum, Kastamonu,

Kars, Ordu-Giresun’a uguslar diizenlemektedir.

D1s hatlarda ise K6ln, Roma, Dusseldorf, Almati, Miinih, Pristine, Stuttgart, Kuzey
Kibris/Ercan, Berlin, Beyrut, Viyana, Uskiip, Briiksel, Biikres, Krasnodar, Kopenhag,
Marsilya, Paris, ST. Etienne/Lyon, Tiflis, Amsterdam, Londra Stansted, Londra Gatwick,
Tahran, Stokholm, Basel, Ziirih, Milan - Malpensa, Milan-Bergamo, Kharkiv, Donetsk,
Atina, Erbil, Tel Aviv, Bologna, Lviv, Dubai, Belgrad, Saraybosna, Niirnberg, Barselona,
Doha, Tiran, Moskova, Frankfurt, Madrid, Kuveyt, Hamburg, Biskek, Bahreyn, Prag,
Cenevre, Mineralnye Vody, Budapeste, Hurgada, Sarm-El Seyh, Nice, Oslo, Kutaisi,
Bagdat, Eilat — Ovda, Zaporijya’ya tarifeli seferler ile uguyor (http-2).

1.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

Kalite Yonetim Sistem Belgeleri

e |ATA - IOSA Belgesi,



ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi,
ISO 14001:2004 Cevre Yonetim Sistemi,
OHSAS 18001:2007 Is Saghg ve Is Giivenligi Y&netim Sistemi.

Operasyonel Yetkileri

Isletme Ruhsat: (AOC),

B737 400/800 LVO (CAT IIIA) Diistik Goriis Operasyonlart CAT IIIA Yetkisi,
B737 400/800 B-RNAV, P-RNAV, RVSM, RNP 5 Yetkisi,

EFB (Electronic Flight Bag) Class 1 Type A&B Software Onayz,

DGR (Tehlikeli Maddeler) Tasima Yetkisi.

Teknik Yetkileri

SHY-145/ JAR-145 Onayli Bakim Kurulusu,

SHY-147 Onayl Bakim Egitimi ve Siav Kurulusu Yetkisi,

SHY-M Bakim Yonetim Yetkisi,

SHY-33A Gayristhhi Isyeri Agma ve Calisma Ruhsati (Sabiha Gokgen),
SHY-33A Gayristhhi Isyeri Agma ve Calisma Ruhsat1 (Antalya Havalimani).

Egitim Yetkileri (http-6)

B737-300/900 TRTO (Type Rating Training Organisation) Yetkisi,

v" Tip Intibak Egitimi,

v Tip Intibak / Simulatér Ogretmeni Egitimi,

v Tip Intibak / Simulat6r Kontrol Pilotu Egitimi,

v MCC Temel ve Ogretmenlik Egitimi,

v" Fark Egitimi (B 737-800 > 400 & B 737-400 >800),

v" Familirization Egitimi (B 737 400>300/500 & B737 800>600/700/900),
Simiilator Egitim Merkezi (PFTC),

FSTD Ugus Simulator Egitimi Yeterlilik Sertifikas,

Kabin Memuru Temel Emniyet Egitimi Organizasyonu,

Havacilik Bakiminda Insan Faktorii Egitimi.

Uyelikleri
TOSHID Uyeligi,
LIDO Flight Plan System Uyeligi,



e WSI Fusion Meteoroloji Sistemi Uyeligi,
e  WTM (World Tracer Management) Uyeligi.
1.5. Hizmetler (http-2)

Ucus ile Tlgili Hizmetler

e Koltuk Secimi,
e Online Yemek Siparisi,
e Bagaj Hakki Satis1.

Diger Seyahat Hizmetleri

e Ucus Paketleri,

e Arag Kiralama,

e Otel Rezervasyonu,

e Pegasus Flex: Satin alinan bilete esneklik kazandiran sinirsiz bilet degistirme
hakkidir.

e Havaalani Otopark,

e Kolay Vize,

e Havaalanmi Ulasim,

e LGM Lounge: Istanbul Sabiha Gok¢en Havaliman1 LGM Lounge’da smirsiz agik
biife, kablosuz internet, basta olmak iizere kendilerine 6zel olarak sunulan ikram
ve hizmetlerle donanmis konforlu bir ortamda diledikleri gibi vakit gegirebilme
imkan1 sunulmaktadir.

¢ ING Bank Pegasus Plus Kart: Yapilacak harcama tutarinin %0.5'1 oraninda Ugus
Puan kazanilir. ING Bank Pegasus Plus Kart sahipleri, Pegasus Plus programinin
tiim avantajlarina da sahip olacagi gibi, hem kart aidati 6demiyor, hem de ING
Bonus'un taksit yapma ve Bonus puan kazandirma avantajlarindan
faydalaniyorlar.

e AIG Seyahat Sigortasi: tedavi masraflarindan, amator spor kazalarina, bagaj
kaybindan, seyahatin iptaline kadar genis kapsamli teminatlarla seyahatlerinizde
sizi glivence altina alan Travel Guard® ile bir seyahatte bulunabilirsiniz.

e Hizli Gecgis (Fast Track): X-ray gegislerinden, giivenlik ve pasaport
kontrollerinden vakit kaybetmeden ge¢meni saglayan Fast Track hizmetinden

Pegasus yolcusuysan %25 indirimli olarak faydalanabilme imkan1 bulunmaktadir.



2. SUNEXPRESS
2.1. Genel Bilgiler ve Tarihce

SunExpress, Tirk Hava Yollar1 ve Lufthansa’nin esit ortakliginda (joint venture)

1989 yilinda Antalya’da kurulmustur. Ik ugusunu 1990 yilinda gerceklestirmistir.

Almanya basta olmak iizere, uzun siire Avrupa ile Antalya arasinda turistik charter
seferleri diizenleyen SunExpress, 2001 yilinda baslattigi Antalya-Frankfurt uguslariyla,
Tirkiye’nin yurtdigina tarifeli sefer diizenleyen ilk 6zel havayolu oldu. O giinden bu yana
tarifeli uguslarinin sayisin1 hizla artiran SunExpress, 2006°’nin Mart ayinda 2. merkezini
Izmir’de agt1 ve buradan i¢ hat seferlerine baslamustir. SunExpress, i¢ hat seferleriyle
birlikte Izmir’i Anadolu sehirlerine aktarmasiz uguslarla baglayan ilk havayolu oldu ve
halen izmir’den Tiirkiye nin farkl1 bolgelerine en cok ucus gergeklestiren havayolu sirketi

olarak faaliyetlerine devam etmektedir.

SunExpress 2010 yilinda, Tiirkiye’de ilk kez Anadolu sehirlerinden Almanya’nin
onemli merkezlerine tarifeli direkt uguslara baslamis ve yolcu avantaj programi

SunPoints’i miisterilerinin hizmetine sunmustur.

SunExpress, 2011 yilina gelindiginde ise, Almanya’daki kardes kurulusu
“SunExpress Almanya”y1 kurmus ve Almanya ile Tiirkiye arasindaki uguslariin yani
sira Almanya’da Misir’in Kizildeniz Bolgesi, Ispanya’nin Kanarya Adalar ile Girit ve

Rodos gibi Yunan Adalari’na da turistik ucuslar diizenlemeye baglamistir.

SunExpress’in pek cok departmani, acilist 8 Haziran 2012°de gerceklestirilen
“SunExpress Plaza” isimli binada gérev yapmaktadir. Antalya’da toplam 8.019 metrekare
alan tizerine kurulu ve 87 ofis alani, 12 toplanti, 10 briefing, 6 egitim ve 1 simulator odasi
ile 270 kisilik oturma kapasiteli 1 oditoryuma sahip olan “yesil” bina, ¢atisindaki gilines
panelleriyle kendi enerjisini tiretebilmekte ve giinesin yararl 15181n1 binaya dagitirken,

istenmeyen sicakligl disarida birakan yepyeni teknolojiler kullanmaktadir.

SunExpress 2014 yaz tarifesinde Tiirkiye ve Almanya merkezli operasyonlarinda,
haftada 1020°den fazla tarifeli ve charter ucus gerceklestirmistir. SunExpress’in, Tiirkiye
ve Avrupa genelindeki bir¢ok iilkeden 3.800’{ agkin ¢alisan1 bulunmaktadir.

SunExpress, hedefleri dogrultusunda istikrarli biiylimesini siirdiirerek, 10 tanesi
opsiyonlu olmak iizere toplam 50 adet Boeing 737-800NG ve 737-8 MAX i¢in Boeing

ile antlasma yapmustir. SunExpress, yapilan anlasma cergevesinde 25 adet B737-



800NG’s (New Generation/Yeni Nesil) ve yillardir basarisint kanitlamis olan serinin
gelistirilen son modeli olan 15 adet B737-800 MAX’1 kesin, 10 adet B737-800 MAX’1

ise opsiyonlu satin almistir.

