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ONSOZ

Havacilik sektoriiniin siirekli gelisiyor olmasi havayolu isletmelerin rekabet
avantaji saglayabilmeleri i¢in dikkate almalari gereken faktorlerde cesitliliklere
sebebiyet vermektedir. Bu calismada amag, rekabet iistiinliigii elde etmek adina
isletmelerin organizasyon yapilari ile uygulayacaklari stratejilerin 6nemi ele alinarak,
gelistirilmesi gereken durumlarin ortaya konulabilmesi, eksik bulunan konularda
¢oziim onerilerinin sunulmasidir. Ornek olmasi adma Tiirk Hava Yollar1 A.O. ele
alinarak sektore ve sirkete ait faaliyet raporlar1 dikkate alinmistir.

Tez g¢aligmam boyunca katkilarindan dolay1 danismanim Dog. Dr. Fatma Zehra
TAN’a ve teze tavsiyelerde bulunan jiiri iiyeleri Yrd. Dog. Dr. Bahar ASCI’ya ve
Yrd. Dog. Dr. Abdullah S. KARAMAN’a tesekkiir ederim.

Yiiksek lisans egitimim siiresince ¢ok¢a destegini gordiigim Pilot Elif
UNAL’a ve sadece tez siiresince degil her konuda desteklerini yanimda hissettigim
saygideger aileme ve Pilot Aydin CABBAR’a gosterdikleri sabir ve anlayislari icin
biitiin i¢tenligimle tesekkiirlerimi sunuyorum.

Aralik 2015 Gamze KARAHAN
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OZET

HAVAYOLU ISLETMELERINDE YONETIM ORGANIZASYON YAPISI VE
STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARI, TURK HAVA YOLLARINDA
UYGULANAN STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARI UZERINE BiR

INCELEME

KARAHAN, Gamze
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Dog. Dr. Fatma Zehra TAN
Aralik 2015, 69 Sayfa

Havayolu tasimacilig1 sektorii Tiirkiye’de ve diinyada hizla gelismekte olan bir
sektordiir. Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri icin bu gelismelere ayak
uydurmalart sarttir. Havayolu isletmelerinin rekabet¢i avantaj saglayabilmeleri i¢in
ilk olarak iyi bir organizasyon yapisma sahip olmalar1 gerekir. Isletme igin
belirlenmis en uygun organizasyon yapisi isletmeyi varolus amaglarina ulastirabilir.
Isletmeyi basartya gotiirecek olan rekabet stratejileri de saglam bir ydnetim
tarafindan belirlenir. Bu durumda organizasyon yapisi ve strateji birbirini etkileyen
faktorler olarak ayr diisiiniilemez.

Bu calismada, ilk olarak strateji ile organizasyon arasindaki iliskiye yer
verilmistir. Ardindan havayolu isletmelerinin organizasyon yapilari ve stratejilerini
belirlerken g6z 6niinde bulundurduklar: faktorler anlatilmaktadir. Son olarak da THY
A. O.’nin organizasyon yapisi ile uyguladig: stratejiler ve bu stratejileri belirlerken

dikkate aldig1 unsurlara deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Isletmesi, Organizasyon, Rekabet, Strateji



ABSTRACT

MANAGEMENT AND ORGANIZATION STRUCTURE AND STRATEGIC
MANAGEMENT PRACTICES OF AIRLINE, ON STRATEGIC
MANAGEMENT PRACTICES A STUDY METHODS FOR TURKISH
AIRLINES

KARAHAN, Gamze
Master, Department of Management
Thesis Supervisor: Associate Professor Fatma Zehra TAN
December 2015, 69 Page

Air transport sector in Turkey is a rapidly developing sector in the world. It
must keep pace with these developments in order to continue the activities of the
business. They first need to have a good organizational structure in order to provide a
competitive advantage for airlines. Businesses be detect to deliver the most
appropriate organizational structure of the business existence. Competitive strategy
that will lead to success in business is determined by a solid management. In this
case, the organizational structure and strategy as inseparable factors affecting each
other.

In this study, first place is given to the relationship between organization and
strategy. Then the organization structure of the airline business and 1t describes
factors that are considered when determining the strategy. Finally, the organizational
structure of Turkish Airlines and their strategies and addressed the factors taken into

account when determining the strategies.

Keywords: Airline Business, Competition, Organization, Strategy
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GIRIS

Havayolu isletmeleri kar elde etmek amaci ile yolcu, yiik ve postanin emniyetli
bir sekilde havayolu ile bir yerden baska bir yere taginmasini saglayan sirketlerdir.
Havayolu isletmelerinde organizasyon yapist isletmenin amagclarini, degerlerini,
rekabet stratejilerini  yakindan ilgilendirmektedir. Havayolu isletmelerinde,
isletmelerin biiyiikliiklerine, faaliyet alanlarina, sahip olduklar1 kaynaklara bagh
olarak organizasyon yapilar1 degisiklik gosterse dahi genel olarak paydaslarin
belirlemis oldugu bir yonetim kurulu vardir ve bu kurul en yiiksek paylardan birine
sahip bir liyenin baskanlig1 altinda toplanir.

Havayolu tagimaciligi sektoriiniin kiiresel bir sektor olmasi siirekli yeniliklerin,
degisikliklerin yasanmasina neden olur. Isletmelerinde bu degiskenlerin farkinda
olmalar1 ve buna gore hareket etmeleri gerekir. Basarili olabilmek i¢in giiclii rekabet
stratejileri belirlemeli, rakiplerine gore farklilik yaratmali ve yenilik¢i bakis acisina
sahip olmalidirlar. Bu faktorleri uygulamak yonetimin asil gorevleri arasindadir.
Yani isletmelerin organizasyon yapilari ile rekabetci stratejileri arasinda énemli bir
bag vardir. Stratejilerin siirekli degisen ¢evre sartlarina uygun olmasmin yaninda
organizasyon yapisinin da esnek olmasi stratejilerin basarisi i¢in gerekmektedir. Bu
ylizden organizasyon yapisi ve stratejinin uyumlu olmasi gerekir.

Isletmeler ¢esitli analizler yaparak yakin ve uzak cevrelerinden gelecek fayda
ve zarlar1, sahip olduklar Gistiinliik ve zayifliklar1 belirlerler. Bunlardan en 6nemlileri
sektorlii tamamen analiz etmeye katki saglayan rakipler, miisteriler, tedarikgiler,
ikame tirtinler, sektore yeni girecek firmalari igeren Porter’in bes gii¢ faktorii digeri
ise igletmenin ustiinliik, zay1flik, tehdit ve firsatlarini ortaya koyan SWOT analizidir.
Bu analizler sayesinde isletmeler i¢inde bulunduklar1 pazar1 ve rakiplerini daha net
anlayabilir, buna gore maliyetleri, hedeflerini, stratejilerini belirlerler.

Bu caligmada, birinci boliimde isletmeleri basariya gotlirecek olan

organizasyon yapilar1 ve stratejiler ve bunlarm arasindaki iliski anlatilmistir. Ikinci



boliimde bu faktorler havayolu isletmeleri acisindan degerlendirilmistir. Son
boliimde ise Tiirkiye’de oncii firma olan Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nin sektordeki

pozisyonu, rekabet stratejileri, organizasyon yapisi ortaya konulmustur.



BIRINCIi BOLUM

ORGANIZASYONEL YAPI VE STRATEJI

1.1 Organizasyon Kavramm

Y Onetim, organizasyonu amaglarina ulastirma eylemdir. Amaglara ulasabilmek
icin kaynaklar1 yonetecek bir ara¢ gereklidir. Bu yonetsel aracin yerine
getirilebilmesi, orgiit ya da organizasyon olarak adlandirilan fiziksel ya da sanal bir
yapiy1 gerektirir. Bir igletmenin gergeklestirmek istedigi faaliyetlerini yerine getiren
her pargasi isletmenin orgamidir. Organizasyon ise bu organlarin olusturulmasin
kapsayan bir sistemdir. Organizasyon igerisinde bir¢ok unsuru barindirir. En 6nemli
unsuru ise organizasyonun gerek sart1 olan insandir. insan disinda kalan unsurlar ise
organizasyonun tiim kaynaklarim icerir. Bu kaynaklar, tim teknikler, siiregler ve

yontemlerdir (Geng, 2004: 31).
1.1.1 Organizasyonel Yap1 Modelleri

Organizasyon igerisinde bireylerin davraniglarinda etkili olan en Onemli
konulardan biri yapit modelidir. Organizasyon modeli, bir isletmenin temelini
olusturur. Bu baglikta organizasyon modelleri; dikey organizasyon modeli ve yatay
organizasyon modeli olarak iki ana baglik altinda incelenmistir. Bunun yani sira
amagsal organizasyon, islevsel organizasyon, siiregsel organizasyon, destekli
amacsal organizasyon, bolgesel organizasyon ve matriks organizasyon yapilarina da

kisaca deginilmistir.
1.1.1.1 Dikey organizasyon modeli

Bu modelde, organizasyon belirli bir kisinin yonetimi altinda toplanir. Dikey

organizasyon modeli, kademelerin yukaridan asagiya dogru birbirinin yOnetimi



altinda olusu seklinde ya da asagidan yukariya dogru yiikselen bir modeldir. Cogu
devlet kurum ve kuruluslari ile ordular bu modele 6rnek gosterilebilir (Bulug, 1996:
517).

Dikey organizasyon modeli hiyerarsik veya hat tipi yapilanma olarak da bilinir.
Fazla sayida personelin gorev aldig1 isletmelerde, disiplini olusturmak ve ¢alismalari
gruplandirmak i¢in ve otoritenin belli kisilerde olmasina gerektiren durumlarda iyi

bir yapilanma modelidir (Tortop, 1983: 71).
1.1.1.2 Yatay organizasyon modeli

Yatay organizasyon modeli hat tipi organizasyon veya hiyerarsik organizasyon
yapilarina teknik eleman servisinin eklenmesi ile olusturulur ve ekip halinde ¢alisma
ve is boliimii i¢in elverislidir (Kalkandelen, 1986: 105). Bu organizasyon modelinde
dikey organizasyon modelinde oldugu gibi kati bir hiyerarsi yoktur. Bu tiir
yapilanmalarda emirler bir iist amirden degil, islerin gereklerine gore ilgililerden
alinabilmektedir. Burada gorevler gbz oniine alinir ve uzmanlik énemli bir konudur.
Onem verilen nokta gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesidir. Bu modelde en
onemli istiinliik is bolimiiniin olmast ve belirlenen yetkilerden dogan
sorumluluklarin paylasilmasidir. Modelde en belirgin zayiflik ise birimler arasinda
koordinasyon ve denetimi saglamada giicliiklerle karsilasilmasidir (Bulug, 1996:

517).
1.1.1.3 Diger organizasyon modelleri

Dikey ve Yatay organizasyon modellerinin yani sira amagsal yapi, islevsel
yapi, siiregsel yapi, destekli amagsal yapi, bolgesel yapr ve matriks yapilarina da
kisaca deginilmistir.

a) Amagsal yapi: Bu yapilanmalar gesitli mal ve hizmet {ireten biiytik firmalar
i¢in uygulanir. Uretilecek her iiriin i¢in ayr1 departmanlarmn kurulmasi i¢in uygun bir
yapilanma seklidir (Tosun, 1986: 77). Bu yapilanma sekli, biiylik sirketler igin
faaliyetlerin bir merkezde toplanmasindan dolay1 daha uygundur.

b) Islevsel yapr: islevsel Yapi, hat tipi yapilara veya hiyerarsik yapilara teknik
eleman servisinin eklenmesi ile olusturulur ve ekip halinde ¢aligsma ve is boliimii i¢in

elveriglidir. Bu yapilarda yatay yapilarda oldugu gibi emirler {ist amirlerden degil



islerin ilgililerinden alinabilmektedir. Bu yapida en belirgin 6zellik uzmanlasmadir
(Kalkandelen, 1986: 105).

c) Siiregsel yapi: Bu yapi iretim asamasinda ortaya ¢ikar. Uygulanacak
islemleri seviyesine gore isgiicii ve makinalarin uygun sekilde belirlenmesi esasina
dayanir (Sen, 1981: 124). Boliimler, kaynak boliimii, montaj boliimii, boya boliimii
seklinde isimlendirilerek belirtilir. Faaliyetlerin ekonomik yonii ele alinarak iiretim
gerceklestirmeye calisilir.

d) Destekli amagsal yapi: Destekli amagsal yapilar daha g¢ok holdingler,
bakanliklar gibi biiyiik yapilanmalar i¢in kullanilir. Ancak bu yapilarda, islerin yavas
ylriimesi, zaman kaybinin fazla olmasi, iletisim eksikligi gibi zayif yanlar ¢ok
fazladir (Bulug, 1996: 518).

e) Bolgesel (Cografi) organizasyon yapisi: Bu yapida fiziki olarak dagilmig
birden fazla bolgede subesi olan isletmeler i¢in uygundur. Bolgelere gore
gruplandirma yapilir, her bolgedeki faaliyetler belli bir kisiye baglanir. Bu
yapilanmalarda amagclar disina ¢ikmadan miimkiin oldugu kadar yerel imkanlardan
faydalanilir (Bulug, 1996: 518).

f) Matriks yapilar: Matriks yapilar, organizasyon i¢inde birden ¢ok projenin
gerceklestirilmesi amaci ile kullanilir. Bu yapida fonksiyonel yoneticiler kaynak
dagilimi, isin teknik kismmin yapilmasi, gerekli teknolojilerin gelistirilip
kullanilmas1 konularindan sorumludurlar. Proje yoneticileri ise projelerin zamaninda
tamamlanip tamamlanmamasi, mal dizayni, biitce sinirlarin1 agsmama gibi konularla
ilgilidirler. Bu durumda yoneticilerin farkli bakis agilarinin ¢atigmamasi igin
anlagsmazliklar tartisarak ¢oziilmelidir (Efil, 1999).

Matriks yapinin en 6nemli 6zelligi esnek olmasidir. Bir projenin yerini alacak
yeni bir projeye gecis i¢in uygun bir yapilanma belirlenecegi zaman matriks

yapilanma kolaylikla uygulanabilir (Bulug, 1996: 518).
1.2 Strateji Kavram

Strateji, isletmeyi biitlinlestirerek ve kararlarda tutarli olarak dogru hedefe
yonlendiren bir goriistiir (Sahin, 2008b: 18). Belirsizlik durumlarinda isletme ve
bulundugu c¢evre g6z Onilinde bulundurularak belirlenir. Stratejiler rakiplerin
faaliyetlerini de dikkate alan, isletme amaglarina ve sonuca odakli, uzun vadeli,

dinamik kararlardir (Ulgen & Mirze, 2007: 32).



Isletmelerin organizasyon yapilari stratejilerine bagl olarak degisiklik gosterir.
Ornegin isletmeler, {iriin farklilastirmada tek bir stratejiyi izleyemeyecek, yenilikgi
ve esnek bir yapiya ihtiya¢ duyacaklardir. Bu nedenle organizasyonel yapi; esnek, dis
cevredeki gelismelere hizli cevap veren, ekip calismasina dayali, yenilikei
kaynaklara sahip bir faaliyeti miimkiin kilacak sekilde belirlenmelidir (Efil, 1999:
294).

1.2.1 Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetimin uygulanmasi igin bircok model gelistirilmistir. Genel
olarak siireg; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin uygulanmasi, uygulanan
stratejilerin gbézden gegirilmesi ve denetimi olmak {lizere ii¢ temel asamada
incelenmektedir.

Siireg, strateji gelistirme ile baglar. belirlenen misyon ve vizyondan, dis
gevrenin ve organizasyon i¢i unsurlarin analizinden elde edilen bilgiler
dogrultusunda isletmenin amac¢ ve hedefleri belirlenir. Belirlenen bu amacg ve
hedeflere ulagsabilmek i¢in strateji alternatifleri belirlenir ve en uygun olanlari segilir.
Olusturulan planin uygulanmasi ve elde edilen basarinin Slgiilerek sonraki planlama
slirecine geri besleme saglanmasi ile stratejik yonetim dongiisii tamamlanir (David,
2007: 56).

Stratejik planlama asamasinda ilk olarak {ist yonetim, organizasyonun i¢ ve dis
durum degerlendirilmesine yonelik bir durum analizi yapmaktadir. Stratejik planlama
asamasinda, organizasyonun vizyon ve misyon belirlenerek organizasyonda ortak
amag, ilke ve degerler tespit edilmektedir. Bu asamanin en biiyiik 6nemi; stratejilerin
secilmesi ve stratejik kararlarm alinmasidir. Ikinci asama; secilen stratejilerin
uygulanmasidir. Bu asamada iist yonetim orta kademede yoneticilerle isbirligi
yaparak daha once belirlenen stratejilerin planlar1 yapilir ve uygulamaya gegilir. Son
asamada ise uygulanan stratejiler gézden gecirilir ve denetimi yapilir. Bu asamada,
denetim sonucunda stratejik planda degisiklik yapilabilir.

Stratejik yonetim silirecinin evreleri stratejik biling, stratejistlerin se¢imi ve
gorevlendirilmesi, stratejik analiz, stratejik yoOnlendirme, strateji olusturma,
stratejinin uygulanmasi ve stratejik kontrol seklinde siralanabilir (Ulgen & Mirze,

2004: 57).



1.2.1.1 Stratejik bilince sahip olmak

Stratejik bilince sahip olmak, stratejik yOnetim siirecinin ilk asamasidir.
Stratejik biling yoneticilerin; siirekli degisen is diinyasinin, sektoriin, rakiplerinin
uyguladigi stratejilerin ve bunlara karsi isletmeyi daha verimli kilacak yeni stratejiler

belirlenmenin farkinda olmalarini ifade eder.
1.2.1.2 Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi

Bir organizasyonda stratejik yonetimin basarili olabilmesi igin lider ve iist
yonetim, stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin 6nemli oldugunun bilincinde
olmalidir. Bu durumda bir Stratejik Yonetim Komitesi olusturulur. Bu komite lider
ve st yoneticilerden olusur. Ancak bu komitenin yaninda bir de stratejistlerin gorev
alabilecegi orta ve alt diizeyde stratejileri uygulama ve kontrolii i¢in ¢aligma gruplari
olusturulur (Aktan, 2006: 176).