Yeni ucaklar kademeli olarak 2015 ve 2021 yillar1 arasinda teslim edilecektir. Orta
menzilli jet kategorisinde yer alan bu ugaklar, ¢evre kirliligine karsi daha duyarli bir
sekilde gelistirilmis olup % 14 oraninda daha az yakit sarfiyati yapmaktadir. Ayrica
bircok teknolojik yenilik sayesinde daha az giirliltii yapip, emisyon iireterek eski

modellerine gore ¢ok daha az bakim gerektirmektedir.

Ayn1 zamanda yolcularina daha iyi hizmet vermek amaciyla yeni iicret siniflarini
tanitmistir. Yeni sistem iginde SunExpress yolculari, yeni iticret/hizmet siiflari olan
SunEco, SunClassic ve SunPremium’dan birini biit¢elerine gore segebilecek ve ugak ici
eglenceye de, kablosuz baglant1 sayesinde akilli telefonlar1 ya da tabletleriyle rahatlikla

ulasabilecektir.

Biitlin bu yeniliklerin yan1 sira, SunExpress ugak i¢i eglencede de yeni bir konsept
ile yolcularin ugak i¢inde daha kaliteli zaman gecirebilmelerine olanak saglayan, merkezi
Irlanda’da bulunan Media in Motion ile gerceklestirdigi is birligi sayesinde Kablosuz
Eglence Sistemini sunmaktadir. Boylelikle SunExpress ucak i¢inde kablosuz baglanti ile

eglence hizmeti sunan ilk havayolu olmustur.

Istatistiksel Bilgi 2015

Yolcu Sayist 8.743.624

Ucus Saati X 141.601

Ucus X 56.075

Doluluk Orani: 85,4%

Ciro ; 1.116.992.582 € (+8,9% PY)

Kaynak: http-7

Istatistiksel Bilgi 2017

Yolcu Sayist : 8.800.000
Ucus : 57.675

Doluluk Orani: 84%



Ucak

Kaynak:http-8

2.2. Filo Yapisi

66 B737-800NG, 6 A330-200

SunExpress tim o6zelliklere ve toplam 13.950 koltuk kapasitesine sahip, toplam 70

adet ugagiyla Avrupa’nin en modern filolarindan biridir. Bu ucaklarin 64 adedi B737-
800, 6 adedi ise A330 modelidir (http-9).

2.3. Yurt I¢i ve Yurt Dis1 Ugus Noktalar

SunEXxpress yurt i¢i ve yurt disi ugus noktalarinin yani sira Avrupa igerisinde de bir

ag olusturmustur. Avrupa’da bazi sehirler arasinda ve Tiirkiye’den Avrupa’daki farkli

sehirlere de tarifeli ucuslari bulunmaktadir. Antalya ve Izmir ana hub’lar1 olmakla

beraber, Adana, Ankara, Kayseri, Samsun, Trabzon’dan da farkli Avrupa havalimanlarina

ucuslart bulunmaktadir. Tiirkiye’deki noktalardan hangi noktalara ugus oldugu asagida

listelenmistir.
Antalya izmir Adana Ankara Gaziantep | Kayseri Samsun Trabzon
(AYT) (ADB) (ADA) (ESB) (GZT) (ASR) (SZF) (TZX)
Adana Adana Antalya Cologne/ Antalya Antalya Antalya Antalya
Amsterdam Amsterdam | Cologne/ Bonn Berlin Cologne/B | Dusseldorf | Cologne/B
Basel Antalya Bonn Dusseldorf (TXL) onn Frankfurt onn
Berlin (TXL) | Basel Dusseldorf | Frankfurt Cologne/ Dusseldorf Hanover Dusseldorf
Bremen Berlin Frankfurt Hanover Bomn Frankfurt Izmir Frankfurt
Cologne/Bonn (TXL) Hanover Munich Dusseldorf | Izmir Stuttgart Izmir
Copenhagen Bremen Lzmiir Stuttgart Frankfurt Munich Stuttgart
Diyarbakir Brussels Munich Hanover Stuttgart
Dortmund Cologne/Bo Stuttgart Izmir
Dresden nn Stuttgart

Copenhagen
Dusseldorf Diyarbakir
Erfurt Dortmund
Erledrlchshafe Dusseldorf
Frankfurt Erzurum
Gaziantep Frankfurt
Geneva Gaziantep

Hamburg

Graz




Hamburg Hanover
Hanover Helsinki
Istanbul Istanbul
(SAW) (SAW)
Izmir Kars
Karlsruhe Kayseri
Kayseri Konya
Leipzig/Halle | London
Linz (LTN)
Muenster/Osn Milan(MXP)
abrueck Malatya
Munich Muenster/Os
Nuremberg nabrueck
Paderborn Munich
Paris (CDG) Nuremberg
Saarbruecken Oslo
Salzburg Paris (CDG)
Samsun Samsun
Stockholm Stockholm
Stuttgart Strasbourg
Trabzon Stuttgart
Van Trabzon
Vienna van
Zurich Vienna
Zurich

Kaynak:http-10

Alanya-Gazipasa (GZP)’dan Dusseldorf ; Bodrum’dan Dusseldorf, Frankfurt,
Hanover, Munich, Stuttgart; Dalaman’dan Cologne/Bonn, Dusseldorf, Frankfurt,
Munich, Stuttgart; Elazig’dan Dusseldorf, Frankfurt, Hanover, Stuttgart; Konya’dan
Copenhagen ve Izmir; Sanlurfa’dan Hanover; Van, Istanbul (SAW) ve Diyarbakir’dan
[zmir ve Antalya’ya; Erzurum, Kars ve Malatya’dan Izmir’e de tarifeli uguslar

dizenlenmektedir.

Tirkiye’den yapilan seferler incelendiginde, Sunexpress’in Anadolu sehirlerini

Almanya’daki sehirlere bagladigi goriilmektedir.



2.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

SunExpress kalite yonetimi agisindan ISO 9001, ¢evre yonetimi bakimindan ISO
14001, saglik ve giivenlik degerlendirmesi alaninda da OHSAS 18001 ve miisteri
memnuniyeti yonetim sistemleri bakimmdan ISO 10002 sertifikalarina sahiptir.
SunExpress buna ek olarak IATA’nin IOSA (yiiksek giivenlik standartlari) onayina sahip
olmanin yani sira, dahili igslemleri de 6rgiitsel yontemleri ve yonetim sistemleri agisindan
uluslararasi bir denetim siirecinden gegmistir. Yonteme yonelik bu sistemler sirketin

tiimiline uygulanmakta olup, profesyonel kalite yonetimi tarafindan denetlenmektedir.

SunExpress; Emniyet ve Giivenlik, Karlilik, Kalite ve Ekip Biitiinlesmesi
konusunda sirket taahhiitlerini olusturmustur. Ayrica Cevre, Is Saglig1 ve Giivenligi ile
miisteri memnuniyeti konularinin sirket i¢ci uygulamalarina ve hedeflerine yonelik
“Cevre, Is Saghg ve Giivenligi Politikas1” ve “Miisteri Memnuniyeti Politikas1”

olusturulmustur.

SunExpress ayrica Sivil Havacilik Genel Miidiirliigli tarafindan baslatilan Yesil
Havaalan1 Projesi kapsamindaki yapmis oldugu ¢alismalar sonucunda 04 Ocak 2012
tarithinde “Yesil Kurulug” {invanimi almaya hak kazanmistir. SunExpress cevre
caligmalar1 kapsaminda 2013 yilinda Antalya’da yapmis oldugu ugak bakim faaliyetleri
icin sera gazi emisyon hesaplamalarini yapmis ve Tirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE)
tarafindan yapilan dogrulama sonucunda makul giiven seviyesinde “Sera Gazi
Dogrulama” sertifikasini almistir. Yine Antalya Havaalani’nda yapmis oldugu ofis ve hat
bakim faaliyetleri ¢cer¢evesince Yesil Havaalani Projesi kapsaminda “Sektorel Kriterler”

belgesini almistir.

SunExpress engelli ve hareket kabiliyeti kisith yolcularina sundugu hizmetler
genelinde Sivil Havacilik Genel Miidiirliigli tarafindan baslatilan Engelsiz Havaalanm
Projesi kapsaminda 21 Mart 2014 tarihinde “Engelsiz Havaalan1 Kurulusu” iinvanini

almaya hak kazanmustir (http-11).
2.5. Hizmetler (http-12)

Yolculuk Oncesi

e Online check-in
e Onceki giinden check-in

¢ Koltuk rezervasyonu



e Hizmet ekleme: Ugustan 72 saat doncesine kadar SunClassic veya SunPremium
yiikseltme islem gerceklestirilebilir ve Premium yemek mentisii satin alinabilir.
X-Leg koltuk siparisini ise uluslararasi uguslar i¢in ugustan 36, Tiirkiye i¢i uguslar
icin ise 3 saat Oncesine kadar verilebilir. Ugustan 3 saat dncesine kadar ek bagaj
hakki satin alinabilir.

e Havalimani transferi

e Havalimani park etme

Ucakta

e Ucakta eglence/program

e Ucak i¢i ikram

o Ozel yemek servisi

e SunShop

e Elektronik cihazlarin kullanimi1
3. ONUR AIR

3.1. Genel Bilgiler ve Tarihce

Onur Air, merkez iissii Istanbul Atatiirk Havalimani olan ve diisiikk maliyetli
tastyicilik hizmeti veren bir Tiirk firmasidir. Onur Havayollar1 Tagimacilik A.S., 14 Nisan
1992°de kurulmus ve ilk ucusunu 14 Mayis 1992 tarihinde A-320 tipi ucakla Kuzey
Kibris Tiirk Cumhuriyeti Ercan Havalimani’na gergeklestirmistir. Takip eden zaman
icinde, Temmuz 1992°de ikinci ugagini, Aralik 1992°de {iciincii ugagini ve Nisan 1993°te

dordiincii ugagini filosuna dahil etmistir.

Turizm sektoriiniin 6nde gelen sirketlerinden Ten Tour ile 1994 tarihinde yapilan
1§ birligi sonucu yolcu kapasitesini artiran Onur Air, bu artis1 karsilamak amaciyla Nisan
1995 tarihinde A-320 tipi besinci ve altinci ugagini, Temmuz 1995 tarihinde ise yedinci
ucagint filosuna dahil etmistir. Ayni yil i¢inde 2 adet A-320 tipi ugagi sub-charter olarak
filosuna dahil eden Onur Air, 1995 tarihinde 9 ucak ve 1.566 koltuk kapasitesine ulagmis

ve kuruldugunda 150 olan personel sayisin1 512°ye ¢ikarmistir.

Onur Air’in 1996 yilinda tamamen Ten Tour’a katilmasiyla daha fazla yolcu
kapasitesine sahip ii¢ adet A-321 tipi ucak filoya dahil edilmistir. Ayn1 y1l i¢inde iki adet
A300 tipi ugagin da filoya eklenmesiyle, Onur Air’in koltuk sayis1 2.192’ye, personel

sayisi ise 725’e ¢ikmustir.



Biiyiimesine 1997 yilinda da devam eden Onur Air, Amerikan Mc Donnell Dougles
firmasindan fabrika teslim bes adet MD-88 tipi ve bir adet A300 tipi ucagi sub-charter
olarak filosuna dahil etmistir. 1997 sezonu basinda 16 ugak ve 3.503 koltuk kapasitesine
ulagan Onur Air, bu dénemde 912 personelle Tiirk ekonomisi ve is diinyasi agisindan

onemli bir konuma gelmistir.

1997 yilinda diger havayollarina A-320 serisi ucaklarda hizmet ve teknik
danigsmanlik verecek uzmanliga erisen Onur Air, 1998 yil1 basinda Tiirkiye ve diinyadaki
ekonomik ve sosyal problemlerin artis1 sonucu diger firmalar gibi kii¢iilmek zorunda
kalmistir. Yasanan bu durgunuk sonucunda Onur Air’in filosundaki ucak sayist 1998
tarihinde 13’¢, 1999 tarihinde ise 9’a inmistir. Onur Air, krizden lider bir firma olarak
cikma hedefiyle, ekip kiralama yontemi ile ugus personelinin yabanci iilke sirketlerinde
calistirilmasi yolunu izlemis, hac doneminin baglamasiyla da bu dénemi minimum zarar
ile gegirerek 2000 yilinda yeniden biiylimeye baglamigtir. Onur Air, 2000 y1linda filosuna
ekledigi 2 adet A-300 tipi ugakla, ucak sayisin1 11’e, koltuk kapasitesini ise 2.560’a
cikarmigtir. 2001 Kasim ayinda bir adet A-300 tipi ucag: filosuna dahil eden Onur Air,
12 ucak ve 2.883 koltuk kapasitesine ulasmistir.

Istikrarl1 bir sekilde biiyiimeye devam eden Onur Air, filosundaki ucak sayisini
2002 yilinda 14’e, takip eden yillarda ise sirastyla; 20, 24 ve 28’e c¢ikartmistir. 2006
yilinda 31 adet ugakla 7.012 koltuk kapasitesine ulasan Onur Air’in filosundaki ugak
sayis1 2007 yilinda 29, 2008 yilinda ise 25 olmustur.

Tiirkiye'de i¢ hat hava tasimaciligimin 2003 yilinda 6zel sektoére de acilmasinin
ardindan i¢ hatlarda uguslara baslayan ilk 6zel havayolu olan Onur Air, diisiik maliyetli
hava tagimaciligina yonelik tiiketici talebinin etkisi ve tarifeli/tarifesiz uguslar diizenlenen

iislerin a¢ilmasiyla gelisimini siirdiirmiistiir.

Glinlimiizde 1626 personel istihdam eden Onur Air, tamami1 Airbus’tan olusan 24
ucaklik filosuyla faaliyet gostermektedir. Sirket, giinlimiizde i¢ hatlarda 14 6nemli
noktaya, dis hatlarda ise tarifeli ve tarifesiz olarak 25 tilkede 120'yi askin noktaya ugus
diizenlemektedir. Onur Air, kurulus yili olan 1992°den bu yana 90 milyonun iizerinde

yolcunun giivenli bir sekilde seyahat etmesini saglamistir (http-13 ve http-14).



3.2. Filo Yapist

Onur Air, 24 ugaktan olugan Airbus filosuyla faaliyet gostermektedir. Su anki koltuk
kapasitesi 5670°dir.

Ugak Tipi ve Modeli Sayisi Koltuk Kapasitesi
A330 10 2888
A321 7 1522
A320 7 1260
TOPLAM 24 5670

Kaynak: http-15
3.3. Yurt i¢i ve Yurt Dis1 Ugus Noktalar
Tarifeli Hatlar

Giiniimiizde yurt i¢inde i¢ hatlarda; Istanbul Atatiirk Havalimani’ndan Adana,
Antalya, Diyarbakir, Elaz1ig, Gaziantep, [zmir, Kayseri, Malatya, Samsun, Sanliurfa,
Trabzon olmak tizere 11, dis hatlarda Amsterdam, Berlin, Diisseldorf, Erbil, Lefkosa,
Nalgik, Odessa ve Paris olmak iizere toplam 8 noktaya karsilikli olarak seferler

diizenliyor.

Kod Paylasimi

Onur Air ile Zagrosjet arasinda mevcut bulunan Code Share Anlasmasi
cergevesinde, Istanbul-Erbil-istanbul ve Ankara-Erbil-Ankara hatlarinda Zagrosjet
tarafindan icra edilen tiim seferler ortak yapilmakta olup, bu dogrultuda s6z konusu ortak
ucuslar icin, tiim satis kanallarindan Onur Air kodu ve ucus numarasi ile Onur Air biletleri

satilabilmektedir.

Tarifesiz Hatlar

Tarifesiz Bodrum, Dalaman, Antalya, Izmir ve Istanbul’dan biiyiik bir cogunlugu

Avrupa’da olan 20 iilkeye ve 95 destinasyona sefer diizenlemektedir.

Wet Lease Ucuslar

Onur Air uzun siiredir wet-lease olarak da Saudia Havayollari’na ekipleriyle
birlikte ugak kiraliyor. Halen Onur Air’in 4 adet genis govdeli A330 tipi ucagi Saudia
Havayollari’nda kiralik olarak hizmet veriyor (http-16).



3.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri (http-17)

2006 yilinda, ISO9001 Belgesi’nin yani sira, havacilik alaninda uygulamalarinin
standardize oldugunu gosteren EN9100:2003 Belgesi’ni almaya hak kazanmistir.
Onur Air Tirkiye’de EN9100:2003 Belgesi’'ne sahip ilk ve tek havayolu
kurulusudur.
Istanbul merkezli olarak hizmet veren Onur Air Teknik Organizasyon yapisi, Tiirk
SHGM tarafindan SHY-145 sertifikasi ile belgelendirilmistir.
Onur Air, Almanya merkezli TUV Rheinland firmasi tarafindan yapilan
denetimler sonucu, havacilik standartlarina uygunlugu belgeleyen EN9110
sertifikasina sahiptir.
Onur Air egitime verdigi énemi TRTO (Tip Intibak Egitimi Organizasyonu)
yetkisi alarak gostermistir.
Basta Ingiltere olmak {izere tiim Avrupa iilkelerine tahditsiz CAT II / III
yaklagmasi ve inis iznine sahip olan Onur Air, su anda tiim tiplerde CAT 11 / III
sertifikalidir.