Stratejistler, stratejik faaliyetlerden sorumlu, yonetim siireci ile ilgili
caligmalar1 baslatan ve siirecin her asamasinda yer alan gorevlilerdir. Stratejistler
yoneticilerden veya kurum i¢inde veya disinda gorev alan uzman kisilerden olusur.
Stratejilerin hazirlandig1 birimlerin yOneticileri, strateji ile ilgili ¢aligmalardan birinci

derecede sorumludur (Ulgen & Mirze, 2004: 59-63).
1.2.1.3 Stratejik analiz

Stratejik analiz, isletmenin faaliyette bulundugu ¢evre unsurlarinin incelenmesi
ve organizasyon i¢i unsurlarin degerlemesini ifade eder. Stratejik analiz, bilgi
toplama, degerleme ve ¢evre analizinden olusur (Yilmaz, 2010: 111).

“Durum Belirleme Analizi” veya “GZFT (SWOT) Analizi” bu asamada yapilir.
Bu analizde iistlinliik (strengths) ve zayifliklar (weaknesses) icin i¢ c¢evre, firsatlar
(opportunites) ve tehditler (threats) i¢in dis ¢evre analiz edilir. Bu unsurlar stratejik
unsurlar olarak adlandirilir ¢iinkii isletmenin gelecegi i¢in en 6nemli unsurlardir. i¢
gevre, organizasyon i¢inde olan fakat kisa vadede iist yoOnetimin kontroliinde
olmayan degiskenleri yani iistiinliikkler ve zayifliklar1 ifade eder. Dis c¢evre ise,
kurumun disinda olan degiskenleri yani firsatlar ve tehditleri ifade eder (Hunger ve
Wheelen, 2007: 5-6).



1.2.1.4 Stratejik yonlendirme

Stratejik yOnlendirme, organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini ele alarak
cevresel firsatlar ve tehditlerin etkin bir sekilde yonetimi ve uzun vadeli planlarin
gelistirilmesi siirecidir. Bu slire¢ organizasyonun misyonunun tanimlanmasini,
hedeflerinin  belirlenmesini, uygulanacak stratejilerinin  belirlenmesini  ve
politikalariin gelistirilmesini i¢erir (Hunger ve Wheelen, 2007: 6).

Misyon, bir organizasyonun var olus nedenidir. Misyon, organizasyonda
stratejiler belirlenirken ve stratejiler arasinda secim yapilirken yol gosterir
(Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006: 55). lyi ifade edilen bir misyon organizasyonun
temel amaglarin1 ve faaliyet alanin1 belirleyerek organizasyonu benzerlerinden ayrilir
(Hunger ve Wheelen, 2007: 6-7).

Vizyon, bir organizasyonun degerlerini, durumunu, ulagsmak istedigi hedefleri
belirleyen ve c¢alisanlar1 ortak bir amag¢ i¢in bitiinlestirerek, organizasyonu
hedeflenen gelecege dogru yonlendiren bir siiregtir (Cetin’den aktaran Muslu, 2014).

Amag, zaman belirtmeksizin isletmenin neden var oldugunu ve ne yapmak
istediginin ifadesidir.

Hedef ise organizasyonda neyin ne zaman ve ne Olgiide yapilacaginin

ifadesidir.
1.2.1.5 Strateji olusturma

Strateji olusturma siirecinde isletmenin orta ve uzun vadeli temel politikalari
olusturulur ve sorunlarin ¢oziilmesi igin alternatif ¢oziimler belirlenir (Soyler, 2007:
107). Strateji olusturma siirecinde ilk olarak temel stratejiler olan biiylime, kii¢iilme,
duragan ve karma stratejiler belirlenir. Daha sonra bu stratejilerin alt stratejileri ve
hangi teknikle uygulanacagi belirlenir. Alt stratejiler, iliskili-iliskisiz, bagimli-
bagimsiz, yatay-dikey ve atak-duragan seklindedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 70-72).

Bu asamada yonetim diizeyinde organizasyonun tepe, orta ve alt yonetimi i¢in
farkli stratejiler de belirlenir. Ust diizey yoneticiler isletmenin suan ve gelecekte
yapacag faaliyetlerle ilgili stratejilerle ilgilenir. Ust yonetimin ilgisinde olan bu
stratejilere kurumsal stratejiler denir. Bu stratejiye 6rnek olarak iirlin ¢esitlendirme
stratejileri ve pazardan c¢ekilme stratejileri verilebilir. Orta diizey yoneticiler mevcut

is ve isletmenin faaliyette bulundugu sektore iliskin rekabet stratejileri ile ilgilidir.



Bu stratejiler ise i yonetimi ve rekabet stratejileridir. Bunlara 6rnek olarak maliyet
liderligi, odaklanma ve farklilastirma stratejileri ve bunlarin hepsini iceren karma
stratejiler verilebilir. Alt diizey yonetim ise iiretim, tedarik, pazarlama, v.b.
stratejilerle ilgilenir. Bu stratejilerin organizasyonun diger diizeydeki stratejileri ile
uyumlu olmasi gerekir.

Strateji olusturma siirecinde ilk olarak igletmenin tim varliklari, tehditleri,
firsatlar1 dikkate alinarak gerceklestirilebilecek stratejiler belirlenir. Daha sonra
belirlenen stratejilerin se¢imi i¢in kullanilacak se¢im kriterleri belirlenir. Son olarak

da alternatif stratejiler arasindan en uygun se¢im yapilir.
1.2.1.6 Strateji uygulama

Strateji uygulama siirecinde biitce ve programlar gelistirilerek strateji ve
politikalar eyleme dontstiiriiliir. Misyon, ama¢ ve hedeflere uygun stratejilerin
seciminden sonra stratejilerin uygulanmasi siirecidir. Strateji uygulama siireci dort
asamadan olusur. Bu asamalar; organizasyonel yapiy1 olusturma, kaynak dagitimini
tamamlama ve stratejik faaliyetleri yiiriitmedir (Soyler, 2007: 108).

Organizasyon yapisit olusturulurken stratejilere uygun bir yapr kurularak
isletme kaynaklar1 ve sistem harekete gecirilir. Kurulan yapida gorev alabilecek,
stratejileri uygulayabilecek vasiflara sahip insan kaynaklar1 belirlenerek egitimleri
temin edilir. Ayrica isletmeler bu asamada stratejilerinin uygulanmasini saglayacak

liderleri ve uygun orgiitsel iklimi de belirlemeye ¢alisirlar (Aktan, 2006: 173).
1.2.1.7 Stratejik kontrol

Son asama olan stratejik kontrol siireci aslinda stratejik yonetim siireci boyunca
her asamada yapilmasi gereken faaliyetlerden olusur. Her asamanin kontrolii ve
gerekli ise diizeltilmesi sarttir. Aksi taktirde zaman ve kaynak israfi olacaktir (Ulgen
ve Mirze, 2004: 72-73).

Kontrol siireci performans sonuglarmin ve organizasyonel faaliyetlerin
izlendigi, ulasilan performans ile istenen performansin karsilastirilabildigi bir
siiregtir. Tliim diizey yoneticileri kontrol sonuglarini dikkate almali ve sorunlari
cozecek diizeltici eylemlerde bulunmali. Stratejik yonetimin bagarisi organizasyonun

performans sonucu ile orantilidir. Yoneticilerin performans sonucuna gore stratejileri



uygulamalar1 veya ortaya ¢ikan yeni bir durumda performans ve stratejiyi uygun hale

getirmeleri beklenir (Hunger ve Wheelen, 2007: 10-11).
1.3 Strateji ve Yapiy1 Uyumlastirma

Stratejilerin  iyi secilmesi ve planlanmasinin  yan1  sira  isletmenin
organizasyonel yapilarini, isgiiclinii ve teknolojisini bu stratejileri uygulamak i¢in iyi
bir bicimde organize etmek gerekir. Secilen stratejiler, organizasyonun kaynaklari,
kabiliyeti, politikalar1 ve yonetim sistemi ile iliskilidir. Bu nedenle isletme igi

unsurlar strateji ile uyumlu olarak belirlenmeli ve organize edilmelidir.
1.3.1 Organizasyon ve Strateji iliskisi

Organizasyon ve strateji arasinda yakindan ve gilicli bir iligki olacagi
diisiiniilmektedir. iki kavramin unsurlarina baktigimizda bir takim ortak noktalarin
oldugu goriilmektedir.

Organizasyon yapist organizasyon igerisindeki iiyelerin tutum, davranig ve
kararlarini sekillendiren ortak deger, norm ve inanglarin biitiiniidiir (Unutkan, 1995).
Organizasyonun taniminda, yapiy1 olusturan unsurlar da goriilmektedir. Degerler,
bireylerin inanglari, davranislar karsisinda takindiklar1 tutumlar1 ve organizasyonun
sahip oldugu normlar organizasyonu olusturmaktadir. Stratejik yonetimin temel
unsurlar1 olan misyon ve vizyon ifadelerinin tanimlarinda da organizasyon yapisi
unsurlar1 goriilmektedir. Bir organizasyonun misyonu, o organizasyonda yer alan
bireylerin paylastigi degerleri belirtmektedir. Isletmenin yaptig1 faaliyetlerinin, ne
yapmak istediginin, veya iirettigi lirlin ve hizmetleri ne amagla iirettiginin anlasilmasi
misyonun olugmasini saglamaktadir. Bu olusumda yap1 igerisinde yer alan bireyler
bir takim degerlerin etrafinda birliktelik olusturmaktadirlar. Aym sekilde vizyon
kavraminin taniminda da benzer anlamlar bulunmaktadir. Vizyon da gelecege iliskin
bir tasvir, bir resim oldugundan organizasyon igerisindeki bireylerin birlikte yer
aldigi, ortaklasa paylastigt degerleri ifade etmektedir. Bu agidan bakildiginda
stratejik yonetim ve organizasyon yapist kavramlari arasinda bir iliski
saglanmaktadir (Dursun, 2013: 49).

Ayrica organizasyonel yapiyr olusturan, meydana getiren yapi icerisindeki

bireylerdir. Bireylerin diislinceleri, davramiglari, tutumlart bir biitin halinde
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organizasyonu olusturmaktadir. Ayni sekilde stratejik yonetimin temel kavramlarinin
da bireylerin gelecek diisiinceleri, fikirleri, tutumlar1 olusturdugu diisiintildiigiinde iki
konu arasinda benzerlikler goriilebilmektedir. Stratejilerin  gelistirilmesinde,
planlanmasinda ve uygulanmasinda s6z sahibi olan daima bireylerdir. Bu nedenle
stratejik yOnetim ve organizasyon yapisi birbirinden ayri diisiiniilemez (Dursun,
2013: 49).

Strateji ve organizasyon yapisi arasinda iliskiden s6z ederken iki farkl
yaklagim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, stratejinin organizasyon yapisini
izleyecegi; ikincisi de organizasyon yapisinin stratejiyi izleyecegi yaklasimlaridir. Bu
iki farkli yaklasim ile organizasyon yapisi ve strateji arasinda iliski kurulabilmesi

daha kolaylasacaktir (Dursun, 2013: 49).
1.3.1.1 Strateji organizasyon yapisini izlemelidir yaklagimi

Bilindigi gibi stratejik yOnetim siireci temel olarak 3 asamadan olugsmaktadir:
“Stratejik Planlama, Stratejik Uygulama ve Stratejik Kontrol” (Dinger, 2004: 41).
Bu ilk yaklasima goére organizasyon unsurlari strateji olusturulmasinda onemle
tizerinde durulmasi gereken konular arasindadir (Unutkan, 1995). Degerler, normlar,
davranig kaliplart strateji olusumunda basvurulan konular arasinda yer almaktadir.
Stratejik Planlama asamasinda, Isletmenin dis ve i¢ cevre analizleri yapilmaktadir.
Di1s cevre analizinde, Isletmenin dis ¢evresinde yer alan firsat ve tehditler, ulusal ve
kiiresel ¢evrede yer alan gelismeler incelenmektedir. I¢ cevre analizi veya isletme
analizinde ise, organizasyonun i¢ kaynaklari, yapisi, teknoloji ve kiiltiirii analiz
edilmektedir (Dinger, 2004: 41). Bunlarin analizinden sonra organizasyonun
vizyonu, misyonu, stratejileri ve politikalar1 belirlenerek stratejik planlama agamasi
gerceklestirilmektedir. Stratejiler belirlenirken, vizyon ve misyon olusturulurken
organizasyonun sahip oldugu kiiltlire uygun olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir.
Sonugta organizasyon yapisina uygun olmayan vizyon ve misyon ile stratejilerin
olusturulmasi stratejilerin basarisiz olmasina neden olabilmektedir. Ayrica stratejik
planlarin uygulanmasi asamasinda sorunlarin ortaya ¢ikmasina da neden olacaktir.
Bunun aksi diisiiniilecek olursa, “giiclii bir organizasyon yapisi ile uyum i¢inde olan
bir strateji biiyiilk basarilart beraberinde getirecektir” (Unutkan, 1995) denilebilir.
Sonugta organizasyon iiyelerince paylasilan deger, tutum ve davranisa uygun olan bir

stratejinin basariya ulagsma sansi1 daha fazla olacaktir.

11



Organizasyon yapilari, isletmelere rakiplerinden farklilik kazandirmaktadir.
Organizasyonlarda yapiy1 olusturan birey oldugundan ve her birey birbirinden farkli
ozelliklere sahip oldugundan her isletmenin de farkli ve kendine has organizasyon
yapist bulunmaktadir. Organizasyon yapist organizasyonun sermaye bi¢imi olarak da
goriilebilir. Isletmenin planlari ve amaclariin belirlenmesinde ya da Isletmenin
stratejik yOniiniin degistirilmesinde organizasyon yapisi onemli rol oynamaktadir.
Arastirmacilar genellikle suna katilmaktadirlar. Yapi karisik olmasina ragmen taklit
edilmesi zordur (Lismen, Chan, Shaffer ve Snape, 2004: 17-35).

Stratejik yonetim konularindan olan rekabet stratejileri icerisinde yer alan
Kaynaklara Dayal1 Yaklagimin 6nde gelen yazarlarindan olan Barney siirdiiriilebilir
rekabet avantaji gelistirilmesinde orgiitin  kaynaklarmmin &nemli oldugunu
belirtmektedir. Yazara gore firma kaynaklarinin degerli olmasi, firma kaynaklarinin
nadir, smirli olmasi, kaynaklarin bagkalar1 tarafindan taklit edilemez olmasi ve
dordiincii olarak kaynaklarin baskalar1 tarafindan uygulanamaz ve elde edilemez
olmasi igletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Barney organizasyon
icerisinde yer alan bireylerin tecriibelerini, olaylar1 kavramalarimi firmanin
kaynaklar1 olarak gérmekte ve bunlarin anlasilmasinin da isletmelere rekabet avantaji
getirecegini savunmaktadir (Barney, 1991: 105).

Stratejinin organizasyon yapisint izlemesi yaklasimimna getirilen en 6nemli
elestiri, yapilanmanin, kolay bir sekilde olusturulmayan, olusturuldugunda da kolay
bir sekilde degistirilemeyen bir yoniinlin olmasiyla ilgilidir. Bireylerin davranislarini,
tutumlarimi degistirmek, is yapis tarzlarimi degistirmek kolay degildir. Iste bu noktada
birinci elestiri, giiniimiiz isletme diinyasinda rekabetin siirekli artmasi, ¢evrenin
sirekli ve hizli bir sekilde degisim gostermesi isletmelerin faaliyetlerini
siirdiirmelerinde zorluklar getirmektedir. Stratejilerin hizli degisen cevre sartlarina
uygun olmasinin yaninda organizasyon yapisinin da esnek olmasi stratejilerin
basaris1 i¢in gerekmektedir. Bu yiizden organizasyon yapisinin ve stratejinin uyum
igerisinde olmasi dinamik ¢evrede daha da 6nemli hale gelmektedir (Dursun, 2013:
50).

1.3.1.2 Organizasyon yapisi stratejiyi izlemelidir yaklagim

Organizasyon Yapisi ile strateji arasinda iliskiye ait ikinci yaklasim ise

organizasyon yapisinin stratejiyi izlemesi gerektigidir. Bu yaklasimda organizasyon
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yapisinin analiz edilerek degerlendirilmesi konusu biiyiik 6nem tasir. Bu yaklasima
gore isletme alternatif stratejiler arasinda bir se¢cim yaparken organizasyon yapisini
sabit bir faktor olarak ele almaz. Diger bir ifadeyle gereklilik halinde organizasyonun
sahip oldugu yapinin degisebilecegini ve degistirilmesi gerektigini ileri siirer.
Stratejiler arasinda en wuygununun segilmesi sirasinda bu yaklasima gore
organizasyon yapisina uygunluktan cok isletme-gevre arasindaki uyuma Onem
verilmelidir. (Unutkan, 1995: 88). Organizasyon yapist ve strateji iliskisinde
asagidaki Sekil 1.1°den faydalanilabilir.

KULTUR TESHISI

1 STRATEJi GELISTIRME

2\

Amag: Kiiltiirel potansiyelin  analiz
edilmesi

KULTURU SEKILLENDIRME
UYGULANMASI

2 STRATEJILERIN

N

Amag: Stratejilere uygun bir Orgiit
kiiltiiriniin olusturulmasi ve korunmasi

KULTURUN
GOZLEMLENMESI

3 STRATEJIK KONTROL

N

Amag: orgiit kiiltliriniin stratejik yonetim
acisindan tasidigi itici giiciin farkedilmesi

Sekil 1.1: Organizasyon yapisinin stratejik yonetim siirecindeki yeri ve 6nemi (Unutkan, G. A. 1995).

Strateji gelistirme asamasinda, organizasyon yapisinin teshisi, organizasyon
icerisindeki kiiltiiriin analiz edilmesi yer almaktadir. Strateji gelistirme agamasinda
vizyon, misyon olusturma organizasyon yapist ile paralel calisabilmektedir.
Stratejilerin uygulanmasinda analiz edilen yapilanma sekillendirilir. Bu asamada

organizasyon yapisi ile strateji karsilikli uyum ve etkilesim igerisinde olmalidir. Son
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olarak stratejik kontrol siirecinde ise organizasyon yapisinin goézlemlenmesi ve

stratejilerin basariya ulastirilmasi saglanir.
1.3.2 Stratejinin Uygulanmasinda Organizasyonel Yapimin Onemi

Strateji ve organizasyonel yapi birbirleriyle iliskili kavramlardir. Isletme
amaclarimi gerceklestirmek icin kurulacak organizasyon yapisi, stratejilerle uyumlu
olmalidir. Organizasyon yapisinin 6nemli olmasinin nedenleri su sekilde siralanabilir
(Eren, 2006: 278):

1. Yonetimce planlanmis ve segilmis stratejiler, organizasyon yapisini

degistirir.

2. lsletmeler yeni bir strateji uygularken organizasyon yapilarinda degisiklik
yapmalilardir. Aksi durumda basarili olamazlar.

3. Stratejiler belirlenirken 06zellikle organizasyonel yapi, yapiyr olusturan
calisanlar, yonetici ve calisanlarin kisisel ve mesleki becerileri dikkate
alimmalidir. Clinkii yap: stratejiyi etkileyen hatta stratejiyi sinirlayan bir
guctur.

4. Isletmelerin i¢ veya dis faktdrlerden olumsuz etkilenmeleri sonucunda
tasarruf stratejisi uygulamalarinda basarili olabilmeleri i¢in organizasyonel
yapilarinda degisime gitmeleri temel kosuldur. Bu sekilde yonetsel

giderleri ortadan kaldirabilir ve basariya ulasabilirler.
1.3.3 Organizasyonel Yapi ve Stratejiyi Uyumlastirmanin Nedenleri

Organizasyonel yap1 kurmanin ve strateji degistikce onu degistirme ya da
gelistirmenin ana nedeni, yonetimin organizasyonu geregince kontrol edebilmesi i¢in
gorev ve yetkileri yeniden dagitmak ve belirlemektir. Yetki maddi ve beseri isletme
kaynaklarini kimlerin ne 6l¢iide kullanacagini belirler. Kaynaklar1 kullanan kimseler
kaynak kullaniminda keyfi davranamaz igletme plan ve politikalarina uygun hareket
etmek durumundadirlar. Kaynaklari, isletme amaglar1 dogrultusunda kullandiklarina
dair hesap verme sorumluluguna sahiptirler. Yetki ve sorumluluklar {ist kademeden
alt kademelere dogru azalarak dagitilmaktadir. Bu dagilimda etkili olan strateji ve
politikalar yoniinde bazi yetkiler azaltilip bazilar arttirilmakta, bazilar1 ise tamamen

kaldirilmaktadir (Eren, 2006: 278).
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Diger bir neden, organizasyonun amaglarina ulagsmasi icin tiim ¢aligsanlarin bir
arada isbirligi yapmalariyla olusan sinerji giiciidiir. Isbirligi sayesinde her bdliim
birlikte hareket edecek ve bu durum islerin ayr1 ayr1 yapilmasindan daha fazla getiri
saglayacaktir. Bu nedenle birbirleri ile uyumlu olan birimlerin yanisira bu birimlerde
gorev alacak kisilerin de uyumlu, yenilik¢i ve yaratici ¢caligmalar yapmalar1 gerekir
(Eren, 2006: 278-279).

Organizasyonel yap1 ve stratejiyli uyumlastirmanin bir dnemli nedeni ise,
birbirleri ile iliskili olmayan, farkli gérev ve fonksiyonlar1 olan boliimler arasinda bir
iletisim sistemi olusturmaktir. organizasyon ic¢inde emir kumanda kanallar,
yoneticiler, c¢alisanlar ve gruplar arasinda etkin bir haberlesmeyi saglar.
Organizasyon etkinligi, resmi yetki ve kumanda iligkileri yaninda yatay ve capraz
yonetim bilgi ve raporlama sistemi gelistirmeyi gerektirir. Yonetim Bilgi Sistemi
olarak bilinen: resmi ¢apraz ve yatay iliskiler, ayrica komite bi¢ciminde resmi grup
calisma sistemleriyle goniillii kalite cemberleri seklindeki yapilanmalar strateji
degisimlerinde goz oniinde bulundurulmasi gereken konulardir (Eren, 2006: 278-
279).

1.3.4 Yap i¢i Stratejik Uyum

Stratejik uyum kavrami iki anlamda kullanilmaktadir. Isletmenin gevresiyle
uyumu ve isletmenin g¢esitli birim ve unsurlarinin kendi i¢indeki uyumu. Stratejik
yonetim dis c¢evre ve organizasyon i¢i unsurlarla yakindan ilgilendiginden
birbirinden ayirmast miimkiin degildir. Organizasyondaki ana stratejiler yap1 ici
farkli stratejik is birimlerinin birbiriyle uyumlu c¢alismasini kolaylastirici nitelikte
olmalidir. Yap1 ici stratejik uyum oOgelerini Robert Waterman 7S kurali olarak
bilinen bu 6gelerle agiklamistir (Dinger, 2003: 309):

1. Strateji; kendi pazar iginde durumunu iyilestirme ve rekabet Ustlinliigii

kazanmak i¢in amaglanmis faaliyetler dizisi ve bunlara kaynak tahsisi.

2. Yapi; kimin kime bilgi verecegi ve gorevlerin nasil dagitildigin1 gosteren

organizasyon semasidir. Yapr ayni zamanda hiyerarsik yapiy1 da agikca
ortaya koyarak igleyiste kimin kimden emir alacagini ya da emir verecegini

belirler.
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Sistemler; isletmenin giinliik islerini nasil yaptigin1 anlatan bilgi akis
sistemi, sermaye biit¢eleme sistemi, imalat siireci, kalite kontrol sistemi,
basar1 degerlendirme sistemi ve is akist

YoOnetim tarzi; yonetim zaman ve ¢aba harcarken veya davraniglar1 ortaya
koyarken onem verdigi hususlar (burada kastedilen husus, yoOnetimin
sOyledigi degil yaptig1 davranislardir).

Calisanlar; organizasyon iginde yer alan insanlar (Insanlarm tek tek kisiligi
degil, bir biitlin olarak isletmenin demografik 6zellikleridir),

Ortak degerler; organizasyonun basit amaclarinin 6tesindeki calisanlarin
cogunlugu tarafindan paylasilan diisiince, duygu ve inanglar,

Kabiliyetler; yukaridaki o6gelerin bir tlirevidir ve isletmenin bir biitiin

olarak sahip oldugu giictiir.
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IKiNCi BOLUM

HAVAYOLU iSLETMELERI VE STRATEJI

2.1 Havayolu Tasimacihid

Genel olarak tasimacilik, ‘insan ve esyanin ihtiyaglara gore zaman ve mekan
faydasi saglayacak sekilde yer degistirmesini saglayan bir ¢esit hizmet olarak tarif
edilmektedir (Gerede, 2002: 13). Tasimacilik faaliyetleri genel olarak kara, deniz ve
hava tagimacilig1 olarak {i¢ kisma ayrilir. Bu faaliyetleri birbirinden ayiran en 6nemli
faktorler ise degisen tercihlere gore; hiz, ulasilabilirlik, fiyat, giivenlik ve rahatliktir.
Bu faktorlerin yani sira tasinanin cinsi de tasima seklini belirleyen etkenlerden
birisidir. Insan, kargo, posta tasimacilig1 bu yukarida saydigimiz faktorleri géz oniine
alarak ihtiyag ve tercihlere gore yapilmaktadir.

Tasimacilik; tim formlar1 géz Oniine alindigi zaman iki temel kategoriye
ayrilmaktadir. I1ki tarifeli tasimacilik ikincisi ise tarifesiz tasimaciliktir. Genel olarak
insanlarin tercih ettigi tasimacilik sekli tarifeli tasimaciliktir. Cilinkii bu tasimacilik
sekli ihtiya¢ halindeyken veya gereklilik durumlarinda yapilan tagimacilik seklidir.
Giliniimiizde ise sivil havaciligin temel bir takim bdliimleri olusmus ve havacilik
faaliyetleri  smiflandirilmigtir.  Sekil  2.1°de  sivil havaciligim  bdliimleri
gosterilmektedir.

Hava tasimacilig1 ise; insan, posta veya kargonun ihtiyaglara gére zaman ve
mekan faydasi saglayacak sekilde bir hava araci ile yer degistirmesini saglayan bir
hizmet olarak tanimlanmaktadir. Zaman igerisinde teknolojik gelismeler ve yenilikler
ile insan hayatinin vazgeg¢ilmez bir unsuru olan hava tagimacilii, en yeni lstiin
teknolojiyi kullanmasi, ekonomik kalkinma ve gelismislik ile orantil1 olmasi, {iretim
ve pazarlama sistemlerine olan katkisi, siyasi ve politik bir ara¢ olarak

kullanilabilmesi, turizm, ithalat ve ihracata olan olumlu etkileri, iilkeler arasi ticareti
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kolaylastirmas1 ve yiiksek yatirim kapasitesi ile diinyada uluslararasi bir sektor

olarak 6nemini son derece artirmistir (Kaya, 2000: 9-12).

Sivil Havacilik

Ticari Hava Genel Havacilik Havacilikla ilgili
Tasimaciligi Faalivetleri Calismalar
Tarifeli Seferler Eglence Amaclh

I e 7
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: Tarifesiz T l
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: = |
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Sekil 2.1: Sivil havaciligin boliimleri (Sheenan, J. J. 2009).
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2.1.1 Diinyada Havayolu Sektorii

II. Diinya Savasinin ardindan jet motorlu yolcu ugaklari gelistirilmesi ile
havayolu sektorii diinyada yeni bir anlasisa sahip oldu. Boylece kitalar arasi yolculuk
kisa stirelerde gergeklestirilebilir oldu. 1973 ve 1980 yillarinda yasanan petrol krizi,
1991 yilinda gergeklesen Korfez Savaslari 11 Eyliil saldirist gibi terdrist girigimler,
salgin hastaliklar gibi olumsuzluklar diinyada havayolu gelisimine engel olsa dahi
sektor giinden giine gelisimini siirdiirmiistiir (Pilarski, 2007: 1-3).

Havayolu sektoriinii etkileyen bir¢cok konu vardir. Bu konularda meydana gelen
degisiklikler sektoriin de§ismesini ve sekillenmesini saglar. Bu konulara
serbestlesme, Ozellestirme, isbirlikleri, teknolojik gelismeler, havaalan1 ve havayolu
trafigindeki kapasite yetersizligi, maliyet artiglari, rekabetin artmasi ve bu durumun
maliyetleri diisiirmesi, olumsuz hava olaylari, savaslar, krizler, ekonomide yasanan

inis ve ¢ikislar 6rnek gosterilebilir (Doganis, 2006: 12-26).
2.1.2 Tiirkiye’de Havayolu Sektorii

Tiirkiye’de yeni olan havayolu sektdrii, diger ulagim tiirlerine gore hizli bir
sekilde gelismektedir. Bu gelismeler, diinyada havayolu sektoriinde yasanan
degisimlere, iilkede uygulanan ekonomi ve ulasim politikalarina, yolcu ve yiik
tasimaciligindaki talep gibi konulara baghdir. Bu baslikta havaciligin iilkemizde
baslamasindan giliniimiize kadar ge¢gmis oldugu asamalar1 degerlendirilmistir.

Osmanli déneminde, Trablusgarp savast sirasinda Italya’nin  havadan
saldirmas tizerine 1912°de Atatiirk Havalimani1 yakinindaki Sefakdy’de olusturulan
bir meydan ve iki hangarli bir tesiste ilk havacilik faaliyetleri baslamistir ancak
askeri alanla sinirh kalmistir (TUSIAD, 2007: 170).

1993 yilinda bugiinkii Tiirk Hava Yollar1 “Hava Yollar1 Devlet Isletmesi”
adiyla devlet tarafindan kurulan ilk ticari havayolu sirketi olmustur. THY nin
zamanla gelismesi diger sirketlerin kurulmasina ortam hazirlamigtir. 1989 yilinda
THY ve Lufthansa Airlines ortakligi ile Sunexpress Havayollar1 kurulmustur.
1990’da Pegasus Havayollar1 ardinda 1992°de Onur Air kurularak havayolu
sektoriinde rekabet ortami yaratilmistir. 2000°li yillarda havacilikta artan taleplere
yetisebilmek i¢in 6zellestirmelere gidilmistir. Bu kapsamda 31 Mart 1998°de Yap —
Islet — Devret modeli ile Antalya Havaliman1 Dis Hatlar Terminali agilmistir. 2000
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yilinda yine ayni modelle Atatiirk Havalimanina yapilan yeni dis hatlar terminali
2005 yilinda yapilan ilave yatirimlarla toplam 50 milyon yolcuya hizmet vermektedir
(UDHB, 2014). Bundan sonraki yillar iginde sektor, ulasimdakini paymi iyice
arttirarak diger sektorlerden 6nce tercih edilir olmustur.

2003’de Tirkiye’deki havalimani sayis1 26 iken 2014 yilinda bu say1 53’e,
ucak sayist 162’den 422’ye ulasmustir. 2014 Eyliil ayinda toplam yolcu sayist 129
milyona ulagmistir. Son 12 yil i¢inde diinyada %S5 biiylime saglayan havacilik
Tiirkiye’de ortalama 3 kat biiyliyerek %14 civarinda biliylime kaydetmistir (UDHB,
2014). Havacilik sektoriinde birgok iilkede kriz yasanirken, isletmeler kiiglilme
politikalar1 uygularken Tiirkiye sektordeki gelisimini siirdiirmiistiir. Bugiin 422 ugak
sayisi ile dig hatlarda 237 noktaya ugus gergeklesmektedir (SHGM, 2014: 38-41).
2003 — 2014 yillarinda yolcu artis1 Sekil 2.2°de gosterilmistir.

Uluslararast Hava Tasimaciligi Birligi (IATA) verileri diinyada 2014 yilinda
havayolu yolcu trafigindeki artis1 5,9 gosterirken, Tiirkiye yolcu trafigi yiizde 10,9
artisla 166 milyona ulagsmistir. Diinya yolcu trafigi 2014 yilinda gerceklesen bu
%5,9’luk artisla son on yilin ortalamasi olan %5.6’dan daha yiiksek bir degere
ulasmistir. Ulkemiz ise bu degerin ¢ok iizerine ¢ikmus, sivil havacihgimiz kiiresel
yolcu tasimaciliginda ¢ok daha biiyiik pay almaya baslamistir. Tiirkiye, havayolu
tasimaciliginda cografi konumu ile 6nemli bir yere sahiptir ve siirekli artan havayolu

trafigi ile 6nemini gostermektedir (SHGM, 2014: 37).
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2003 9.147.439 25.296.216 34.443.655
2004 14.460.864 30.596.507 45.057.371
2005 20.529.469 35.042.957 547.046 56.119.472
2006 28.774.857 32.880.802 616.217 62.271.876
2007 31.949.341 38.347.191 418.731 70.715.263
2008 35.832.776 43.605.513 449.091 79.887.380
2009 41.226.959 44.281.549 492.835 86.001.343
2010 50.575.426 52.224.966 736.121 103.536.513
2011 58.258.324 9.362.145 671.531 118.292.516
2012 64.721.316 65.630.304 677.896 131.029.516
2013 76.148.526 73.281.895 565.447 149.995.868
2014 85.607.565 80.360.476 523.047 166.491.088

Sekil 2.2: Yillar itibariyle Tiirkiye’de taginan yolcu sayist (SHGM. (2014).

2.2 Havayolu Isletmelerinde Organizasyonun Tasarimi

Organizasyon tasarimi, havayolu isletmelerinde uygulanacak stratejilerin

belirlenmesinde karara varilmasi gereken konular arasinda yer alan bir faktor olarak,

isletme icin kaynak dagilimi, faaliyetlerin yerine getirilmesi, i¢ ve dis bilgilerin
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paylasilmasi gibi konular acisindan 6nemlidir. Havayolu isletmelerinde genel olarak
4 organizasyon yapi tipi goriiliir (Flouris ve Oswalt, 2006: 151-160). Bunlar:

a) Islevsel yap1

b) Cok bolimlii yapi

C) Matris yap1

d) Sanal/Ag yap1

a) Islevsel yapi: Havayolu isletmelerinde yaygimn bir yapi olan bu yap1 insan
kaynaklari, muhasebe, operasyon, satis, pazarlama, gibi islevsel boliimler bir
yoneticiye bagli olarak isler. Bu yapida en Onemli konu boliimler arasinda
koordinasyonun saglanmasidir.

b) Cok boliimlii yapi: Bu yapi bir igletme altinda birbirinden farkl: stratejik is
birimlerinin toplanmasi ile olusturulur. Benzer stratejik is birimlerinden meydana
gelen yapilarda her stratejik is birimi, Pazar 6zellikleri, miister1 durumu, faaliyette
bulunulan cografi alan bakimindan birbirinden ayrilir. Tirk Hava Yollar1 A. O.
organizasyon yapisini ornek gosterecek olursak, THY Havayolu, THY Kargo, THY
Teknik, ikram kurulusu olan TURKISH DO&CO, Turkish Ground Services’den
olusan stratejik is birimlerini kapsar.