Yetkiler ve Sertifikalar:

Isletme Ruhsat:

Tip Egitimi Organiasyonu (TRTO)

Ucus Harekat (Dispeger) Egitim Organizasyonu
SHY-M Onay Sertifikasi

IATA Sertifikas1

IOSA Sertifikasi

ISO 9001 Sertifikas1

ENO9110 Sertifikasi

3.5. Hizmetler

Mobil uygulamalar,
Ikramlar,
Otobiis servisleri,

Nitelikli bilet uygulamalart.



4. ATLASJET
4.1. Genel Bilgiler ve Tarihge

Atlasjet Havacilik A.S. 14 Mart 2001 tarihinde Oger Holding A.S. tarafindan
kurulmus, I¢ ve Dis Hatlarda Tarifesiz Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimaciligi yapmak

tizere ruhsatlandirilmis ve ilk ugusunu 1 Haziran 2001 tarihinde gergeklestirmistir.

Ugus operasyonuna 2 adet Boeing B-757-200 tipi ugak ile baslamistir. Takip eden
zaman icinde, Eyliil 2001 ayinda ayn1 tipte tigiincii ve Temmuz 2003 tarihinde yine ayni

tipte dordiincii ugagini filosuna dahil etmistir.

14.06.2004 tarihinde, SHGM tarafindan "i¢ ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz
Seferlerle Yolcu ve Yiik Tasimaciligl” yapmak lizere ruhsatlandirilarak, 01.07.2004
tarihinden itibaren i¢ hatlarda tarifeli seferlerine baslamistir (http-18).

Nisan 2004’te Ets Grup, Oger Grubu’ndan &nce havayolunun yiizde 50 hissesini,
ardindan Subat 2006’da tiim hisselerini satin almistir. 2004 yilinda yolculara diinya
standartlarinda kaliteli ve konforlu hizmet sunma amaciyla yurt i¢i ve yurt dis1 tarifeli

ucuslara baslamistir.

2015 yilinda kurumsal kimliginde girdigi yenilenme siireci kapsaminda yola
Atlasglobal ad1 ile devam eden sirket, “Hayallerin iistiinde bir diinya” slogani ile yurt
disinda ugus agini genisletmeye devam ederken, daha genis kitleleri kaliteli ve konforlu

ucus ile tanistirmaktadir.

Atlasglobal Tiirkiye’de IOSA sertifikali ilk IATA {iyesi 6zel havayolu olmustur ve
kisa bir siire igerisinde ucuslarmi %80 artirmistir. ki ucak ile faaliyete baslayan
Atlasglobal filosunu 26 ucaga c¢ikartmistir. Atlasglobal 35 farkli iilkede 50’den fazla
noktaya ugmaktadir. Tiirkiye igerisinde ve Asya, Rusya, BDT Bolgesi, Orta Dogu ve

Avrupa’ya tarifeli uguslar gerceklestirmektedir.

Atlasglobal profesyonel pilot ve kabin ekibi egitimi sunmak i¢in AFA’y1 (Atlantik
Ugus Okulu) ve olduk¢a deneyimli ve sertifikali miithendis ve teknisyen ekibinin
Atlasglobal’in yani sira ¢esitli uluslararasi havayollaria bakim hizmetleri sundugu ATS

Team’i kurmustur (http-19).

4.2. Filo Yapisi



Atlasglobal filosunda toplam 25 ugak ile operasyonlarina devam etmektedir.

> 1 adet A319
> 8 adet A320
» 16 adet A321 (http-20)

4.3. Yurt i¢i ve Yurt Dis1 Ugus Noktalart

Ic Hat Ucuslari

Istanbul Atatiirk Havalimani’ndan: Adana, Antalya, Bodrum, Dalaman,

Gaziantep, Kayseri, Konya, izmir, Trabzon.
(1 Temmuz’da Antalya-Trabzon-Antalya uguslari)

Di1s Hat Ucuslari

Adana-Ercan-Adana

Antalya’dan: Almaty, Astana, Karaganda
Gaziantep-Ercan-Gaziantep
Hatay-Ercan-Hatay

Istanbul Atatiirk Havalimanr’ndan: Amsterdam, Bagdat, Biskek, Cimkent,
Kopenhag, Kuveyt, Londra(Luton), Lyviv, Mahackale, Mykonos, Nizhnekamsk, Paris,
Sharjah, Stockholm, Stileymaniye, Tahran, Tiflis, Zaporijya.

(1 Temmuz’dan itibaren Doha, Dusseldorf, Erbil, Ercan, Hamburg, Kharkov,

Ziirih)
Izmir-Ercan-Izmir (1 Temmuz)
(Glober, Haziran-2016 dergisinden istifade edilerek hazirlanmistir.)

4.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

e TRTO Egitim Yetkisi (B.757, A.320, A330)
e LVO CAT-IIIA yetkisi,

e RVSM Yeikisi,

e PRNAV Yetkisi,

e |ATA Member (KK)

e |OSA



e ]SO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasi,

e EFQM Miikemmellikte Kararlilik Sertifikasi,

e TOSHID Uyeligi,

e WTM (World Tracer Management) Uyeligi (http-19).
4.5. Hizmetler

Atlasglobal, uguslarinda sundugu 77cm koltuk araliklari, ticretsiz ikramlar, iicretsiz
koltuk secimi, {icretsiz bagaj tasima hakki gibi hizmetleri barindiran EkonomiPlus
konsepti ve Business Class hizmetinin yani sira, ii¢ saat ve iizeri uguslarinda baslattigi
“Ucan Sef” uygulamalari ile iistiin hizmet sunmaktadir. Atlasglobal’in Ugan Sefleri, ii¢
saat ve iizeri ucuslarda konuklarla bire bir ilgilenerek Tiirk ve diinya mutfagindan

farklilastirilmis lezzetleri 6zel sunumlar esliginde onlarin begenisine sunmaktadir.

Atlasglobal, birgok havalimanindan sehir merkezlerine licretsiz servis hizmeti
saglayarak Fly&Bus adini verdigi ucak+otobiis modelini baglatan ilk havayolu olma
ozelligini tasimaktadir. Ayrica 70’ten fazla yabanci havayolu ile yaptig1 is birlikleri
sayesinde, yolculara diinyanin dort bir yamna baglantili ugus yapma imkam

saglamaktadir.

> Ozel yemekler,
> Atlasmiles Sadakat Programi: Atlasmiles Sadakat Programi ile
Ucuslarmizdan ve aligverislerinizden toplayacaginiz miller ile iicretsiz
ucak biletinizi temin edebilir, indirim donemlerinde atlasmiles kartiniz ile
avantajlardan yararlanabilirsiniz (http-19).
5. FREEBIRD HAVAYOLLARI (HURKUS)
5.1. Genel Bilgiler ve Tarihge

Freebird, Haziran 2000 yilinda kurulmus ve 2001 yilinda, 3 adet MD-83 tipi ucakla

operasyona baslamis olan uluslararasi bir charter havayolu sirketidir.

Freebird, havacilik sektoriinde temsil, gozetim, yakit, denetleme, brokerage ve
giivenlik alaninda 85'den fazla sirkete yer hizmetleri veren Goézen Holding'in bir

sirketidir.

Freebird amacini; hem karliligi, hem de keyifli bir ¢alisma ortamini bir arada
saglayan bir havayolu yaratmak olarak ifade etmektedir. Emniyet ve giivenlik ise, en

onemli oncelige sahip olan temel hedefleri durumundadir.



Giivenilirlik, dakiklik, verimlilik ve sayginlik, siirekli gbézden gecirilmesi ve
misteri beklentilerini goz oniinde bulundurarak gelistirilmesi gereken diger faktorlerdir

(http-21).

Teknik Baskanlikta ii¢ ana birim bulunmaktadir: Miihendislik, Bakim ve
Ikmal/Lojistik. 7 miihendis, 30 lisansl ucak teknisyeni, 2 ikmal/lojistik uzmani ve diger
yardimci personel bu birimlerde gorev yapmaktadir. Teknik Bagkanlik yonetimi,
Miihendislik ve Tkmal birimleri Istanbul’daki sirket merkezinde gorev yapmakta, bakim
birimi ve ugak yedek par¢a depolar1 ise ana operasyon {issii olan Antalya Uluslararasi
Havalimaninda bulunmaktadir. Bunun yaninda yiiksek sezonda hizmet veren Briiksel hat

bakim istasyonu bulunmakta ve Antalya’dan desteklenmektedir.