C) Matris yapi: Bu yapiy1 diger yapilardan ayiran o&zellik fonksiyonel
yoneticiler ve proje yoneticileri tarafindan ikili raporlama ve yetki 6zelligine sahip
olmasidir. Matris yap1 birden ¢ok projenin gerceklestirilmesi amaci ile kullanilir ve
esnek bir 6zellige sahiptir. Bu nedenle takim galigsmasi gerektiren durumlarda insan
giiciinii proje altinda hizli bir sekilde toplayabilir. Havayolu isletmelerinde,
genellikle bilgi sistemleri ile ilgili c¢alismalarda ve yeni {irlin ve pazar
arastirmalarinda kullanilir.

d) Sanal/Ag yapi: Bu yapi, dis kaynaklar, tedarik¢iler ve kullanicilar
tarafindan isletme temel islevlerinin bir ag seklinde yonlendirilmesidir. Kullanilan
dis kaynaklarin artmasi havayolu isletmeleri i¢in sanal havayolu olarak yeni bir

kavram yaratir.
2.3 Havayolu isletmelerinde Stratejik Yénetim

Stratejik yonetim, bir isletmenin amaglarin1 ger¢eklestirmek i¢in karar alma, bu
kararlar1 degerlendirme ve uygulama sanatidir. Bu durumda stratejik yonetim isletme

islevlerini bir araya toplayarak stratejilerin belirlenmesini, degerlendirilip
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uygulanmasimi saglar (Fred, 2005:5). Stratejik yoOnetim, genel yOnetim siireci
icerisinde gelistirilir yani bu siirecin bir parcasidir. Yonetim siirecindeki bir karar
alma ve program ¢dzme asamasi gibidir. Stratejik yonetim, Isletmenin uzun vadeli
planlart ile ilgilenen iist yonetimin alamidir ve isletmenin ekonomi, issizlik,
enflasyon, demografik 6zellikler gibi dis ¢evre faktorlerini kapsar (Dinger, 2004: 35-
39).

Stratejik yoOnetimde ilk asama stratejik bilince sahip olmaktir. Ardindan
stratejiyi olusturabilmeleri igin stratejistlerin olmasi gerekir. Stratejik ydnetim,
bilgilerin toplanmasi, analizi, stratejik yOnlendirme, strateji gelistirme, se¢me,
uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusan bir siirectir (Ulgen ve Mirze,

2007: 32). Bu siireg, Sekil 2.3’de de goriilmektedir.

o Stratejik Veri ve Stratejilerin
Biling Bilgi Analiz JStratejik  Gelistirilmegl Stratejilerin gy Kontrol ve Stratejik
o Stratejistler Toplama *Y(jnlendinne ve Secimi | Uygulanmasi| Degerlendirme Amaclar

t ¢+ ¢+ 4+ v

« € « « -
GERIBILDIRIM

Sekil 2.3: Isletmelerde stratejik yonetim siireci (Ulgen, H., & Mirze, S. K. (2007).

Diger isletmelerde oldugu gibi havayolu isletmelerinde de siire¢ benzer isler.
[k olarak havayolu isletmesinin vizyonu, misyonu, amagclari, amaglar dogrultusunda
stratejileri belirlenir. Havayolu isletmelerinin i¢ - dis ¢evre analizleri yapilir.
Ardindan isletmenin giiglii - zayif yonleri belirlenir ve ¢evreden gelebilecek firsatlar

ve tehditler tahmin edilir. En son stratejiler segilir ve uygulama ve kontrolii yapilir.
2.3.1 Havayolu Isletmelerinde Stratejinin Gelistirilmesi

Strateji gelistirmenin asil amaci isletmenin rekabet iistiinliigii yakalamasi ve bu
sayede karliliga olumlu katki saglamasidir. Bunun i¢in ilk olarak oncelikli hedefler
yani misyon belirlenmelidir. Ardindan once isletme temel yetenekleri saptanmali ve
keskinlestirilmelidir. Sonrada isletmenin iirettigi mal ve hizmetin satilmasini
saglayan oOzellikleri belirlemek icin isletmeye has 6ne ¢ikan yetenekleri ile faaliyette
bulunduklar1 pazarin istekleri birbirini karsilayacak duruma getirilir. En son faaliyet

gosterilecek pazarda isletmenin konumu belirlenir (Sahin, 2008b: 18-19).
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2.3.2 Havayolu Isletmelerinin Smirlar

Havayolu isletmelerinde sinirlar, faaliyetlerin kapsamini belirtir. Simnirlar
belirlenirken ilk olarak sektorel ve dikey kapsam kararlar1 ardindan yatay kapsam
kararlar1 dikkate alinir. Verilen bu kararlar sonucunda sinirlar belirlenir ve havayolu

isletmesi nasil bir isletme yapisina sahip olacagini belirlemis olur.
2.3.2.1 Sektorel ve dikey kapsam karari

Bu kararla igletme kaynaklarinin hangi alanda kullanilacagi, temel faaliyetlerin
ne Olglide farklilastirilacagi gibi sorusuna yanit aranir. Bu karar {i¢ isletme yapisi
icinde degerlendirilir. Bunlardan ilki sadece bir faaliyete odaklanmis igletme yapisi.
Burada havayolu isletmeleri, temel faaliyet olan yolcu ve kargo tasimaciligina
odaklanmakta diger ilgili faaliyetleri dis kaynaklardan saglamaktadirlar. Burada
gelinebilecek son nokta sanal havayolu isletmesidir. Bunun i¢inde tiim faaliyetler dis
kaynaklardan saglanir. Ikinci olarak temel faaliyet ile ilgili diger faaliyetleri de
kapsayan isletme yapisi. Bu yapida havayolu isletmelerinin temel faaliyetlerin
yaninda ilgili faaliyet gosteren isletmeye bagli sirketler ve ortakliklar yer alir. Bu
yapida sadece ilgili isletmelerle degil faaliyet alan1 farkli igletme ve kuruluglarla da
isbirlikleri yapilabilir. Bankalar gibi Havayolu isletme faaliyetleri ile iliskisi olmayan
kuruluslarla yapilan isbirlikleri yatirim amaci ile yapilmaktadir. Ugiincii olarak temel
faaliyet ile ilgili diger faaliyetlerin yer aldig1 isletme yapisi. Havayolu isletmeleri,
temel faaliyetler ile iligkili olarak teknik, ikram ve yer hizmetleri konusunda hizmet
veren kuruluslar1 kendi icerisinde veya bagli ortak bir isletme altinda bir araya
toplarlar. Bu yap1 geriye dogru ve ileriye dogru dikey biitiinlesme olarak ikiye ayrilir.
Bu hizmetleri saglayan sirketler bagka isletmelere de hizmet sagliyorsa geriye dogru
dikey biitiinlesme adin1 alir. Bilgisayarli rezervasyon, internet iizerinde bilet satist ve
rezervasyonu saglayan dagitim kanallari ile yapilan ortakliklar ileriye dogru dikey

biitiinlesmedir (Holloway, 2002: 15-16).
2.3.2.2 Yatay kapsam karari

Bu kararlar, isletmelerin yatinm yapacagi alanlar, i¢ tedarik ile saglanacak
faaliyetler, faaliyette bulunulacak cografik pazar, her faaliyetin deger zincirine olan

katkilarinin saptanmasi ile ilgili kararlarin alinmasinin ardindan alinan kararlardir.
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Miisteriler ayn1 anda hizmeti ve cografik pazar hizmetlerini almis olurlar (Holloway,
2003: 14-15).

a) Hizmet kapsami: Hizmet kapsami yolcu ve kargo tasimaciliginda verilen
tiim hizmetin farkli pazarlara hitap edebilecek sekilde isletme veya isletmeye baglh
ortaklar tarafindan saglaniyor olmasi genis hizmet kapsamani, diisiik maliyetli
havayolu igletmeleri gibi sadece belirli bir faaliyet anlayisi ile hizmet saglanmasi ise
nis pazar kapsami temsil eder.

b) Cografik kapsam: Havayolu isletmeleri daha genis cografi kapsama sahip
olabilmek i¢in genis kapsami ifade eden kiiresel isbirlikleri gerceklestirirler. Bazi
isletmeler ise kendilerine daha fazla avantaj getirdigini diisiinerek daha kiigiik cografi
pazarlara hizmet ederler ve buda nis pazar olarak degerlendirilir. Aslinda tim
havayolu sirketleri nig Pazar kapsaminda belirli pazarlara hizmet sunar ancak kiiresel

igbirlikleri ile bu kapsamdan ¢ikip genis kapsama ulasilabilmektedirler.
2.3.3 Havayolu Isletmelerinde Rekabet Avantajimin Kaynaklari

Isletme smirlarmin  belirlenmesi ile ilgili kararlarm alinmasindan sonra
havayolu isletmesinin faaliyette bulanacagi pazardaki konumu, belirlenen konumu
korumak i¢in kullanilacak kaynaklart ve bu kaynaklarin hangi oOlgiide
kullanilacaginin belirlenmesi 6nemli bir konudur. Bu konular altinda strateji i¢in asil
onemli olan konu olan sirketin olusturacagi, rakiplere gore iistiinliik saglayacak
rekabetgi stratejilerin belirlenmesi kararidir (Holloway, 2003: 16).

Havayolu sektorii rekabetin en yogun yasandigi sektorlerden biridir.
Isletmelerin bu ortamda faaliyetlerine devam edebilmeleri ve basarili olabilmeleri
icin yenilik¢i rekabet stratejileri gelistirip farklilik saglamalar1 gerekir. Rekabet,
sektorde tretilen/sunulan mal ve hizmetlerin kalitesinde, fiyatlandirilmasinda ve
sunumunda ¢esitlilikleri ortaya koyar. Bu ortamda miisterilerin beklentileri kaliteli
mal ve hizmeti uygun fiyata temin etmektir. Isletmelerinde basarili olabilmeleri i¢in
bunu saglayabilmeleri gerekir.

Rekabet stratejisi; isletmelerin, sektdrde faaliyette bulunan kendileri de dahil
olacak sekilde tiim isletmelerin asil odak noktasi olan miisterilere rakiplerinden fazla
avantaj sunmalari, bunlar1 kullanabilmeleri ve devamliligini getirebilmeleridir
(Holloway, 2002: 24). Isletmenin sektdr ortalamasindan fazla kar elde etmesini ve

bunu devamli kilabilmesini saglayan her sey rekabetgi avantaj saglar. Havayolu
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sektorii ag yapismna dayanir ve sehir ¢iftlerinin varligi ve belirlenmesi rekabetci
iistiinliilk saglamada yeterli olmaz. Bu nedenle rekabet avantaji net bir sekilde
anlasilmal1 ve proaktif olarak yonetilmelidir (Holloway, 2003: 16).

Havayolu isletmeleri i¢in rekabet avantajinin kaynaklari, Pazar pay1 ve iiretim
ekonomisi, stratejik konumlandirma, iilkesel faktorler, yenilik¢ilik ve organizasyonel

kaynaklar olmak {izere bes alt baslik altida incelenebilir (Holloway, 2002: 24).
2.3.3.1 Pazar pay1 ve iiretim ekonomisi

Uretim ekonomisinde, bircok sektorde isletmeler, rakiplerinden dnce pazar
pay1 elde etmek ve 6l¢ek ekonomisinin ve dgrenme egrisinin yarattigi diisiik birim
maliyetten avantaj saglarlarken havayolu isletmelerinde durum boyle degildir.
Havayolu isletmeleri agisinda pazardaki payinda 6énemli olan konulardan biri yiiksek
frekanstir. Yiiksek frekansa sahip olmak hem miisterilere zaman agisindan rahatlik
sunar hem de isletmeyi, dagitim kanallarinda daha ¢ok goriiniir kilar buda miisteri

tercihi agisindan avantaj saglar (Holloway, 2002: 25).
2.3.3.2 Stratejik konumlandirma

Stratejik konumlandirma, piyasa yapisi, isletme yonetimi ve performans gibi
konulara dayanir ve isletmeden ¢ok sektdrde rekabette bulunulan rakiplerin analizi
yapilir. Burada piyasa yapisi, rakip isletmelerin biiytikliikleri, maliyetlerin yapilari,
faaliyet konularina yogunlagsma dereceleri, pazara giris sartlari, talep — fiyat esnekligi
gibi degiskenler analizdir. Yonetim, rakiplere gore belirlenen {iriin, fiyat ve reklam
secenekleridir. Performanstan kasit ise sadece Pazar pay:1 ve elde edilen kazang degil
bunlarin yaninda karlilik, teknoloji alanindaki gelismeler, isttihdam gibi konulari
igerir (Holloway, 2003: 18).

Michael Porter’in gelistirdigi Sekil 2.4’de de goriilen rekabet avantaji
kaynaklart modelinde isletmelerin  rakiplerine gore rekabet¢i {stlinliik
saglayabilmeleri i¢in maliyet liderligi ya da farklilagma gibi istiinliiklere sahip
olmalar1 gerektigi gosterilir. Isletmeler, stratejik hedefleri kapsaminda ya sektdriin
tamamina hitap ederler ya da daha fazla kazanim saglayacaklar1 pazarlar secerek o

pazara odaklanmayi secerler (Porter, 1985: 12). Bu durumda stratejik kararlar
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sektordeki gelismeler dogrultusunda sekil alir ve bu kararlar1 cevresel faktorlere

uyumlastirmadaki basari isletmelerin sektdrdeki performansini gosterir.

STRATEJIK AVANTAJ
Diisiik Maliyet Farklilasma
Endistri | MALIYET FARKLILASMA
REKABETCI Geneli LIDERLIGI
KAPSAM o
Belirli Pazar ODAKLILIK
Bolimi

Sekil 2.4: Porter’in rekabet avantaji kaynaklar1 (Porter, M.E. 1985).
2.3.3.3 Ulkesel ¢evre faktorleri

Rekabet avantajlari etkileyen 6nemli unsurlardan biri isletmenin bulundugu
iilkede yasanan cesitli degiskenlerdir. Bunlar; Yenilik¢ilik konusundaki baskilar,
faktor piyasalari, devletin yarattig1 politikalar, kiiltiir farkliliklari, pazarin yapist gibi
degiskenlerdir (Holloway, 2002: 28-29). Bu degiskenlere kisaca deginecek olursak:

1. Yenilik baskisi: Havayolu isletmeleri rekabet zorluklari, kaynak kullanimu,
yonetimdekilerin diislinceleri sonucunda olusan yenilik¢i baskilara maruz kalirlar ve
bu baskilar lilkeden tilkeye farklilik gdsterebilir.

2. Faktor piyasalari: Sermaye, emek gibi havayolu isletmesinin girdilerini
belirleyen ve bu girdilerin niteligini ve tabiatini etkileyen ¢evresel kosullardir.

3. Devlet politikalari: Devlet destegi havayolu isletmeleri agisindan 6nemlidir.
Devlet tarafindan diger devletlerle yapilan ikili ve cok tarafli anlagmalar ile
serbestlesme konusunda alinan kararlar isletmelerin rekabet¢i konumunu
etkilemektedir.

4. Kiiltiir farkhiliklar: Ulkelerin kiiltiirel dzellikleri havayolu isletmelerinin
stratejik kararlarmi etkilemektedir. Kiiresel alanda faaliyet gdsteren havayolu
isletmelerinin firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesinde diger igletmelere gore agir

hareket etmelerinin nedenleri arasinda iilkelerin kiiltiirel yapilar1 yer alir.
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5. Pazarin yapisi: Cevresel faktorler ve iilkenin paydaglar1 stratejik yatirim
karalarinda bazi durumlarda etkili olabilir. Kiiresel sektorlerde bile isletmeler

stratejik kararlarini alirken kurumsal ¢evre etkisinde kalirlar.
2.3.3.4 Yenilikg¢i yaklasimlar

Havayolu isletmeleri i¢in rekabet avantaji saglamanin 6nemli araglarindan biri
yenilikgiliktir. Yenilik¢ilik, sadece isletme bazli yaklagsmaz sektérdeki tiim rakipleri
analiz eder ve kaynaklara bagl rekabete 6nemli katki saglar (Holloway, 2002: 29).

Yenilik¢ilik tek basina isletme i¢in yeterli olmayan biiylik sorunlar1 ¢ézme,
rekabet avantaj1 saglama gibi katkilar1 olmasi1 gereken bir yaklagimdir ve profesyonel
bir yolla giliclendirilmelidir. Havayolu isletmelerinde yenilikg¢ilik, yeni is modelleri
gelistirme, 6zel misteri gruplari belirleme ve modern teknolojiye sahip olma yolu ile
gerceklestirilir (Franke, 2007: 25-30).

a) Yeni is modelleri gelistirme: Yeni is modelleri, yeni olusan pazarlarda
faaliyete baglayan isletmelerle, diisiik maliyetli isletmelerle rekabet i¢in gereklidir.
Havayolu isletmeleri kisa ve uzun vadedeki talepleri karsilamak ve yogun rekabetin
istesinden gelebilmek i¢in yeni is modellerine ihtiya¢ duyarlar.

b) Miisteri gruplandirma: Miisteri gruplandirmada havayolu isletmelerinin
izleyebilecegi ii¢ farkl strateji vardir. 11k olarak diinyanin &nde gelen markalar1 gibi
iistiin hizmet kalitesine sahip olmak, ikici olarak diisiik maliyetli havayolu isletmesi
yapisini benimsemek, son olarak ag tasiyict bir rol iistlenmek. Diisiik maliyet ve
istlin hizmeti saglamak isletmede koklii degisikliklere neden olacagindan ag tasiyici
bir yapiya gecmek havayolu isletmeleri i¢in daha kolay olacaktir. Bu modeli
uygulayan Qantas gibi basarili igletmeler, yolcular1 havayolu se¢imlerine ve hangi
hizmet karsiliginda bedel 6demeye razi olduklarina gore basarili bir sekilde
gruplandirirlar ve gruplara 6zel hizmetler belirleyerek her grup icin alt markalar
gelistirirler. Daha az emekle fazla kar elde etmenin yollarindan ilki miisteri
ithtiyaglarini karsilamaya yonelik c¢oziimler yaratmaktir. Miisterilerin beklentilerini
iyi sekilde saptamak markalagsmay1 saglar ve kar olasiligini arttirir.

c) Modern teknoloji: Yenilik yaratmada Onemli bir unsur olan modern
teknoloji havayolu isletmeleri acisindan farklilik dogurur. Havayolu isletmeleri i¢in
takip edilmesi ve gelistirilmesi gereken yeni nesil ucak modelleri, dagitim sistemleri

ve bilgi teknolojisi sitemleri olmak iizere ii¢ nemli teknolojik yenilik vardir.
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Havayolu isletmeleri i¢in gelistirilmesi ¢ok 6nemli olan bu {i¢ yenilik
miisterilere daha hizli ve kaliteli hizmet sunmayi, yeni ugak modellerinin kullanimi
ile yakit tasarrufu, gelistirilen daha biiylik ugaklarla giivenligin ve konforun
saglanmas1 hedeflenir. Bunlarin yaninda daha kiiclik ¢apli ancak rakiplere gore

farklilik yaratacak teknolojiler de isletmelere kazandirilmali ve gelistirilmelidir.
2.3.3.5 Organizasyonel kaynaklar

Havayolu isletmelerinin kaynaklar1 insan giicii gibi somut ve ag yapisi, kiiltiir
gibi somut olmayan kaynaklardir.  Bu kaynaklar isletmenin kendisine aittir ve
baska isletmelere devredilemez. Rekabet avantajinin kaynak tabanli teori, isletme
kaynaklarinin ayirt edici yanlaria bagl daha fazla kazang saglayip saglayamamasini
inceler. Bu durumda isletmelerin basarisi isletmenin var olan stratejik kaynaklarina
ve bu kaynaklar: etkin bir sekilde kullanmalarina baghdir. Kaynaga dayali yaklagim,
stratejik konumlandirma yaklasimi gibi sektor genelini degil isletmeyi analiz ederek

rekabet avantajin1 saglamay1 amaglar (Holloway, 2002: 31-32).
2.3.4 Havayolu Isletmelerinin Dis ve I¢ Cevre Faktorleri

Strateji, i¢ ve dis faktorlerden etkilenen bir &rgiit davranisidir. Isletmenin
etkilendigi i¢ faktdrler isletmenin kontrol altinda tutabildigi finansal, pazar ve
faaliyet performansi gibi isletme yeteneklerini kapsar. Dig faktorler ise ekonomi,
hammadde fiyatlari, beklenmedik afetler gibi durumlar1 kapsar. Havayolu sektorii dis
faktorlerden en fazla etkilenen sektorlerdendir ve bu faktorler havayolu isletmeleri
icin 6nemli olan firsatlar1 ve tehditleri dogurur (Flouris ve Oswalt, 2006:1-2).

Havayolu isletmelerinin yogun rekabet yasanan pazarlardaki rekabetgi
giiclerini artirabilmeleri i¢in kolay taklit edilemeyen stratejik {istiinliiklerini ortaya
koymalar1 gerekir. Bu iistiinliiklerin belirlenebilmesi i¢in dig faktérlerin ve bu
faktorlerden kaynaklanan firsatlar ve tehditlerin dogru analizi, i¢ faktorlerin ise

rekabeti destekleyecek ve artiracak sekilde dizayn edilmesi gerekir.
2.3.4.1 Havayolu isletmelerinin dis cevre faktorleri

Isletmelerin kontrol altinda tutamayacagi ama isletmeleri onemli &lgiide

etkileyen ekonomik dalgalanmalar, teknolojik gelismeler, dogal afetler, toplum
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kiltlirii, rakipler gibi faktorlerdir. Dis faktorlerde meydana gelecek degisimler
isletmeyi onemli Ol¢iide etkiler ve isletmeler icin 6nemli olan firsat ve tehditleri
dogurur. Bu baslikla havayolu isletmelerinin uzak ve yakin dis ¢evresine
deginilmistir.

a) Uzak dis c¢evre: Uzak dis ¢evre; ekonomi, enflasyon, toplum Kkiiltiiri,
yasalar, teknoloji gibi faktorleri igerir. Isletmenin gelecege hazir olabilmesi
yoneticilerin i¢in bu faktorleri yakindan takip etmeleri gerekir. Bu faktorler arasinda
ekonomik dis ¢evre tiim isletmelerde oldugu gibi havayolu isletmelerinde de oldukga
onemlidir. Havayolu isletmelerinin, bu faktorii ¢cok iyi takip etmeleri gerekir ¢linkii
harcanabilir gelirin degisimi bu sektor lizerinde ¢ok fazladir. Uzak dis ¢evre
faktorlerinden demografik yap1 ve sosyal degerler, miisteri davranislar ve kararlarim
etkileyen faktorlerdir. Havayolu isletmelerinin strateji ve {riin ve hizmet
politikalarini etkileyen bu faktorleri, hitap edilen miisteriyi tanima ve hizmeti satma
konusunda analiz etmeleri gerekir. Uzak dis c¢evre faktorlerinden teknoloji, ileri
diizey bilgi sistemleri ve ugaklarin kullanildig1 havayolu sektoriinde Onemli bir
faktordiir. Issizlik havayolu isletmelerinin insan kaynaklarma yonelik politikalarinda,
politik gii¢c ve kural ve diizenlemeler ise isletmelerin faaliyette bulunacaklar1 pazari
ve rekabet kosullarini etkileyen faktorlerdir (Flouris ve Oswalt, 2006: 52-55).

b) Yakin dis c¢evre: Tim sektorlerde isletmelerin kararlarmi etkileyen
belirlemis olduklar1 rekabet sartlart vardir. Bu durumda isletmenin bulundugu sektor
ve rekabet cevresi isletmenin yakin dis ¢evresini olusturan faktorlerdir. Yakin dig
cevre faktorleri; dagitim kanallar, alicilar, isgiicli pazari, rakipler ve tedarik¢ilerdir
(Flouris ve Oswalt, 2006: 55-56).

Isletmeler icin rekabetci stratejiler gelistirmenin en onemli adimi isletmeyi
bulundugu ¢evre ile bagdastirmaktir. Isletmelerin rekabet cevresi cok genistir ve
sosyal ve ekonomik faktdrlerden ¢okca etkilenir. Isletmeleri en cok etkileyen cevre
faktorleri ise faaliyette bulunduklar1 sektor yani yakin dis ¢evre faktorleridir. Yakin
dis cgevre faktorleri isletmelerin rekabetc¢i pozisyonunu, rekabet sartlarini ve olasi
stratejilerini ortaya koymalarinda etkilidir (Porter, 1980). Porter’a gore bir
sektordeki rekabet sartlart Sekil 2.5°de goriilecegi gibi bes giice dayanir.
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Pazara yeni giren firmalarin tehdidi

Tedarikgiler ‘ Sektdrdeki rakipler - Miisteriler

1

Ikame tiriinlerin tehdidi

Sekil 2.5: Porter’in bes gii¢ faktorii (Porter, M.E. 1980).

Model, isletmelerin yakin dis g¢evresini tanimasinda ve rekabete etki eden
giiclerin anlasilmasinda ve bu dogrultuda isletmeye uygun stratejiler belirlenmesinde
kullanilir. Porter, bu modelle rekabeti belirleyen bes faktorle isletmeye tstiinlik
saglayacak rekabeti, pazarda olusabilecek degisiklikleri ve rakiplerden Once
degisimlerden yararlanma yollarin ortaya koymustur (Shaw, 2011: 85-95).

Havayolu isletmelerinde siirdiiriilebilir bir rekabet stratejisi gelistirmek igin
isletme etrafindaki rekabetci gilicler 1yi algilanmahdir. Ciinkii havayolu
isletmelerinde rekabet oldukca giiclii bir etkiye sahiptir. Havayolu isletmeleri i¢in bu
bes model su sekilde degerlendirilebilir (Sarilgan’dan aktaran Sengiir, 2010: 15-16):

a) Mevcut rakipler: Havayolu sektorii gibi rekabet ortaminin fazla oldugu
sektorlerde genelde karlilik diistiktiir. Bundan dolay1 rakiplerin rekabet istiinliikleri
dogru tahlil edilmeli ve buna gore rekabet stratejileri belirlenmelidir.

b) ikame mallarin tehdidi: Havayolu sektdrii video konferans, hizli tren,
otobiis, deniz yolu ulasimi gibi ulasim araglarin siirekli gelistirilmesi gibi
tehditlerle kars1 karsiyadir. Bolgesel havayolu tasimacili§i yapan isletmelerde bu
tehdit daha fazladir. Bu durum her ne kadar miisterilerin zamani, maddi durumu,
tercihleri gibi faktorlere bagli olsa dahi isletmeler, faaliyetleri siirdiirebilmek icin
ikame iriinlere karsilik stiinliik saglayacak rekabet stratejileri belirlemek
durumundadirlar.

c) Pazara yeni gireceklerin tehdidi: Havayolu sektorii gelistikce sektore
katilmak isteyen isletmeler daha az engelle karsilasmaktadir. Genel olarak
karsilagilan engeller; 6lgek ekonomisi, iirin farklilastirma, marka kimligi, iriin
farklilagtirma maliyetleri, sermaye ihtiyaci, maliyet avantajidir. Pazara yeni girecek

isletme icin bu faktorler engel olarak goriilse dahi iyi degerlendirilmeleri halinde
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mevcut firmalart zor durumda birakabilir. Firmalar daha fazla iirlin ve hizmet
sunduklar1 halde maliyetleri en aza indirebiliyor, pazara farkl {iriinleri sunabiliyor,
koklesmis markalara karsi giiclii durabilen bir marka kimligi olusturabiliyorlarsa
pazardaki isletmeler i¢in ciddi bir tehdit olustururlar.

d) Miisterilerin giicii: Miisteriler, havayolu isletmelerinin tiim faaliyet
kararlarinda etkili olan en &nemli etkendir. Uretilen iiriin ve hizmette; miisteri
talepleri, beklentileri, onerileri, sikayetleri, miisterinin sahip oldugu kiiltiir, harcama
giicii gibi konular sekil verir. Sektor gelistikce miisterilerin tercih secenekleri
artmakta ve beklentileri de bu oranda degismektedir.

e) Tedarikgilerin giicii: Tedarik¢i sayisinin az olmasi ve kaynaklarin 6nemli bir
boliimiine hakim olmalarini ifade eder. Havayolu sektdriinde ugak fiiretici firmalar
olan Boing, Airbus, rezervasyon sistemini biiyiik 6l¢iide karsilayan Amadeus, Sabre,
Galileo, Worlspan gibi dagitim kanallar1 6rnek gosterilebilir. Bunlarin disinda
havayolu hizmeti i¢in ¢ok biiyiikk 6nemi olan havalimanlar1 ve hava trafik kontrol

hizmetleri de 6nemli tedarikgilerdir.
2.3.4.2 Havayolu isletmeleri i¢ ¢evre faktorleri

Isletmelerin i¢ cevresi, isletme yoneticileri, calisanlari ve ortaklarmdan olusur.
Ortaklar, isletmenin basarili bir sekilde faaliyet gostermeleri i¢in koyduklar1 sermaye
oraninda kar elde etmek isterler. Isletme ¢alisanlar1 ve yoneticileri ise organizasyon
tasariminda belirtilen 6l¢iide yetenek ve ¢alismalarini ortaya koyarak bunlara karsilik
ticret almaktadir (Sahin, 2008a: 98-99).

Isletmenin i¢ cevre faktorleri, kontrol edebildigi tiim faktdrler yani isletmenin
faaliyetleri olarak goriilebilir. I¢ ¢evre analizi ile kaynaklarin nasil etkili
kullanilacagi, isletme maliyetleri, rakiplerine gore rekabet istiinliigli saglama gibi
konular daha iyi anlasilir. I¢ cevre analizi ile su sorular cevaplanabilir (Flouris ve
Oswalt, 2006: 79):

a) Isletmenin temel yetenekleri nasil basar1 getirir?

b) Isletme i¢in dnemli miisteriler kimdir ve bunlar nasil korunur?

c) Rakiplerden farklilasma nasil saglanir?

d) Isletmenin temel yeteneklerine odaklanmasi igin is tasarim nasil olmali?

e) Hangi yeteneklerin daha da gelistirilmesi gerekir?
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Michael Porter’in gelistirdigi ‘Deger Zinciri Analizi’i¢ ¢evre analizinin
yapilmasinda kullanilan araclardan birisidir. Deger Zinciri Analizi, isletmenin
faaliyet ve is siireglerini analiz ederek bunlar arasinda uyum ve sinerji olusturan
deger yaratma siirecidir (Sahin, 2008¢: 191).

Isletme tiim faaliyetlerini, temel faaliyetler ve destek faaliyetler olarak
gruplandirabilir. Bu gruplandirma faaliyetlerin deger yaratmaya olan katkilarina gore
yapilir. Buradaki degerden kasit miisteri degeridir ve bu deger fiyat ile 6l¢iiliir.
Yaratilan degerin rakiplerden daha {istiin olmas1 gerekir bunu saglayabilmek i¢in
rakiplerin iirettigi mal ve hizmetten daha kaliteli {iriin ve/veya hizmet iiretilmeli ve
maliyet daha etkili kontrol edilmelidir (Eren, 2005: 22-23).

Deger siiregleri ayr1 ayr1 birer biitiinii olustururlar. En son tiim siiregler
organizasyonel bir yapida birbirine baglanarak toplam degeri olustururlar ve toplam
degerin ayr1 ayr1 degerlerden biiyiik olmasi ile Sinerji yaratilmig olur (Sahin, 2008c:
191-192).

Havayolu isletmeleri, bir yandan karliliklarin1 arttirmak diger yandan rekabet
Ustiinliigii saglayabilmek icin iyi bir maliyet kontrolii, iiretilen iirlin ve hizmet
kalitesini arttirma ve bunlar1 farklilastirma konusunda cabalamalidir. Deger zinciri
analizi, isletme icin asil deger olan miisteri degeri ve isletme arasinda onemli bir

baglant1 kurmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

TURK HAVA YOLLARI ORGANIZASYON YAPISI VE STRATEJILERI

3.1 Amacg

Calismada ilk olarak THY’nin yoOnetimine iliskin bilgiler aktarilmistir.
Ardindan firmanin i¢inde bulundugu sektérdeki konumunu belirlemek adina Pazar
Gigleri Analizi ve SWOT Analizi olusturulmustur. Son olarak sektorde iistiinliik
saglamak adma belirlenmis olan stratejileri siralanmistir. Bu calismada amag,
rekabet {stlinliigli elde etmek adina sirketin uyguladigi stratejilerin Oonemi ele
alinarak, gelistirilmesi gereken durumlarin ortaya konulabilmesi, eksik bulunan
konularda ¢6ziim Onerilerinin sunulmasidir. Ayrica konuyla ilgili faydalanilabilecek
caligmalara ¢ok rastlanamamasindan dolay1 yapilacak ilgili ¢alismalara yol gosterici

olmasi alt amag olarak belirlenmistir.

3.2 Yontem

Tezin hazirlanmasi siirecinde, konuyla ilgili kaynaklarin kisith oldugunu
belirterek ¢alismamda, sektoriin i¢inde bulundugu duruma iliskin Ulastirma,
Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi (UDHB) raporlari, Sivil Havacilik Genel
Miidiirligt Raporlari, Tiirk Hava Yollar1 (THY) yillik ve yonetim kurulu raporlari,
sektore iliskin raporlar, makaleler, kitaplar ve internet siteleri incelenmistir. Biitiin
bu veriler aracilig1 ile yapilan Pazar Giigleri Analizi ve SWOT analizi sonucunda

THY ’nin rekabet Uistilinliigii saglamak adina uyguladigi stratejileri yer almaktadir.