Is yetenegi olarak; Ugus Oncesi Kontrol, Giinliik Bakim, Haftalik Bakim, Ugak
Ikmali, A Bakimi, biiyiik/kii¢iik par¢a degisimleri, kiiciik yapisal tamirler dahil ariza
giderme islemleri sayilabilir. Tiim bunlar1 gergeklestirecek yeterli altyapi, takim/techizat,

yedek parca ve sarf malzeme mevcuttur (http-22).
5.2. Filo Yapisi

Tiirk 6zel sektdr havayolu tasiyicilart arasinda saglam bir altyap: lizerinde hizli
yiikselisiyle dikkat ¢eken Freebird, filosunda bulunan 7 Adet A320 ugagi ile Avrupa ve
Ortadogu'da operasyonlarina devam etmektedir (http-23).

5.3. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

Freebird, SHGM tarafindan, Yolcu/ Kargo Tasimaciligi, Bakim Kurulusu ve Egitim

Kurulusu olmak tizere 3 ayr1 faaliyet alaninda yetkilendirilmistir.

Freebird Havayollar1 miikemmellige ulagsma cabasiyla miisterileri, calisanlar1 ve
hissedarlari i¢in deger yaratmayi1 amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda, 2002 yilinda,
TUV Rheinland tarafindan ISO 9001:2000 Kalite Y&netim Sistemi Belgesi alan
Tiirkiye'deki ilk Havayolu sirketi oldugu gibi, 2006 yilinda ise IATA (Uluslararas1 Hava
Tasimacilig1 Birligi) tarafindan, IOSA (IATA Operasyonel Emniyet Denetimi) tescilini
alan ilk 6zel havayolu sirketi olmay1 da basarmistir. (http-24)



6. CORENDON HAVAYOLLARI (TURISTIK HAVA TASIMACILIK)
6.1. Genel Bilgiler ve Tarihce

Corendon Havayollari, 2004 senesinde havayolu yolcu tagimacilig1 yapmak tizere
Atilay Uslu ve Yildiray Karaer ortakligi ile kuruldu ve ilk ugusunu 2005 senesinin Nisan
ayinda gerceklestirmistir. Corendon Havayollari, Tiirkiye’deki en biiyiikk turizm
gruplarindan biri olan Corendon’un bir pargasi olarak kurulmustur. 2005 senesinde 6.200
saat olan ucus saati, 2006 senesinde 10.500 ve 2007 senesinde 14.000 ucus saatine
ulagmistir. 2005 senesinde tasinan 220.000 yolcu sayisi ise 2007 senesinde 780.000 yolcu
rakamina ulasmistir. 2009 senesinde insaatina baslanan ve ayni yil iginde tamamlanan
Antalya Havaliman i¢indeki Corendon Hava Yollar1 Teknik Hizmet Binasi 26 Mayis

2010'da faaliyete gecmistir.

Corendon Havoyollar’’nin kurumsal bolimiinde “Benim tatil havayolum. Geng,

dinamik, giiler yiizlii!” ifadesi yer almaktadir (http-25).

Hollanda, Belgika, Iskandinav iilkeleri, Almanya gibi destinasyonlarda ismini
Tiirkiye ile 6zdeslestiren ve tasidig: turist sayisi ile Tiirkiye turizmine 6nemli bir katki

saglamaktadir. (http-25)

Corendon Havayollarmin bagl bir kurulusu (subsidiary) olarak Corendon Dutch
Airlines 2011 yilinda kurulmustur. Tiirkiye disindaki tiim destinasyonlara Hollanda’dan
ucus yapmak niyeti ile kurulan Corendon Dutch Airlines, 2015 yilinda 50.000 koltukluk
tagidig1 yolcu sayisin1 2016 yilinda %90 artigla 90.000°e ¢ikarmay1 hedeflemektedir. 4
Mayis 2016 yilinda Ibiza’ya uguslarina baglayan Corendon Turizm Grubu, 2016
sezonunda Ispanya iizerine odaklanmayi planlamaktadir. (Corendon Magazine, Summer
edition 2016, Issue 29, p 18-19)

6.2. Filo Yapisi

Corendon Havayollari'nin filosunda 10 adet Boeing 737-800, Corendon Europe
Havayollari'nin filosunda da 1 adet Boeing 737-800, Corendon Dutch Havayollari'nin
filosunda da 3 adet Boeing 737-800 olmak iizere toplam 14 ugakla hizmet verilmektedir
(http-25).

6.3. Yurt I¢i ve Yurt Dis1 Ugus Noktalari

Corendon Havayollari, 2016 yil1 itibariyle 41 iilkede 170 havalimanina ugus yapan

uluslararasi bir havayolu sirketidir.



Bu zamana dek gergeklestirmis oldugu “wet-lease” operasyonlari; Iran, Sudan,

Kamerun, Cad, Ukrayna, Macaristan, Misir, Kazakistan, Irak devletlerini kapsamaktadir.
Avusturya: Viyana, Graz, Salzburg, Linz
Belgika: Biiriiksel
Bosna-Hersek: Saraybosna
Bulgaristan: Burgaz, Sofya, Plovdiv, Varna
Cek Cumhuriyeti: Prag, Ostrava
Hirvatistan: Zagreb
Danimarka: Kopenhag, Billund, Alborg, Aarhus
Misir: Hurghada, Marsa Allam
Estonya: Talin

Finlandiya: Helsinki, Jvaskyla, Joensuu, Kajaani, Koupio, Oulu, Vaasa, Turku,

Tampere
Fransa: Paris, Lyon, Nantes, Marseille, Toulousse
Gambiya: Banjul

Almanya: Berlin, Bremen, Ko&ln, Dortmund, Dusseldorf, Dresden, Erfurt,
Frankfurt, Friedrichshafen, Hamburg, Hannover, Leipzig, Miinih, Munster, Nurnberg,
Paderborn, Stuttgart

Yunanistan: Korfu, Heraklion, Kos, Rodos, Zakynthos, Lesbos

Macaristan: Budapeste, Debrecen

[ran: Tahran, Tebriz, Urumiye, Mashhad, Shiraz

Irlanda: Dublin

Israil: Telaviv

Italya: Roma, Malpenza, Venice, Bergamo, Bologno, Verona, Genoa, Bari, Parma,
Rimini

Kosova: Piristina

Letonya: Riga



Liibnan: Beyrut

Litvanya: Vilnius

Makedonya: Skopje, Ohrid

Fas: Nador

Karadag: Podgorica

Hollanda: Amsterdam, Eidhoven, Groningen, Maastricht, Rotterdam
Kuzey Kibris: Ercan

Norveg: Oslo, Bergen, Bodo, Rygge, Stavanger, Tromso, Trondheim, Torp,

Haugesund, Alta, Aalesund, Kristiansand
Polonya: Varsova, Krakov, Wroclaw, Poznan, Katowice, Gdansk
Portekiz: Faro
Romanya: Biikres, Cluj, Timigoara
Slovakya: Bratislava, Sliac
Slovenya: Liiblyana

Ispanya: Tenerife, Malaga, Mallorca, Las Palmas, Ibiza, Girana, Lanzarpte,

Fuerteventura, Sevilla, Madrid, Barcelona, VValencia

Isveg: Goteborg, Arlanda, Vasteras, Borlange, Norrkoping, Sundsval, Umea,
Visby, Ornskéldsvik, Orebro, Ostersund, Karlstad, Skelleftea, Kristianstad, Ronneby,
Lulea, Malmo, Angelholm

Isvigre: Zurich, Geneva, Basel
Tunus: Monastir, Enfisha

Tiirkiye: Antalya, Alanya, Bodrum, Dalaman, Istanbul, Izmir, Ankara, Elaz1§

Kayseri, Konya, Sivas
Birlesik Arap Emirlikleri: Dubai, Sharjah

Birlesik Krallik: Londra, Manchester, Newquay, Norwich, Bournemouth,

Birmingham

(Corendon Magazine, Summer edition 2016, Issue 29, p 90-91)



6.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

Kuruldugu 2004 yilindan bugiline ¢evre konusunda bir¢cok sosyal sorumluluk
projesine imza atan Corendon Airlines, ilgili tiim denetimlerden basariyla gecerek Bureau
Veritas tarafindan verilen; diinyada ¢ok az sayida havayolu firmasinin sahip oldugu ISO

14001:2004 Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasini almaya hak kazanmistir (http-25).

7. IHY iZMIR HAVAYOLLARI (IZAIR)
7.1. Genel Bilgiler ve Tarihge

Izmir Ticaret Odas1 Baskan1 Ekrem Demirtas onciiliigiinde 111 Izmirli bir araya
gelerek 2005°de sirket kuruldu. Uyeleri arasinda Arkas, Fiba Holding, Giirel Ailesi,
Hiiseyin Ozdilek, Inci Holding, Génen Otomotiv gibi isimler, firmalar vardi. 10 milyon

dolar sermaye konuldu. Ug ugak alindi: Alsancak, Goztepe, Karsiyaka (http-26).

Kilometre Taslari:

NISAN 2005 {Zair’in kurulusu
EYLUL 2005 Landor firmasi ile kurumsal kimlik ¢alismalar1 basladi.

ARALIK 2005 Seabury firmasi ile danismanlik igin anlasma yapildi. Adnan Menderes

Havalimani’nda Genel Miidiirliik Binasi’nin insaatina baslandi.
OCAK 2006 3 adet 2005 model A319 icin ILFC leasing anlagmasi imzalandi.
MART 2006 On Miisaade alind.

NISAN 2006 Pilotlar Vakfi ortak oldu. Alsancak, Karsiyaka, Goztepe isimli 3 adet A319
tipli ucak Izmir’e geldi.

HAZIRAN 2006 “Tarifesiz Yiikk ve Yolcu Tasimaciligi Ruhsati” alindi. Pegasus
Havayollan ile ilk “isbirligi Sézlesmesi” imzalandi. 26 Haziran 2006 tarihinde

Pegasus Havayollar1 adina ucuslarina baslad.

MART 2007 Esas Holding %20 hisse ile ortak oldu.

NISAN 2009 A320 tipinde 4.u¢ag: Cesme hizmete girdi.

MAYIS 2009 I1SO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi Belgesi alindi.
TEMMUZ 2009 A320 tipindeki 5. Ugagimiz Foga hizmete girdi.

EKIM 2010 Pegasus Havayollari sermayenin %72,57’sini aldu.



ARALIK 2010 IOSA ( IATA Operational Safety Audit Program) Belgesi alindi.

OCAK 2011 Ts modeli degistirilerek wet-lease operasyon tipine gecildi. Ucaklar

Pegasus Havayollari’na kiralandi.
MART 2011 737-800 tipli TC-IZB u¢agimiz hizmete girdi.
NISAN 2011 737-800 tipli TC-1ZC ugaginmiz hizmete girdi.

KASIM 2011 TC-I1ZB ve TC-IZC ugaklar1 AirBerlin’e wet-lease olarak kiralandi ve

Antalya merkezli olarak u¢gmaya basladi.

NISAN 2012 TC-IZL Cesme ucag iade edilerek, filodan ¢ikarildi. 737-800 tipli TC-1ZF

ucagimiz hizmete girdi.

MAYIS 2012 TC-IZA Foga ugag iade edilerek, filodan ¢ikarildi. TC-1ZM Alsancak
ucagi iade edilerek, filodan cikarildi.

HAZIRAN 2012 TC-1ZH Goztepe ucagt iade edilerek, filodan cikarildi. TC-1ZR
Karsiyaka ucagi iade edilerek, filodan ¢ikarildi.

EYLUL 2012 AirBerlin, Pegasus Havayollar’na ait olan hisselerin %46,82’sini

alarak Izair’e ortak oldu.

MAYIS 2013 Yapilan Genel Kurul sonucu alinan sermaye artirnm kararina gore
hisse dagihimi; Pegasus Havayollar %69,12, AirBerlin %29,51, diger %1,38 olarak
gerceklesti.

TEMMUZ 2013 737-800 tipli TC-I1ZD ugag: hizmete girdi. 737-800 tipli TC-IZE

ucag1 hizmete girdi.

EKIM 2013 TRTO ( Tip intibak Egitimi Organizasyonu ) Yetki Belgesi alind.
KASIM 2013 Tarifeli / Tarifesiz Ticari Hava Tasimaciligi Ruhsati alindi.
OCAK 2014 737-800 tipli TC-IZG ugagimiz hizmete girdi.

NISAN 2014 TC-IZF ugag: iade edilerek, filodan ¢ikarildi.

TEMMUZ 2014 737-800 tipli TC-IZI ugagi hizmete girdi.

OCAK 2015 737-800 tipli TC-I1ZJ ugag1 hizmete girdi.

MAYIS 2016 737-800 tipli TC-1ZK ugagi hizmete girdi (http-27).

Sirketin Unvani : THY izmir Havayollar1 A.S.



Kurulus Tarihi :25.04.2005

Sirket Merkezi : 9 Eyliil Mah. Ak¢ay Cad. No:289/1 35410 Gaziemir / IZMIR
Ticaret Sicil No : 119105

Odenmis Sermaye  :59.500.000 TL (http-27)

Izair Yonetim Kurulu Bagkan1 olan Mehmet Tevfik Nane, ayn1 zamanda Pegasus

Havayollari’nin CEO’sudur.

7.2. Filo Yapisi

Izair, 7 adet Boeing 737-800 ile operasyonlarini siirdiirmektedir.

7.3. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

Kalite Yonetim Sistem Belgeleri

IOSA ( IATA Operational Safety Audit Program ),
ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi ( Quality Management System ).

Operasyonel Yetkileri

Isletme Ruhsat1 ( Tarifeli/Tarifesiz ) ( AOC ),

B737-800 LVO ( CAT IIIA ) Diistik Goriis Operasyonlar1 CAT IIIA Yetkisi,
B737-800 RVR ( Kalkis ),

B737-800 RNAV1, RNAVS5, RNP APCH, RVSM Yetkileri,

EFB ( Electronic Flight Bag ) Class 1 Type A&B Software Onay,

DGR ( Tehlikeli Maddeler ) Tagima Y etkisi.

Teknik Yetkileri

SHY-M Bakim Yonetimi Yetkisi,

Stirekli Ugusa Elverislilik Yonetimi Yetkisi.

Egitim Yetkileri

Boeing 737- 800 TRTO (Type Rating Training Organization) yetkisi kapsaminda;
v' Tip Intibak Egitimi,

Tip intibak/Simiilatér Ogretmeni Egitimi,

Tip intibak/Simiilatér Kontrol Pilotu Egitimi,

MCC Temel Egitimi,

v
v
v
v ZFTT Egitimi.



e Kabin Memuru Temel Emniyet Egitimi Organizasyonu Y etkisi

e Havacilik Giivenligi Egitim Kurulusu Yetki Belgesi (http-27)
8. TAILWIND

8.1. Genel Bilgiler ve Tarihce

Tiirk ve Ingiliz ortaklig1 olan Tailwind Havayollari; sivil havacilik sektdriinde
kalic1 ve etkin bir yere ulasarak ¢agimiza uygun, kaliteli bir havayolu sunmak amaciyla
2006 yilinda Istanbul merkezli olarak kurulmustur. Bu amaci gerceklestirecek saglam
altyapiy1 olusturmak icin havaciligin en deneyimli ve en bilgili isimlerini Tailwind
Havayollari'nin gatisi altinda bir araya getirmistir. Uluslararasi turistik charter seferleri

diizenlemektedir.

Yolcularna giivenilen ve saygi duyulan bir havayolu sirketi olarak hem ekonomik

hem de kaliteli hizmet sunmay1 hedef edinmektedir (http-28).
8.2. Filo Yapisi
Tailwind havayollarimin filosu 5 adet Boeing 737-400’den olusmaktadir (http-28).
8.3. Yurt i¢i ve Yurt Dis1 Ugus Noktalart

Biiyiik ¢ogunlugu Avrupa olan 17 iilke ve 50 destinasyondan Tiirkiye’nin Antalya,

Alanya - Gazipasa, Bodrum, Dalaman, izmir ve Eskisehir basta olmak iizere 16 sehrine
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8.4. Yetki, Sertifika ve Uyelikleri

Tailwind Havayollar1, 2010 yilindan bu yana IATA (Uluslararas1 Hava Tastyicilar
Birligi) Operasyonel Emniyet Denetim Programi (IOSA) tescilli bir havayoludur. IOSA,
IATA oOnderliginde yiiriitilen emniyet odakli bir denetim programidir. Havayollarinin
operasyonel yonetim ve kontroliiniin emniyet seviyesinin degerlendirilmesinde
kullanilan, diinya ¢apinda taninan ve kabul goren bir sistemdir. IOSA, denetimlerin
siirekli ve standart sartlarda gerceklesmesini giivence altina alan ve tiim diinya iilkeleri
tarafindan kabul goren denetim prensiplerini uygulamaktadir. IOSA sertifikasyonu,
havayollarina, Emniyet performansinin iyilestirilmesine ilave olarak, diger havayollari ile
kod paylagiminda kolaylik ve daha az denetim zorunlulugu yoniinde faydalar

saglamaktadir.

Tailwind Havayollari, 2011 yilindan bu yana ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
(QMS) tescilli bir havayolu olma ayricaligina da sahiptir. ISO, sartlar1 Uluslararasi
Standardizasyon Organizasyonu tarafindan belirlenmis bir yonetim sistemidir. ISO her
tir isletmeye uygulanabilen, diinya capinda taninan ve kabul goren bir sertifika
programidir. ISO sertifikasyonu, havayollarina, Kalite performansinin iyilestirilmesine
ilave olarak, miisteri memnuniyeti, operasyonel standardizasyon ve maliyet azaltma

yoniinde faydalar saglamaktadir (http-28).
8.5. Hizmetler

Turistik Charter Ucuslar: Yerli ve yabancit tiim seyahat acenteleri ve Tur
Operatdrlerinin sezonluk veya belli bir donemi kapsayan uguslarinda ugak ihtiyaglarini

karsilamak.