3.3 THY Tarihce

Tirk Havayollar1 Anonim Ortaklig1 20 Mayis 1933°de ‘Hava Yollar1 Devlet

Isletmesi’adi1 ile Milli Savunma Bakanhig tarafindan 5 ucak ve 24 calisami ile
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kuruldu. 1936 yilinda filosuna yeni ugaklar katarak ucak sayisim 8’e yiikseltti. 1938
yilinda ‘Devlet Hava Yollar1 Umum Midiirliigi’ adili alarak Ulagtirma Bakanligina
baglandi. 1946 yilinda ‘Devlet Hava Yollar1 Umum Midiirliigii, Devlet Havayollar1
Isletmesi Genel Miidiirliigii’ adin1 aldi ve yolcu sayisin1 37 bine kadar ¢ikardi. 12
Subat 1947 Tarihinde Atina’ya giderek ilk yurtdisi ugusunu gergeklestirdi. 21 Mayis
1955 Tarihinde ismi degiserek ‘Tiirk Hava Yollar1” oldu. 1 Mart 1956 Tarihinde 60
Milyon TL sermaye ile Anonim ortaklig1 kuruldu. 1962 yilina gelindiginde filodaki
ucak sayist  34’e¢ yiikseltilmisti ve yurtdisinda bircok noktaya ucus
gerceklestiriliyordu. 18 Agustos 1967 Tarihinde ilk jet motorlu yolcu ucag: filoya
katildi. Yine 1967 yilinda petrol ofisi ile anlagilarak yakit ihtiyaci buradan temin
edilmeye baglandi. 1968 Yilinda bir tane daha jet motorlu ugak filoya eklendi ve
sermaye 200 Milyon TL’ye ulasti. 1972 Yilinda ise bu miktar iki kat1 arttirilarak 400
Milyon TL’ye ulasti. 4 Aralik 1974 Tarihinde %50 ortaklik ile Kibris Tiirk Hava
Havayollar1 kuruldu. 1983 yilina gelindiginde 3 kitada 30 ugak ve 5.775 personeli ile
faaliyet gosteren bir havayolu sirketi oldu. 1985 yilinda filosunu daha da genisleterek
Atlantik Otesi ve Uzakdogu uguslarina basladi. 1988’de New York’a sefer
diizenleyerek ucgulan kita sayisim 4’de c¢ikarmis oldu. 1989 yilinda Lufthansa
Havayolu ile birlikte ayn1 pay orani ile SunExpress Havayolu kuruldu. 1992 yilinda
55’1 dis hat olmak iizere ugus noktasi 69’a ¢ikarildi ve ikram gibi ucak i¢i hizmetler
gelistirilmeye baslandi. 1969 yilinda sermayesi 50 Trilyona ulasti. 30 Mart 1998
Tarihinde ‘The Qualiflyer Group’ adiyla Tarihinde bes onemli havayolu sirketi ile
isbirligi gerceklestirdi. 2000 yilinda 6zel yolcu programi olan Miles&Smiles
baslatildi. 2003 yilinda elektronik bilet ve online check — in uygulamalar
baslatildi.28 Kasim 2005 Tarihinde THY’ye bagli Havacilik Bakim Onarim ve
Modifikasyon merkezi, Teknik A.S. Ve Egitim A.S. Kurulmasi karar1 alindi. 2006
yilinda filodaki ugak sayis1 100’e ulasti. Ayn1 y1l ikram firmasi olan DO&CO A.S.
ile ortaklik kuruldu. Bu ortaklik 2010 yilinda ekonomi sinifinda ikram konusunda
diinyanin bir numarasi olarak secilmesini sagladi. 23 Mayis 2006 da daha 6nce karari
alinmis sirketlerde THY Teknik A.S. hissesinin tamami THY ’ya ait olacak sekilde
kuruldu. 4 Agustos 2006 Tarihinde kiiresel havayolu ittifaki olan Star Alliance iiyesi
olmaya karar verdi. 9 Aralik 2006’da ise mutabakat imzaland1 2008 yilinda katilim
tamamlandi (THY, turkishairlines.com, 2015).
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Bu ortakliklar1 ile THY hem diinya genelinde taninir bir marka olabilmis hem
de 1.000’den fazla noktaya ugus gergeklestirebilmistir. 23 Nisan 2008 Tarihinde
kurulan Anadolujet ile i¢ hatlarda daha aktif olmay1 planlamigtir. 1 Ocak 2010
Tarihinde yer hizmeti kurulusu olan Havas ile THY ’nin yer hizmetlerini saglayacak
olan Turkish Ground Services kurulmustur (Gokirmak, 2014:8). THY 2014 Yilinda
108 iilkede 264 noktaya ugus gerceklestirmistir (THY, 2014b: 12).

3.4 Vizyon, Misyon ve Degerler

Vizyon, bir orgiitiin gelecegini resmeder, gelecekte ulasmak istedigi durumu
ifade eder. Vizyon; agik, anlasilir, iddiali, ¢alisanlarin katilimini saglayan, degerlere
Onem veren ve organizasyon i¢i faaliyetlere rehberlik ederek basariya ulasir. THY
gibi uluslararasi1 sirketlerin 6nemle {izerinde durmasi ve belirlenmesi gereken
faktorlerdir. Bu bolimde THY nin kendine amac¢ edindigi vizyon ve degerlerine
deginilmistir.

a) Vizyon
Rakiplerine gore ortalamanin iistliinde biiyiimeyi devamli kilma
Kaza kirim gibi olumsuzluklar sifirlama
Ornek olunacak bir hizmet kalitesine sahip olma
Birim maliyet konusunda diisiik maliyetli saticilara yakinlik
Satis ve dagitim giderlerini ortalamanin altinda tutmak
Sadik miisterilere sahip olma

Isletmeye deger katacak personellere sahip olmak

© N o o B~ w DN PE

Star Alliance lyelerine is yaratma ve bu durumdan is yaratan ticari
girigimeilik

9. Paydagslarin yararina yonetim ilkeleri benimseyen bir sirket olmak (THY,

turkishairlines.com, 2015).

b) Misyon

Tiirkiye’nin milli havayolu sirketi olarak, havacilik i¢in 6nemli olan; emniyet,
giivenlik, farkli iirlin gesitleri, listlin hizmet kalitesi ve rakiplere gore rekabetei
Ustiinliigii saglayarak Avrupa’nin oncii ve en ¢ok tercih edilen sirketi olmak.
Tirkiye’de ve diinyada 6nemli bir yeri olan THY, stratejilerini belirlerken belirlemis
oldugu misyonunu hep goz 6niinde bulundurmaktadir (THY, turkishairlines.com,
2015).
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) Temel Degerler
Sirketi rakiplerinden farklilagtirarak, sektorde rekabet {istiinliigli yaratan
sirketin temel degerleri soyle siralanabilir (THY, turkishairlines.com, 2015);
1. Diiriist olma ve adil yaklasim
Miisteri tatmini dogrultusunda hareket etme
Bireye saygi
Yenilik¢i yaklagimlar
Ekip ruhu ile isleri yiiriitme
Lider olmak ve bunu korumak

Verimligin saglanmasi

©® N O U A ®w N

Gizliligin korunmas1
3.5 THY Organizasyon Yapisi

Genel Miidiirliik ve merkezi iiniteler Istanbul Atatiirk Havalimani ¢evresinde
toplanmiglardir. 31.03.2015 itibariyla Tiirk Hava Yollar’’nin organizasyon yapisi
Sekil 3.1°de yer almaktadir (THY, 2015a:9).
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3.5.1 Yonetim Kurulu’nun Yapisi ve Olusumu

Yonetim kurulu aldigr stratejik kararlarla ve tedbirli risk yonetimi anlayist ile
risk, bliylime ve getiri dengesini en uygun diizeyde tutarak ortakligin uzun vadeli
menfaatlerini gézetmekte ve idare ve temsil etmektedir. Yonetim Kurulu; Ortakligin
stratejik hedeflerini tanimlamakta, ihtiya¢c duyacag isgiicii ile finansal kaynaklarini
belirlemekte ve yonetimin performansini denetlemektedir. Yonetim Kurulu, Genel
Kurul tarafindan secilen 9 iiyeden olusur. Yonetim Kurulunun dokuz iiyesinden
sekizinin A grubu hissedarlarin kendi aralarinda yaptiklar1 secimden en ¢ok oy alan
adaylardan ve bir iiyesinin de C grubu hissedarin gosterecegi adaydan secilmesi
zorunludur. Ydnetim Kurulu’nun C grubu hisseyi temsil eden iiyesi ile birlikte en az
alt1 iiyesinin Tiirk vatandas1 olmasi zorunludur. Yonetim Kurulu Uyelerinin gérev
stiresi Ana Sozlesmemizin 10. Maddesine gore 2 (iki) yildir. Genel Kurul, Y6netim
Kurulu Uyelerini gorev siireleri dolmadan gorevden alabilir. Gorev siireleri dolan
Yénetim Kurulu Uyeleri yeniden secilebilir. Ortakligin Yénetim Kurulu’nda i kisi
fcra Komitesi’nde gorev almakta olup, diger alt1 iiye icrada gérev almamaktadir.
Icract olmayan Yénetim Kurulu Uyelerinin iicii SPK’nin Kurumsal Yonetim
Ilkeleri’nde tanimlanan sekilde Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi olarak goérev
almaktadir. Havacilik sektoriinlin dinamik yapisi geregince Yonetim Kurulu ve icra
komitesi baskanin ayni kisi olmasi1 yeknesaklik saglanmasi bakimindan daha uygun
olacagindan Ortakligin Yénetim Kurulu Baskani ve Icra Kurulu Baskan1 ayni kisidir,
Genel Miidiir Yonetim Kurulu Baskani degildir. Ortaklikta hi¢ kimse tek basina
sinirsiz karar verme yetkisine sahip degildir. Yonetim Kurulu’nda bayan iiye orani
ile ilgili belirlenen bir hedef bulunmamakla birlikte, 2014 yili itibariyle Ortaklik
Yonetim Kurulu’nun bir bayan iiyesi bulunmaktadir (THY, 2014b: 81).

3.5.2 Yonetim Kurulu’nda Olusturulan Komitelerin Sayi, Yap1 ve
Bagimsizhgi

Yonetim Kurulu’nun goérev ve sorumluluklarini saglikli bir sekilde yerine
getirmesini  teminen, Yonetim Kurulu biinyesinde TTK ve SPK mevzuati
cercevesinde asagidaki komiteler olusturulmustur. 2014 yilinda ayrica Aday
Gosterme Komitesi ve Ucret Komitesi olusturulmamis olup, Kurumsal Y®énetim

Komitesinin bu gdrevleri de yerine getirmesi benimsenmistir. 2014 yili Nisan aymda

39



Riskin Erken Saptanmasi Komitesi olusturularak gorev ve c¢alisma esaslar
belirlenmistir. Denetimden Sorumlu Komite, Kurumsal Yonetim Komitesi ve Riskin
Erken Saptanmasi Komitesi’nin hangi {iiyelerden olusacagi, Yonetim Kurulu
tarafindan belirlenerek kamuya agiklanmistir. Komitelerin gorev alanlar1 ve ¢alisma
esaslar1 da Yonetim Kurulu'nca belirlenmistir. Komitelerin gorevlerini yerine
getirmeleri i¢in gereken her tiirlii kaynak ve destek Yonetim Kurulu tarafindan
saglanmaktadir (THY, 2014b: 83).

6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu kapsaminda Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun II-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi’nin 4.5.3 ve 4.5.4 numaral
ilkeleri uyarinca Yonetim Kurulu biinyesinde olusturulan komitelerin baskanlarinin,
bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri arasindan segilmesi, denetimden sorumlu
komitelerin tiim {iyelerinin bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi olmasi ve icra
bagkani/genel miidiiriin komitelerde goérev almamasi gerekmektedir (THY, 2014b:

83).
3.5.2.1 Tiirk Hava Yollar1 A.O. kurumsal yonetim komitesi

Dogrudan Yonetim Kurulu’na bagli olarak calisan Kurumsal Yonetim
Komitesi, Ortakligin uluslararasi Olgekte kabul gormiis Kurumsal Yonetim
Ilkeleri’ne uyumu; Yonetim Kurulu Uyeleri ve iist diizey yoneticilerin belirlenmesi,
ticret, 0diil ve performans degerlemesi ile kariyer planlamasi; yatirimer iligkileri ve
kamuyu aydinlatma konularinda c¢aligmalar yapmak suretiyle Yonetim Kurulu’na
destek verir ve yardimct olur. Kurumsal Yonetim Komitesi, Ortakligin performansini
artirict yonetim uygulamalarinin hayata gegirilmesinde, Ortakligin olusturdugu ve
olusturacagi sistem ve siiregleri gbzden gegirir, degerlendirir, 6nerilerde bulunur ve

yatirimet iligkileri boliimiiniin ¢alismalarint gozetir (THY, 2014b: 83).
3.5.2.2 Tiirk Hava Yollar1 A.O. denetimden sorumlu komite

Dogrudan Yonetim Kurulu’na bagli olarak calisan Denetimden Sorumlu
Komite, Sirket uygulamalarinin ulusal ve uluslararasi yasalara ve mevzuata
uygunlugunu saglamak, is siireglerini denetim yoluyla iyilestirmek ve bilginin
seffafligin1 saglamak amaciyla yapilacak olan calismalar1 koordine etmek suretiyle

Yonetim Kurulu’na yardimer olur. Denetimden Sorumlu Komite, her tiirli i¢ ve
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bagimsiz dis denetimin yeterli ve seffaf bir bicimde yapilmasi i¢in gerekli tiim
tedbirlerin alinmasindan ve Sermaye Piyasast Mevzuati ile verilen goérevlerin
yuriitiilmesinden sorumludur. Denetimden Sorumlu Komite iiyeleri Bagimsiz
Yoénetim Kurulu Uyelerinden secilmistir ve ¢eyreklik finansal sonuglarinin
aciklanmas1 oncesinde toplanmaktadir. Denetimden sorumlu komite iiyeleri denetim/

muhasebe ve finans konusunda 5 yillik tecriibeye sahiptir (THY, 2014b: 84).
3.5.2.3 Tiirk Hava Yollar1 A.O. riskin erken saptanmasi komitesi

Riskin Erken Saptanmasi Komitesi, 2014 yilinin Nisan aymda Ydnetim Kurulu
tarafindan olusturulmus ve yetkilendirilmistir. Komite, en az iki iiyeden olusur ve
Komite baskan1 bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeleri arasindan segilir. Riskin Erken
Saptanmasi Komitesi;

a) Ortakligin varligini, gelismesini ve devamim tehlikeye diisiirebilecek
risklerin erken teshisi, tespit edilen risklerle ilgili dnlemlerin uygulanmasi ve riskin
yonetilmesi ile ilgili ¢alismalar yapar.

b) Risk yonetim sistemlerini en az yilda bir kere gbzden gegirir.

Komite tiim caligmalarini yazili hale getirir, kaydin1 tutar ve her iki ayda bir
durum degerlendirmesi, tavsiye ve Onerilerini i¢eren bir rapor hazirlayarak Yonetim

Kurulu’na sunar (THY, 2014b: 84).
3.5.3 Risk Yonetim ve i¢ Kontrol Mekanizmasi
3.5.3.1 Risk yonetim mekanizmasi

Rekabetin yiiksek oldugu havacilik sektoriindeki potansiyel risklerin kontrol
altina alinmasi ve stirdiiriilebilir bliylimenin saglamasi agisindan Ortakligin etkin bir
risk yOnetimi stratejisine sahip olmasi biiylilk 6nem arz etmektedir. Ortaklik
biinyesinde 6zellikle akaryakit ve karbon emisyonu fiyati, faiz oranlari, nakit akis1 ve
doviz kurlarinda yasanan dalgalanmalar ile karsi taraf riskinin minimum seviyelere
indirilerek olas1 soklara kars1 makul derecede giivence saglanmasi amaciyla Finansal
Risk  Yonetimi  Midiirliigii’'niin  koordinasyonunda Genel Miidir (Mali)
Yardimcisinin bagkanligini yaptigi, Finasman Baskani, Muhasebe Bagkani, Finansal
Risk Yonetimi Miidiirii, Hazine Miidiirti, Genel Finansman Miidiirii, Biitce Miidiirii,

Mali Kontrol Miidiirii, Mali Analiz Miidiirii ve Akaryakit Miidiiri’nden olusan
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Hazine ve Risk Yonetimi Komisyonu kurulmus olup, Komisyon Ortakligin Finansal
Risk Yonetimi stratejisini tesis ederek, Ortaklifin maruz kaldigi/kalabilecegi
Finansal Risklerin Yonetimine iliskin gerekli calismalar1 yiiritmektedir. Bu
baglamda, oncelikli olarak Ortakligin maruz kaldigi Finansal Riskler arasindan
akaryakit fiyat1 ile ilgili riskten korunma igslemlerine 2009 yil1 Haziran ayi itibariyla
baslanmig, edinilen piyasa tecriibesi dahilinde yillar itibariyle kullanilan enstriiman
sayis1 artirilmustir ve siirekli gelisen dinamik bir strateji dahilinde riskten korunma
islemlerine devam edilmektedir (THY, 2014b: 84).

Ortaklhigin faaliyet alan1 dikkate alindiginda, ciddi bir risk unsuru oldugu
ongoriilen doviz kuru dalgalanmalarinin da etkisinin en aza indirgenmesi ve doviz
kurlar1 bazinda planlanan ve gerceklesen gelir ve gider arasinda olusmasi muhtemel
farklardan dogacak risklerin kontrol altinda tutulmasi amaciyla, mevcut nakde ait
portfoylin degerlendirilmesi hususu da dikkate alinarak doéviz kurlart i¢in oncelikle
dogal risk yonetimini esas alan aktif bir doviz kuru politikas1 uygulanmaktadir.
Bunun yami sira 2013 yili Haziran ayinda islemlerine baslanan strateji ile doviz
kurlarinda yaganabilecek olasi ters hareketler sonucunda olusabilecek s6z konusu
finansal riskin tiirev islemler kullanilarak minimize edilmesi amaglanmaktadir. Bu
baglamda, aylik periyotta giincellenen sirketin ileriye doniik nakit akim tahmin
calismasi neticesinde EUR, ABD dolar1 ve TRY para birimleri bazinda her ay i¢in
olusmas1 Ongoriilen pozisyonlarin tespit edilmesini takiben; s6z konusu
pozisyonlarin belirli bir kismi i¢in gelecek 24 aylik donemde sabit ve tek bir kurdan
EUR satilarak ABD dolar1 ve TRY alinmasini saglamak amaciyla forward kontratlar
kullanilarak tedricen finansal riskten korunma islemleri gergeklestirilmektedir (THY,
2014b: 84-85).

Ortaklik, icinde bulundugu sektor ve faaliyetlerinin dogas1 geregi, faiz
oranlarindaki degisimlere bagli olan finansal risklerden etkilenebilmektedir. Ortaklik,
faiz orani risk yonetimi caligsmalari ¢er¢evesinde; faiz orani piyasasinin izlenmesi ve
analiz edilmesi, bor¢luluk yapisinin hazirlanmasi, faiz oranit degisimlerine karsi
duyarlilik ve agirlikli ortalama vade analizleri yapilmasi ile faizden kaynaklanan
olast maliyet degisimlerinin takip edilmesi uygulamalarim1 diizenli olarak
stirdiirmektedir. S6z konusu faiz riskini yonetmek adina; borg¢ portfdyiiniin bir kismi
icin kredi faiz oranlarinin kredi vadesi boyunca belirli oranlarda tamamen

sabitlenmesini veya belirli faiz seviyeleri (bant) arasinda kalmasini temin ederek
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riskten korunma iglemleri gergeklestirilmektedir. Bunun yami sira, Karbon Emisyon
Ticaret Sistemi uygulamasi kapsaminda Ortakligin karbon emisyon yiikimliligi
belirlenmis ve karbon emisyon riskinden korunmaya yonelik strateji olusturularak

ilgili islemler yiiriitilmektedir (THY, 2014b: 84-85).
3.5.3.2 i¢ kontrol mekanizmasi

Ortaklik bilinyesinde Ortakligin faaliyetlerini, kurumsal yonetisim, risk ve
kontrol siireglerinin etkinligini sistematik ve disiplinli bir yaklagimla denetlemek, bu
stireglerin verimli ve etkin caligmasi1 konularinda danigsmanlik ve giivence hizmeti
vermek; gorlis ve Onerilerde bulunmak {izere Teftis Kurulu Baskanligi
bulunmaktadir. Teftis Kurulu Bagkanligi bu itibarla (THY, 2014b: 85);

1. Ortaklik faaliyetlerinin mevzuata, Ortaklik i¢ diizenlemelerine,
sozlesmelere, belirlenmis strateji, politika ve hedeflere uygun yiiriitiilmesi,
Iyi yonetisim, i¢ kontrol ve risk siireglerinin etkin y&netimi,

Ortaklik kaynaklariin etkin ve verimli kullanilmasi,
Verilerin giivenilir, tutarli ve glincel olmasi,

Birim ve siire¢lerin siirekli iyilestirilmesi,

S T A

Ortaklik hizmetlerinin, miisteri memnuniyetini en {ist diizeyde saglayacak
nitelige yiikseltilmesi,

7. Denetimler sirasinda edinilen bilgilerin kurumun gerekli alanlarina etkili bir

sekilde iletilmesi,

8. Birimler arasinda uyum ve koordinasyon saglanmasi,

9. Kurum gelirlerinde ve varliklarinda kayba yol agabilecek hata, hile ve
suistimallerin tespit edilip tedbir alinmasi konularinda {iist yOnetime
raporlama yaparak onerilerde bulunur ve raporlardaki bulgu ve onerilerin

yerine getirilip getirilmediginin takibini yapar.
3.6 THY’min Uyguladig: Stratejiler

Isletmeler igin rekabetci stratejiler gelistirmenin en 6nemli adimi isletmeyi
bulundugu cevre ile bagdastirmaktir. isletmelerin rekabet cevresi ¢cok genistir ve
sosyal ve ekonomik faktdrlerden ¢okca etkilenir. Isletmeleri en ¢ok etkileyen cevre

faktorleri ise faaliyette bulunduklar sektor yani yakin dig ¢evre faktorleridir. Yakin
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dis ¢evre faktorleri isletmelerin rekabet¢i pozisyonunu, rekabet sartlarini ve olasi
stratejilerini  ortaya koymalarinda etkilidir. Bir sektordeki rekabet sartlart
tedarik¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik giicli, sektére yeni girecek
firmalar, sektordeki rakipler ve ikame tiriinlerdir (Porter, 1980).

THY sahip oldugu giiclii yonleri ile sektordeki firsatlar1 avantaja ¢evirme
konusunda etkin bir strateji izleyerek sektordeki lider konumunu saglamlastirma
hedefine ulasmaya caligmaktadir. Bu nedenle uzun, orta ve kisa vadeli stratejik
planlarini, sektdrde yasanan gelismelere, sektordeki rekabet durumuna ve sahip
oldugu giiclii yonlerine gore belirlemektedir (THY, 2011: 21).

Bu basglikta THY A.O.’nin stratejilerini belirlerken dikkate aldigi i¢ ve dis
cevre faktorleri belirlenmistir. Bu faktorler, literatiir taramasi yapilarak Porter’in

Pazar Giigleri Analizi ve Swot Analizi ile belirlenmistir.
3.6.1 THY Pazar Giicleri (Porter) Analizi

THY Tiirkiye’nin bayrak tasiyicist olarak i¢ ve dis hatlarda topla — dagit hat
yapisi ile miisterilerine kaliteli hizmet sunan havayolu sirketidir. Bu sirkette diger
tim isletmeler gibi ¢evresel faktdrlerden cok rahat etkilenebilen bir sirkettir. Bu
baglikta Porter analizi ile THY ’nin etkilendigi ¢evresel faktorler incelenmistir.

a) Tedarikgilerin pazarlik giicii: Havayolu isletmeleri bakim — onarim, ikram,
ekipman, temizlik gibi konularda disaridan iiriin ve hizmet alirlar. Isletmeler
tedarikei belirleme konusunda bir¢ok noktay diistinmek durumunda kalirlar. Bunlar;
tedarikgilerin sayisi, iiretimdeki konumlari, talepleri karsilamadaki basarilari gibi
konulardir.

THY ’nin faaliyetlerini yiirlitmesine katki saglayan tedarikgiler arasinda;

Boeing — Airbus gibi ugak iireticileri

HAVAIS Sendikas1

Ortaklig1 olan ikram kurulusu TURKISH DO&CO

Yakit saglayan Petrol Ofisi

Havaalani isletmeleri

THY ye ait olan bakim — onarim sirketi THY TECNIC A.S.
Yer hizmeti saglayan sirketler (TGS, HAVAS, CELEBI)

© N o g B w D P

Anlasma yapilan oteller
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Sektorde, ucak iireticisi olarak sadece Airbus ve Boeing sirketlerinin olmasi
THY icin talep donemlerinde fiyat ve teslim tarihleri ile ilgili konularda bu sirketlere
tabi kalmak durumunda birakmakta. Havaalani isletmeleri operasyonlarin dakikligi
konusunda onemli bir konuma sahiptir. Havayolu isletmeleri i¢in yolcularin ugus
islemlerinin tamamlanmasi, check-in islemler, ugaga tasinmalari, bagajlarin kontrolii
gibi konularin zamaninda yapilmasi énemlidir. THY ’nin en ¢ok faaliyette bulundugu
ve merkez durumunda olan Atatiirk Havalimami TAV isletmecisi tarafindan
isletilmektedir. Gegmis yillarda kontuarlarin konumu, satis ofisleri, isaretlemeler gibi
konularda sikintilar yasanmis olsada suanda basarili bir sekilde yiirtimektedir. THY
bu konularda etkinligi arttirmak ve dakiklik konusunda avantaj saglamak adina
Turkish Ground Servisi (TGS)’i kurarak yer hizmetlerini bu sirketle yiiriitmekte ve
bu sayede maliyetlerinde 6nemli diisiisler saglamakta. THY yogunlugu daha az olan
havaalanlarinda ise bu hizmetlerini Havas ve Celebi gibi diger yer hizmet
kuruluslarindan temin etmekte. Cesitli meteorolojik ya da teknik nedenlerle uguslarin
iptal olmasi durumunda otellerde yer olmamasi durumuna karsilik anlagmalar, is
birlikleri yapilarak bu durum ortadan kaldirilabilir ve bu sekilde hizmet kalitesi
arttirilmig olur (Gokirmak, 2014: 9-10).

b) Miisterilerin pazarlik giicli: Havayolu isletmelerinde miisteri pazarlik giicii,
satilan iirlin ve/veya hizmetin iretilen {iriin ve/veya hizmete oranidir. Sektor
gelistikce ve miisteri tercih haklar attikca bu oran isletmeler i¢in dnemini daha da
arttirmistir. Sektordeki farkli secenekler, miisterilerin sektorle ilgili bilgi seviyeleri,
iriin ve hizmetin miisteri algisindaki faydasi gibi konular miisterilerin pazarlik
giiclerinde etkili olmaktadir. Havayolu isletmeleri i¢in satin alma giicli yliksek
miisteriler 6nemlidir. Ancak bu miisteriler ¢alisacaklari havayolu secerken stratejik
davranirlar. Havayolu isletmeleri de bu nedenlerle miisteri odakli faaliyet gostermek,
bazi pazarlara daha fazla odaklanmak gibi politikalar gelistirerek miisteri kazanabilir.
THY ’nin sektorde satin alam giiciiniin yiiksek oldugu miisterileri;

1. Seyahat acenteleri

Is amacli seyahat eden biiyiik firmalar
Kamu kurumlari

2
3
4. Turistik yolcular
5. Ugak kiralayan sirketler
6

Turk Silahli Kuvvetleri
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7. Diyanet Isleri Baskanhg

8. Kargo ve Posta sirketleri (PTT, MNG, Yurti¢i Kargo, Aras Kargo)

Miisterilerin sektor iizerinde kiiglimsenmeyecek bir satin alma potansiyeli
vardir. 11 Eyliil 2011 Tarihinde yasanan teror saldirt ile sektére olan talep dnemli
Olclide azalmistir. Havayolu isletme sayisinda 6nemli bir diisiis olmamasina karsin
taginan yolcu sayisinda ciddi disiisler yasanmistir. Miisteriler, isletmelerin
kapasiteden az talepleri oldugundan bilet fiyatlarinda baskilar yaparak ciddi
oranlarda indirim saglamslardir. Diyanet Isleri Baskanhg, Tiirk Silahli Kuvvetler ve
biiyiik acenteler bunlara 6rnektir (Gokirmak, 2014: 10-11).

c) Sektore yeni girecek firmalar: Havayolu sektorii gelistikge sektore katilmak
isteyen isletmeler daha az engelle karsilasmaktadir. Genel olarak karsilagilan
engeller; Olcek ekonomisi, lirtin farklilastirma, marka kimligi, {irtin farklilagtirma
maliyetleri, sermaye ihtiyaci, maliyet avantajidir. Pazara yeni girecek isletme i¢in bu
faktorler engel olarak goriilse de iyi degerlendirilmeleri halinde mevcut firmalar1 zor
durumda birakabilir. Firmalar daha fazla iiriin ve hizmet sunduklar1 halde maliyetleri
en aza indirebiliyor, pazara farkli iirlinleri sunabiliyor, koklesmis markalara karsi
giiclii durabilen bir marka kimligi olusturabiliyorlarsa pazardaki isletmeler i¢in ciddi
bir tehdit olustururlar. Sektore yeni girebilecek ve THY’ye rakip olabilecek firmalar
arasinda yabanci havayolu sirketleri, bolgesel tasimacilik yapacak olan yeni
isletmeler ve kargo firmasi olarak faaliyet gosteren firmalarin yolcu tasimacilig
yapmak isteyen isletmelerdir. Bélgesel havayolu tasimaciligi yapan sirketler uzun hat
pazarlarina girmek isteseler dahi basarili olamazlar. Kiiresel pazarda bu durumda
basarili olabilen sadece iki sirket bulunmaktadir. Biri tanesi Jet Blue digeri ise Virgin
Havayollaridir. Tiirkiye’de ise THY na karst Pegasus, Atlasjet ve Onur Air bazi
hatlarda rakip olabilmeyi basarmislardir (Gokirmak, 2014: 11).

d) ikame hizmetlerin tehditleri: Havayolu isletmeleri agisindan &zellikle kisa
mesafeli yolculuklarda bir tehdit niteliginde olan ikame {iriinler, uzun mesafelerde
nerdeyse yok denebilir. 500 km’den uzak mesafelerde zaman, maliyet, hiz, verimlilik
gibi konularda havayolu avantajli olmaktadir. Yolcularin tercih edebilecekleri
alternatif yollar; karayolu, siirekli gelistirilen ve ciddi bir tehdit olan demiryolu,
denizyolu, video konferans ve internet erisimi gibi yollardir. 2012 yilinda hizmete
baslayan Ankara-Eskigehir ve Ankara-Konya arasindaki hizli tren ulagim siiresini

azalttigindan bu pazarlarda havayolu ulasimina olan talep azalmaktadir. Karayolu
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ulasimi araglar1 ise giinden giine gelistirilmektedir. Son zamanlarda yolcu
otobiislerinin 2+1 koltuk, koltuk arkalarinda ekran, iicretsiz internet erisimin, priz
kullanim1 gibi teknolojilerle dizayn edilmeleri 6zellikle kisa mesafeli yolculuklarda
daha fazla tercih sebebi olmaktadir. Uzun ve kisa mesafeli yolculuklar: etkileyecek
onemli ikamelerden biri video konferans ve internet erisimidir. Sirketler bu
kaynaklar1 kullanarak maliyetleri azaltmakta ve verimliligi arttirarak zaman kaybini
onlemektedirler. Bu durumda sektordeki tiim isletmeleri oldugu gibi THY icinde
biiyiik bir sorun olarak goriilmektedir (Gokirmak, 2014: 11-12).

e) Sektordeki rakipler: Sektordeki rekabet sektor gelistikge artmaktadir.
Ozellikle Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ile geleneksel havayolu isletmeleri
arasinda yasanan bu rekabet fiyat ile ilgilidir. Tiirkiye’de bu konuda THY nin en
Oonemli rakibi Pegasus Havayollaridir. Diinyada ise Lufthansa, Qatar Airways,
Emirates, United Airlines gibi énemli firmalarla rekabet igerisindedir (Gokirmak,
2014: 12-13).

Rekabetei iistiinliik saglamak i¢in; iirlin ve hizmeti diisiik maliyetle liretmek,
farklilagtirilmis ve kaliteli hizmet sunmak ve biiyiik bir pazarda giiglii olmak seklinde
i¢ yol vardir. Bu yontemleri THY ’ye uyumlastiracak olursak; diisiik is¢i maliyetleri
diger kiiresel isletmelere kars1 avantaj saglamistir. Ikram konusunda kaliteden &diin
vermemesi 2010 yilinda ekonomi sinifinda diinyanin en iyisi tinvanini getirmistir.
fran, Afrika ve Bagimsiz Devletler Toplulugu Ulkelerinde bazi noktalara hizmet
sunan ¢ok az sayida havayolu isletmelerinden biri olmasi yine rakiplerine karsi

avantaj saglamistir (Gokirmak, 2014: 12-13).
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3.6.2 THY Swot Analizi

THY i¢in belirlenmis SWOT Analizi Tablo 3.1’de siralanmustir.

Tablo 3.1: THY SWOT analizi (Gokirmak, H. (2014).

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
a) Tirkiye’nin cografi konumu a) Hikiimet miidahalesinin fazla olmas1
b) Bayrak tasiyici sirket olmasi b) Misteri odakli bir kiiltire sahip
c) Geng filo yapisina sahip olmasi olmamast
d)  Genis bir dagitim agina sahip olmast c) Cok farkli tiplerden olusan bir filo

e) Gilgli finansman yapisi yapisina sahip olmas

f)  Artan pazar payma sahip olmast d) Caligsanlarin tatminsizligi

g) i pazarda giiglii olmast e) Gegmiste yaganan kaza — kirim sayisinin
fazla olmasi
h)  Rakiplerine gore maliyet avantaji

i)  Istirakler ve yan kuruluslara sahip olmasi

FIRSATLAR TEHDITLER

a) Yurtdisinda wugus agmin daha da | a) Uluslararasi ve i¢ pazarda rekabetin
genisletilebilir olmasi artmasi

b) Kargo tasimaciliginin gelisme potansiyeli | b) Sektorde yasanan altyapi problemleri

c) Heniiz kargtlanmamis miigteri | C) Bilyiik gehirler arasinda yiiksek hizli tren
beklentileri seferlerinin artmasi

d)  Artan turizm potansiyeli d) Yakit maliyetlerinin  artmasi  ve

e) Devletin ulasim altyapisina destegi istikrarsiz olmast

f)  Istirak gelirlerinin bilyiime potansiyeli e) HAVAIS Sendikas ile iliskilerin giiglii

g) Hikiimetin  dig  politikalar1 ile olmamas

destekleniyor olmasi

a) Giicli yonleri

1) Tirkiye’nin cografi konumu:

Tiirkiye, havacilik trafiginin %66°1 gibi biiyiik bir cogunlugunu paylasan Asya
— Avrupa koridorunda 6nemli bir konumdadir. THY Tiirkiye’nin bu konumundan
yararlanarak Istanbul’u bir hub noktas1 olarak degerlendirmektedir (THY, 2010).

2) Bayrak tasiyici sirket olmast:

THY, Tiirkiye’de bayrak tastyici sirket konumundadir. Bu durum uluslararasi
tagimacilikta devlet tarafindan bazi ayricaliklar1 beraberinde getirir. Havacilik haklar

paylasimi yapilirken sirkete oncelik ve ¢esitli imtiyazlar taninmaktadir (Gokirmak,
2014: 16).
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3) Geng filo yapisina sahip olmast:

THY A. O. 4 adet A340-300, 26 adet A330-300, 19 adet A330-200, 54 adet
A321-200, 29 adet A320-200, 14 adet A319-132/100, 22 adet B777-300ER, 92 adet
B737-800, 7 adet B737-700, 3 adet A310 CARGO, 7 adet A330-200F CARGO, 15
adet B737-900ER, 6 adet Embraer E190 olmak iizere 298 adet ucaga sahiptir (THY,
turkishairlines.com, 2015).

4) Genis bir dagitim agina sahip olmasi:

THY 110 ayn iilkede 228 dis hat noktasina, 48 i¢ hat noktasina ugus
gerceklestirerek rakiplerine karsi uistiinliik saglamaktadir. THY, bu hatlarin %76’sina
giinde en az bir defa ugus gerceklestirmektedir (THY, 2015¢).