Ozel Uguslar: Firma, kurum ve spor kuliiplerinin ihtiya¢ duyduklari miinferit ugak

kiralamalarinda yardimci olmak.

Ekipli Ugak Kiralama: Ugak ihtiyact olan yerli ve yabanci havayollarina
ucaklarimizin bakim sorumlulugu ve ugak sigortasi tarafimiza ait olmak tizere ucgus ekibi

ile birlikte kiralamak (http-28).



ARASTIRMA GONULLU KATILIM FORMU

ARASTIRMA GONULLU KATILIM FORMU

Bu ¢alisma, “Tiirkiye’deki Ozel Havayolu Isletmelerinin Rekabet Stratejileri Uzerine Bir
Arastirma” baslikli bir doktora ¢alismasidir. Calisma, Hiiseyin Onder Aldemir tarafindan
yiriitillmektedir. Sonuglar1 ile havacilik sektériiniin yapisi ve havayolu isletmelerinin
rekabet stratejileri ortaya konacaktir ve bu dogrultuda havacilik sektoriine akademik bir
pencere agarak 151k tutacaktir.

e Bu calismaya katiliminiz goniilliiliikk esasina dayanmaktadir.

e Calisgmanin amaci dogrultusunda, yapilandirilmis ve yapr yapilandiriimis
goriisme yapilarak sizden veriler toplanacaktir.

e Isminizi yazmak ya da kimliginizi acia cikaracak bir bilgi vermek zorunda
degilsiniz/arastirmada katilimeilarin isimleri gizli tutulacaktir.

e Arastirma kapsaminda toplanan veriler, sadece bilimsel amaglar dogrultusunda
kullanilacak, arastirmanin amaci disinda ya da bir baska arastirmada
kullanilmayacak ve gerekmesi halinde, sizin (yazil1) izniniz olmadan bagkalariyla
paylasilmayacaktir.

e Istemeniz halinde sizden toplanan verileri inceleme hakkiniz bulunmaktadir.

e Sizden toplanan veriler ses kayitlar1 ve gorlisme formlar1 olarak korunacak,
arastirma bitiminde arsivlenecek veya imha edilecektir.

e Veri toplama siirecinde/siireglerinde size rahatsizlik verebilecek herhangi bir
soru/talep olmayacaktir. Yine de katiliminiz sirasinda herhangi bir sebepten
rahatsizlik hissederseniz calismadan istediginiz zamanda ayrilabileceksiniz.
Calismadan ayrilmaniz durumunda sizden toplanan veriler ¢aligmadan ¢ikarilacak
ve imha edilecektir.

Gonilli katilim formunu okumak ve degerlendirmek iizere ayirdiginiz zaman igin
tesekkiir ederim. Calisma hakkindaki sorularinizi Anadolu Universitesi Sivil Havacilik
Yénetimi Doktora Programindan Hiiseyin Onder Aldemir’e ( mail/tel) yoneltebilirsiniz.

Aragtirmact: Hiiseyin Onder Aldemir
Email :hoaldemir3572@gmail.com
Cep Tel :537 022 9399

Bu c¢ahsmaya tamamen kendi rizamla, istedigim takdirde c¢ahismadan
ayrilabilecegimi bilerek verdigim bilgilerin bilimsel amaclarla kullanilmasini kabul
ediyorum.

(Liitfen bu formu doldurup imzaladiktan sonra veri toplayan kisiye veriniz.)

Katilimc1 Ad ve Soyad:
Imza:

Tarih:



EKS3

GORUSME FORMU

GORUSME FORMU

Tarih

Yer

Isletme

Baslangic S.

Bitis S.

Ust Diizey Yoneticiye Ait Bilgiler
Ad Soyad

Yas

Isletmedeki Unvani
Calisilan Birim
Gorev Siiresi

En Son Alinan Egitim Derecesi :

Bu goriisme, Dogent Doktor Ferhan SENGUR danismanhginda yiritilen “Tiirkiye’deki Ozel
Havayolu Isletmelerinin Rekabet Stratejileri Uzerine Bir Aragtirma” baslikli doktora tezimin
verilerini olusturma maksadiyla yapilacaktir.

Ulkenin ekonomik (dis ticaret, yurt dis1 gelir) acidan énemli ve turizm acisindan en stratejik
sektorlerinden biri olmasina ragmen, Tiirk havayolu igletmelerinin ulusal ve uluslararasi rekabetle
nasil basa ¢iktiklar1 ve rekabet stratejilerini nasil belirledikleri konusunda kapsamli ve net bir
calisma bulunmamaktadir. Bu goriisme esnasindaki goriis ve diisiinceleriniz bilim diinyasina ve
sektoriin gelisimine bu anlamda 151k tutacaktir.

Gorligsme esnasinda elde edilen bilgiler sadece akademik/bilimsel maksatla kullanilacaktir.

Aragtirmada isletmenizin ve kendi isminizin ge¢gmemesini isterseniz bir kod kullanilarak
goriislerinize yer verilecektir. Goriigme sonunda kullanilmasini istemediginiz bilgiler
cikartilabilir veya silinebilir.

Izin vermeniz durumunda, goriismemizi daha sonra yazili belge haline doniistiirmek maksadiyla
goriismeyi kaydetmek istiyorum.
Simdiden katkilariniz i¢in tesekkiir ederim.

Hiiseyin Onder ALDEMIR

Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii



Goriisme iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde verilen secenekler
arasindan birini secmeniz ya da siralama yapmaniz gerekmektedir. Ikinci béliim
ise acik uclu sorulardan olusmaktadir

BOLUM I
COKTAN SECMELI SORULAR (YAPILANDIRILMIS)

1. Isletmenizdeki rekabet stratejileri ile ilgili iist diizey ydnetimin roliinii
asagidakilerden hangisi en iyi tanimlar?

a. Yoneticiler ¢cevredeki degisim ve belirsizlikleri her zaman i¢in algilar ancak
etkili tepki veremezler.

b. Yoneticiler, ¢alkantili ve dinamik pazarlarda rakiplerini yeni fikirler bulmak
icin yakindan izler ve en makul olanlar1 hizla benimserler.

C. Yoneticiler isletmenin ¢alisma alanlarinda olduk¢a uzmandir ancak kendi
pazarlar1 disinda yeni firsatlar aramaya meyilli degildirler.

d. Siirekli pazar firsat1 ve yenilik aramakta ve gelismekte olan gevresel
egilimlere kars1 potansiyel tepkiler iizerinde diizenli olarak deneyler
yapmaktadirlar.

2. Isletmenizi asagidaki ifadelerden hangisinin en iyi tanimladigin
diisiiniiyorsunuz?

a. Diger havayolu isletmelerinin davraniglarini izlemekle yetiniriz, planlarimiz
ise kisa vadelidir.

b. Duragan piyasalarda hizmetimizi arttiririz. Dinamik piyasalarda ise
yenilikler yapariz.

c. Verimliligi 6n planda tutar ve gereksiz risklerden kaciniriz.

d. Degisimi takip eder, uygulamaya ¢alisiriz, yenilikleri destekleriz ve esnek
davranis tarzimiz vardir.

3. Isletmenizin teknolojik gelismelere ve yeniliklere bakis agisin1 asagidakilerden
hangisi en 1yi tanimlar?

a. Diger havayollariin kullandiklar1 teknolojilerden biinyemize uygun olant
alir ve uygulariz.

b. Hem uygulanan pazarda hem de dinamik pazarlarda kullanilabilecek
teknolojileri tercih ederiz. Cok sayida ve etkili/bagarili bir miithendis
ekibimiz vardir.

c. Diisiik maliyetli teknolojileri kullaniriz. Etkinligi siirdiirebilmek i¢in
teknolojide siirekli gelisimi arariz.

d. Esnek ve heniiz prototip olan teknolojileri benimseriz. Rutin ve mekanik
olan teknolojilerden uzak durmay tercih ederiz.



4.

Isletmenizde idari yapidaki en giiglii ve en fazla séz sahibi olanlar kimlerdir?

oo

One ¢ikan kisi ya da gruplar yoktur
Pazarlama uzmanlar1 ve miihendisler
Maliyet kontrol/finans ve liretim uzmanlari
Pazarlama ve ARGE uzmanlari

Isletmenizde stratejik planlama faaliyetlerinin niteligini asagidaki ifadelerden
hangisi en 1yi sekilde tanimlamaktadir?

Planlama diger havayolu isletmelerinin hareketlerine gore yapilir ve kisa
vadelidir.

Duragan pazarlar (sabit olan tarifeli hatlar) i¢in hizmet iiretimi ile pazarlama
arasinda yogun bir ortak planlama, yeni pazar ve iiriinler i¢in ise pazarlama,
miihendislik ve hizmet iiretimi arasinda kapsamli bir planlama mevcuttur.
Planlama; yogun, maliyet odaklidir ve uygulama sathasindan 6nce
sonlandirilir.

Planlama kapsamli, problem odaklidir ve uygulama sathasi baslamadan
sonlandirilamaz.

Isletmenizin koordinasyon mekanizmasi nasil calismaktadir?

d.

Oldukga gelismis bir koordinasyon mekanizmasi bulunmaktadir. Bazi
catigmalar ilgili miidiirler tarafindan, bazilar1 ise hiyerarsik diizen igerisinde
¢Oziime kavusturulur.

Basit koordinasyon mekanizmasi mevcuttur. Catigsmalar hiyerarsik kanallar
tarafindan ¢oziimlenir.

Karmasik bir koordinasyon mekanizmasi vardir ve ¢atismalar arabulucular
vasitast ile ¢oziimlenir.

Diger (Liitfen agiklaymiz.)

Isletmenizin kontrol mekanizmasi nasil ¢alismaktadir?

o

Hem dikey hem de yatay geri bildirime sahip kati olmayan bir merkezi
kontrol sistemimiz vardir.

Merkezi kontrol ile uzun ve hiyerarsik bir bilgilendirme sistemimiz vardir.
Merkezi olmayan kontrol ve kisa yatay bilgilendirme sistemimiz vardir.
Diger. (Liitfen agiklaymiz.)

Orgiitsel performansinizi nasil 8lgmektesiniz?

® o0 o

Belirgin bir 6l¢lim aracit bulunmamaktadir.

Performans degerlendirilmesi etkinlik ve verimlilige dayanur.
Orgiitsel performans dnceki yillara gore dlgiiliir.

Orgiitsel performans diger rakiplere gore lciiliir.

Diger



9. Isletmenizin dis gevre ile olan iliskisini asagidakilerden hangisi en iyi

tanimlamaktadir?

a. Rakiplerimizi sadece izlemekle yetiniriz.

b. Izleme mekanizmas: ¢ogunlukla pazarla sinirlidir, bazi aragtirmalari ve
geligsmeleri de takip ederiz.

c. Dis gelismeleri goz ardi etme egilimi mevcuttur.

d. Dis gevre degisimlerini ve kosullarin1 yogun bir sekilde takip ederiz.

10. Isletmenizin biiyiime ile ilgili tutumu nedir?

o

Belirgin bir bliylime planimiz yoktur.

Pazara niifuz etme ve {irtin-pazar gelisimi ile istikrarli bir biiyiimeyi
ongormekteyiz.

Oncelikli olarak pazara niifuz ederek temkinli ve artan bir biiyiimeden
yanayiz.

Uriin ve pazar gelistirme ile biiyiimeyi hedeflemekteyiz fakat ani
cikislarla’hamlelerle biiyiime de mevcut olabilir.

11. Sektorde isletmeniz agisindan risk olarak asagidakilerden hangisini

gormektesiniz?

a. Risk degerlendirmesi etkili sekilde yapilamadigindan yonetsel ve finansal
sikintilara siirilklenme

b. Orgiit yapis1 ve strateji uyumsuzlugu neticesinde etkin olmayan ve verimsiz
bir isletmeye doniisme

c. Sektordeki kritik degisimlere ayak uyduramama sonucunda verimsizlige
stiriiklenme

d. Yenilik ortaya koymaya calisirken diisiik karlilik ve ilave kaynak

gereksinimine siiriiklenme

12. Bugiin ve gelecekte isletmenizin ¢evresel kosullar1 degerlendirmek suretiyle
ortaya koyacagi tavr1 asagidakilerden hangisi en iyi ifade etmektedir?

Giinliik olaylara tepki veririz, bununla birlikte gelecek i¢in aktif bir tutum
icerisinde bulunmayiz.

Hem duragan hem de dinamik pazar kosullarinda denge kurmay1
basarabilmek i¢in isletme yapisinda uygun farklilasmaya gideriz.

Bugiinkii pazarin gereklerini tam olarak karsilariz zira “yarin da bugiine
benzer olacaktir” yaklagimiyla hareket ederiz.

Yarmin diinyasinin taleplerine rakiplerimizden daha etkili bir sekilde cevap
verebiliriz.



13.

14.

15.

Havacilik sektoriinde rekabet iistiinliigiinii saglamak tizere agagidakilerden
hangisini daha fazla kullanmaktasiniz?

Faaliyetlerimizde maliyetleri diisiirme

Rakiplerimizden farkli hizmet iiretme

Pazarin belli bir boliimiinde belirli bir miisteri grubuna odaklanma
Diger (Liitfen agiklayimniz)

oo

Asagidakilerden hangisi isletmenizdeki rekabet stratejileri olusturma siirecini en
1yi sekilde aciklamaktadir?

Rekabet stratejileri olustururken rakiplerimizi izler ona gore pozisyon aliriz.
Rekabet stratejilerine tek bir kisi karar verir (CEO/Y 6netim kurulu bagkani).
Ust yonetim kurulu tarafindan olusturulur.

Bir 6nceki donem verileri incelenerek iist yonetim kurulu tarafindan

olusturulur.

e. Bir dnceki donem verileri, miisteri geri bildirimleri ve rakip isletmelerin
davraniglar1 g6z 6niinde bulundurularak {ist yonetim kurulu tarafindan karar
almir.

f. Diger

o0 o

Rekabet iistiinliigii saglayan faaliyetlerinizi 6nceliklerine gore 1°den 9’a kadar
siralaymiz?

Ice yonelik lojistik faaliyetler

Disa yonelik lojistik faaliyetler

Hizmet tiretim faaliyetleri

Pazarlama ve satis faaliyetleri

Servis faaliyetleri

Altyapi tedarik faaliyetleri

Teknoloji gelistirme faaliyetleri

Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili faaliyetler
Isletmenin yonetsel altyapisi ile ilgili faaliyetler

—ST@e@ e a0 o



12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.

BOLUM 11
ACIK UCLU SORULAR (YARI YAPILANDIRILMIS)

Rekabet (karlilik, verimlilik, devletin yeri) agisindan havacilik sektdriimiiziin su
anki durumunu nasil degerlendiriyorsunuz?

Havayolu yolcu tasimacilik sektoriine yeni giriglerle ilgili diisiinceleriniz
nelerdir?

Havayolu isletmeleri tedarikgilerinin pazarlik giicli hakkinda ne
soyleyebilirsiniz?

Yolcularin pazarlik giicli hakkinda ne sdyleyebilirsiniz?

Diger ulagim araglarinin hava ulastirmasina rekabeti hakkinda ne
diigtinliyorsunuz?

Havayolu isletmeleri arasindaki rekabet yogunlugunu nasil
degerlendirmektesiniz?

Sektoriin rekabet acisindan gelecekteki durumuna iliskin goriisleriniz nelerdir?
Sektordeki etik ihlaller ile ilgili ne diigiiniiyorsunuz?

Havacilik sektoriindeki yerinizi i¢ hatta ve dis hatta nasil degerlendiriyorsunuz?

. Havayolu sektoriinde kendinize nasil bir misyon belirlediniz?
. Isletmenizin uzun vadede (5-10 y1l sonra) nerede olacagina dair vizyonunuzu

aciklar misiniz?

Rekabet stratejilerinizi belirlerken isletmenizin giiclii ve zayif yanlarini,
pazardaki firsat ve tehditleri ortaya koyan siireg ile ilgili bilgi verebilir misiniz?
Rekabet stratejilerinizi belirlerken hangi faktorler etkili olmaktadir?
Sektorde belli basl rakipleriniz size hangi yonleri ile rakiptir?

Sizi rakiplerinizden ayiran temel yetenekleriniz nelerdir?

I¢ hat ve dis hatta rekabet stratejilerinizi belirlenmesinde ne tiir farkliliklar
vardir?

En sik bagvurdugunuz rekabet stratejileri (yontemleri) hangileridir? Neden?
Isletmenizde uzak ve yakin ¢evre/sektdr analizi nasil yapilmaktadir?
Yolculariniz daha ¢ok ne tiir tirtinler talep etmektedirler?

Miisterileriniz sizi tercih nedenleri hakkinda ne diistiniiyorsunuz?

Gorlismemizin sonuna geldik. Bu sorularin diginda eklemek istediginiz herhangi bir
husus mevcut mudur?

Zaman ayirdiginiz icin ¢ok tesekkiir ederim.
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