5) Giiclii finansman yapisi:

30 Haziran 2015 tarihi itibari ile ortakliga ait sermaye tutart 5.000.000.000 (bes
milyar) Tiirk Liras1 olarak agiklanmistir (THY, 2015b: 6).

6) Artan pazar payina sahip olmasi:

THY 2014 yilinda 54,7 milyon yolcu sayisina ulagsmigtir. Bu rakamla gegen
yila oranla i¢ hatlarda %13,2 lik dis hatlarda ise %13,3 liik bir artis yakalamistir.
Boylece THY pazar paymi %14,6’ya ¢ikarmis ve Avrupa’nin en ¢ok yolcu tagtyan 2.
Havayolu sirketi olmustur (THY, 2014b:1). 2010 ve 2014 yillar1 arasindaki toplam
trafik gelisimi Tablo 3.2°de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.2: Toplam trafik sonuglari (THY, 2014).

Toplam Trafik Sonuglar 2014 2013 2012 2011 2010
Ucretli Yolcu (000) 54.675 | 48.268 39.045 32.649 29.119
Arzedilen Koltuk-Km (milyon) | 135.330 | 116.433 | 69.124 81.193 65.100
Ucretli Yolcu- Km (milyon) 106.787 | 91.997 74.410 58.934 47.950
Yolcu Doluluk Orani (%) 78,9 79,0 77,4 72,6 73,7
Uculan Nokta 264 245 219 196 174
Konma sayist 422521 | 377.400 | 308.384 | 270.618 | 245.226
Ugulan Km (000) 792.438 | 690.572 | 542.339 | 419.113 | 358.370
Kargo (ton) 641.757 | 546.822 | 454.293 | 375.042 | 302.983
Posta (ton) 25.987 | 18.569 16.570 12.796 10.973
Fazla Bagaj (ton) 7.925 6.231 3.683 4.170 3.629
Arzedilen Ton-Km (milyon) 22.011 | 17.520 14.288 11.926 9.036
Ucretli Ton-Km (milyon) 13.402 | 11.570 9.425 7.467 5.894
Genel Doluluk Oram 60,9 66,0 66,0 62,6 65,2
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A) i¢ pazarda giiclii olmas1

Ic pazarda rekabet stratejisini hizmet kalitesi ve giiven duygusu olarak
belirleyen THY, i¢ pazardaki diisik maliyetli rakiplerinin yiiksek kar getiren
noktalara ugus gerceklestirmesi, fiyat iizerinden rekabet etmeleri gibi faktorler
nedeni ile i¢ pazarda daha etkin konumdadir (Gokirmak, 2014: 17).

b) Rakiplerine gore maliyet avantajt

Diinyanin en biiyiik pazarlarmin transfer noktasi olan Istanbul, ugus siirelerin
kisalmasint ve degisik filolar1 kullanabilme esnekligi agisindan uygun bir
konumdadir. Onemli rakiplerin merkezi konumundaki Doha, Dubai gibi noktalara
gore maliyet avantaji saglayacak daha kisa mesafede baglant1 verebilme ve dar gévde
filo kullanabilme gibi konularda istiinliik saglamaktadir (Gokirmak, 2014: 16).

¢) Istirakler ve yan kuruluslara sahip olmasi

THY sektordeki basarisini arttirmak i¢in istiraklesmenin ve isbirliklerinin
faydalarin1 dikkate almaktadir. Kiiresel alanda en iyi olabilmek i¢in tek olmanin
yeterli olmayacag: bilincinde olan sirket sahip oldugu istirakleri ile sektore servis
saglayici pozisyondadir. Sirket, teknik, yer hizmetleri, ikram gibi alanlarda etkin olan
istiraklerinin yanisira yeni firsatlar1 da degerlendirmektedir (THY, 2011: 23).
THY nin rekabet riskini azaltacak ve rakiplerin pazara girisini zorlastiracak
istirakleri ve yan kuruluslari su sekilde siralanabilir (THY, 2014b: 22-27):

1) THY Teknik A.S.

2) Tirk Hava Yollann Havacilik Agir Bakim Onarim Merkezi A.S.

(HABOM)

3) Giines Ekspres Havacilik A.S. (Sun Express)

4) THY OPET Havacilik Yakitlart A.S.

5) TGS Yer Hizmetleri A.S.

6) THY Do&Co Ikram Hizmetleri A.S.

7) Pratt&Whitney THY Teknik Ugak Motoru Bakim Merkezi Ltd. Sti.

8) Goodrich THY Teknik Servis Merkezi Ltd. Sti

9) TCI Kabin i¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S.

10) Ugak Koltuk Uretim San. ve Tic. A.S.

11) Turkbine Teknik Gaz Tiirbinleri Bakim Onarim A.S.

12) THY Aydin Cildir Havalimani Isletme A.S.

13) Vergi lade Aracilik A.S.
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b) Zayif Yonler

1) Hiikiimet miidahalesinin fazla olmas:

Devlet, siyasi, sosyal, giivenlik gibi kaygi duydugu bazi konularda sektore
miidahale edebilmektedir. Bu miidahale isletmelere yonetici atama, ucaklarin
istenilen tireticilerden temin edilmesi, belirli noktalara ugulmasini1 zorunlu kilma, i¢
ve dig pazarda rekabetin kontroliinii saglama, fiyat belirleme olabilmektedir.
THY ’nda bu tarzda devlet miidahalesine maruz kalmaktadir (Gokirmak, 2014: 19).

2) Miisteri odakli bir kiiltiire sahip olmamast:

THY genel olarak operasyon odakli bir kiiltiirii siirdiirmektedir. Bu duruma
ornek olarak uguslar planlanirken miisterilere uygun saatlerden ¢ok ugaklarin daha
fazla kullanimini saglayacak sekilde planlamasi gosterilebilir (Gokirmak, 2014: 20).

3) Cok farkl: tiplerden olusan bir filo yapisina sahip olmast:

THY A. O. 4 adet A340-300, 26 adet A330-300, 19 adet A330-200, 54 adet
A321-200, 29 adet A320-200, 14 adet A319-132/100, 22 adet B777-300ER, 92 adet
B737-800, 7 adet B737-700, 3 adet A310 CARGO, 7 adet A330-200F CARGO, 15
adet B737-900ER, 6 adet Embraer E190 olmak iizere ¢ok cesitli bir filoya sahiptir
(THY, turkishairlines.com, 2015). Bu ¢esitliligin azaltilmasi ile bakim, onarim
maliyetleri ve personelin egitim ve planlama maliyetleri distiriilebilir (Gékirmak,
2014: 20).

4) Calisanlarin tatminsizligi:

Sirkette siyasi ektiye sahip insan kaynaklari yonetimi sonucu calisanlarin
tatminsizligi soz konusudur (Gokirmak, 2014: 22). Ayrica HAVAIS Sendikasina
bagli ¢alisanlarin gegmis yillarda is birakma eylemleri yapmis olmalari da bu duruma
ornek gosterilebilir.

5) Geg¢miste yasanan kaza — kirim sayisinin fazla olmast:

THY ’nin kurulusundan itibaren 15 kazasi bulunmaktadir. Bu kazalardan 14’
Olumciil olarak gerceklesmistir. Bu kazalar arasindan en ¢ok dikkat ¢ekeni ise 346
kisinin hayatin1 kaybetmesi ile sonuglanan 1974 yilinda Fransa’da meydana gelen
kazadir. Bu kaza en fazla oliimiin oldugu ikinci kaza olarak diinya siralamasina

girmistir (Gokirmak, 2014: 22).
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c) Firsatlar

1) Yurtdisinda ugus aginin daha da genisletilebilir olmast:

Ulkemizde 2003 yilindan 2014 yilina kadar 373 tane ikili anlasmaya imza
atmistir bu sayede yurtdisi ugus agini 108 iilkede 237 noktaya ¢ikarmistir. Yapilacak
yeni anlagmalar daha fazla iilkeye daha fazla ugusun Oniinii agmaktadir (SHGM,
2014: 49).

2) Kargo tasimaciliginin gelisme potansiyeli:

Tiirkiye kargo tagimaciligr i¢in uygun bir konuma sahiptir ancak ihra¢ edilen
tirtinler havayolu ile tasinmaya uygun degildir. Lojistik master planinin gelistirilmesi
ile havayolu ile kargo tasima potansiyeli attirilabilir (TOBB, 2014:104). Turkish
Cargo diinyanin en hizli biiyliyen markalarindan biri olarak bir 6nceki yila gore 2014
yilinda %18,1 artis gostererek tasinan kargo miktarini 668 bin tona ¢ikarmistir.
Turkish Cargo’nun 2010 — 2014 yillar1 arasindaki kargo gelisimi Sekil 3.2°de
goriildiigi gibidir.

KARGO + POSTA GELISIMI (BIN TON)

668

565

471
388

314

2010 2011 2012 2013 2014

Sekil 3.2: Kargo, posta gelisimi (THY, 2014).

3) Heniiz karsilanmamis miisteri beklentileri:
Havacilik sektorii gelistikce sirketler hizmet kalitelerini arttirarak, sunduklari
hizmetleri ¢esitlendirerek rekabet avantaji saglamaya ¢aligsalar dahi, Tiirkiye

niifusunun heniiz bes milyonu havayolu ile ulasim gerceklestirmistir. Geri kalan
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niifus ile yurtdisindan Tiirkiye’ye gelmemis yolculardan olusan, degerlendirilmesi
gereken bilyiik bir potansiyel vardir (Gokirmak, 2014: 24).

4) Artan turizm potansiyeli:

Tiirkiye’de turizmde en ¢ok kullanilan ulasim tiirii havayoludur. Bu nedenle
iilke turizminde yasanan uluslararasi organizasyonlar, vizelerin kaldirilmasi gibi
turizm agisindan olumlu tiim gelismeler havayolu isletmeleri i¢cinde olumlu olacaktir
(TOBB, 2014: 104).

5) Devletin ulagim altyapisina destegi.

Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi 2023 hedefleri dogrultusunda
iilkenin ekonomik ve kiltlirel gelisimi i¢in faaliyetlerine devam etmektedir. 2023
hedefleri arasinda havacilik alaninda en biiyiik érnek Istanbul’da yapimi siiren 3.
Havalimanidir. Bu proje ile {ilkenin diinyadaki konumu giiclenerek ileriye
tagimacaktir (UDHB, 2015).

6) Istirak gelirlerinin biiyiime potansiyelleri:

THY istirakleri ile Oncli olma yolunda kiiresel marka kimligini
giiclendirmektedir. THY istirakleri ile maliyetlerini diislirlirken ayni zamanda
verimliligini arttirarak rekabet¢i giiclinii arttirmaktadir. Ayrica istirakler diger
sirketlere de hizmet vererek kar merkezine getirilmislerdir (THY, 2014b: 22).

7) Hiikiimetin dis politikalari ile destekleniyor olmast:

Tiirkiye'nin dig politika vizyonlar1 arasinda basta sinir komsulari olacak
sekilde diger llkelere vize uygulamasini kaldirmak yer almaktadir. Bu sekilde
iilkeler arasindaki etkilesimi, yatirimlar1 ve isbirliklerini arttirmak hedeflenmektedir.
THY yeni pazarlar i¢in bir kdprii gorevi gormektedir ve bu sayede yolcu ve kargo
potansiyelini arttirmaktadir. Ayrica hiikiimet Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin
diger tilkelerle yiiriittiigi ikili goriismelere destek vermektedir (Gokirmak, 2014: 25).

d) Tehditler

1) Uluslararas1 ve i¢ pazarda rekabetin artmast:

Uluslararas1 pazarda Lufthansa gibi rakipler temel faaliyetleri yaninda ilgili
faaliyetleri gergeklestirecek olan alt sirketleri kurarak etkinliklerini arttirmalar1 ve
ucus aglarin1 genisletmeleri, Emirates, Qatar Airways gibi gii¢lii rakipler ise
yatirrmlarini giiclendirerek biliylimeye devam etmeleri dis pazarda rekabeti arttiric
niteliktedir. Bunlarin yanisira diisiik maliyetli tasiyicilarin sayisinin artmasiyla da

rekabet artmaktadir (Gokirmak, 2014: 22).
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I¢ pazarda, iilkemizde 13 havayolu isletmesi yolcu ve kargo tasimaciligi
yaparak faaliyet gostermektedir. Havayolu isletmelerinin ugak sayilari da yillara gore
artls gostermektedir. Ulkemizde 2013 yilinda ugak sayis1 385 iken 2014 yilinda
%9,61 oraninda artig yasanarak bu say1r 422’ye ¢ikmistir. Bu ugaklarin 21 tanesi
kargo ugagi olarak kullanilmaktadir. Ulkemizdeki havayolu isletmelerinin gegen yila

gore ucak sayilarindaki degisim Tablo 3.3’de goriildiigii gibidir (SHGM, 2014: 30).

Tablo 3.3: Havayolu sirketleri ugak sayilari/yillar (SHGM, 2014).

HAVAYOLU SIRKETLERI 2013 2014
THY A. O. 197 231
ONUR AIR TASIMACILIK A. S. 23 21
ATLASJET HAVACILIK A. S. 16 18
PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A. S. 42 46
GUNES EXPRES HAVACILIK A. S. 53 53
SIK-AY HAVA TASIMACILI A.S. 0 0
MNG HAVAYOLLARI VE TAS. A.S. 9 7
ULS HAVAYOLLARI KARGO TAS. A. S. 5 3
HURKUS HAVAYOLU TAS. A. S. 8 8
TURISTIK HAVA TASIMACILIK A. S. 8 10
SAGA HAVA TASIMACILIK A. S. 0 0
IHYIZMIR HAVAYOLLARI A. S. 5 6
ACT HAVAYOLLARI A. S. 8 4
TAILWIND HAVAYOLLARI A. S. 5 7
BORAJET HAV. TAS. UCAK BAK. 6 8
TOPLAM 385 422

2) Sektorde yasanan altyapi problemleri:

Tiirkiye’de havacilik sektorii bliylimeye devam etmektedir. Ancak bu biiylime
iilke genelinde esit olarak gerceklesmemektedir. Istanbul’daki havalimanlari ile
yuksek ticari potansiyele sahip baz1 havalimanlar1 hava trafiginde daha biiyiik paya
sahiptirler ve biiyiimeye devam etmektedirler. Bu durumda havalimanlarinda
kapasite problemleri yasanmaktadir. Ayrica Istanbul havalimani énemli bir kargo
merkezi durumundadir. Ancak pistlerin ayn1 anda bagimsiz kullanimi, yeterli

biiyiikliikte park alan1 gibi unsurlara sahip degildir (TOBB, 2014: 93).
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3) Biiyiik sehirler arasinda hizli trenin seferlerinin artmas:

YHT 13 Mart 2009 tarihinde Ankara — Eskisehir hattinda faaliyete baglamistir.
Ardindan 24 Agustos 2011 tarihinde Ankara — Konya hatti agilmigtir. 24 Mart
2013tarihinde Eskisehir — Konya, 27 Temmuz 2014 Ankara — Istanbul, 18 Aralik
2014 tarihinde Istanbul — Konya hatlarmin faaliyete baslamasi iizerine YHT
isletmeciligi 1.213 km’lik hatta sahip olmustur (TCDD, 2015: 22).

4) Yakit maliyetlerinin artmasi ve istikrarsiz olmasi:

Petrol fiyatlarinda yasanan degisimler jet yakt1 fiyatlarina da etki etmektedir.
Son yillarda iireticiler artan yakit talebini karsilamakta giiclilk yasamaktadirlar.
Talebin artmasi, Ortadogu ve Kuzey Afrika gibi petrol kaynaginin iigte birini
baridiran bolgelerde yasanan siyasi olaylar ham petrol ve benzin fiyatlarinda artisa
neden olmustur. Bu durum jet yakiti fiyatlarinda da dalgalanmalara yol agmustir
(Gokirmak, 2014: 23). THY ’nin 2012 — 2014 yillan1 arasindaki akaryakit maliyetine
dair degisimler Tablo 3.4’de goriildiigii gibidir.

Tablo 3.4: Akaryakit maliyet analizi (THY, 2014a).

2012 2013 2014
Akaryakit Gideri (Milyon USD) 2.886 3.441 3.844
Akaryakit Tiiketimi (Yon) 2.688.232 | 3.260.373 | 3.801.388
Ortalama Birim Maliyet (USD/Ton) 1.074 1.055 1.011
Birim Maliyetteki Ortalama Degisim (%) %2 %2 %4
Faaliyet Giderleri Igindeki Akaryakit Pay1 (%) %38 %37 %37

5) HAVAIS Sendikasi ile iliskilerin gii¢lii olmamas1

THY calisanlarinin biiyiik bir cogunlugu HAVAIS sendikasina iiyedir. THY
icin tehdit olmasina ragmen sirket sendikaya tiyeligi tesvik etmektedir. 16 Haziran
2006 tarihinde sendikaya iiye cok sayida ugus personeli ise gelmeyince bir¢ok ucus
iptal edilmistir. 2007 yilinda grev karari alinmis ancak hiikiimet tarafindan
engellenmistir. Sendikanin istekleri kabul edilmis ve ¢alisanlara zam yapilmistir. Bu

durum kamuoyunda sirket itibarinin zedelenmesine sebep olmustur (Gokirmak,

2014: 23-24).
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3.6.3 THY’ ’nin Rekabet Stratejileri

Tiirk Hava Yollar1 giin gegtikce artan tercih edilme oraniyla siirekli biiyiirken,
sahip oldugu giiclii yonleri ile sektdrdeki mevcut firsatlar1 avantaja doniistiirme
noktasinda etkin bir strateji izlemektedir. Tiirk Hava Yollari, kiiresel pazarda lider
havayollar1 arasindaki konumunu saglamlastirma hedefine emin adimlarla
ilerlemektedir (THY, 2012: 27). Bu baglamda THY; stratejilerini sektordeki
gelismeleri, rekabet durumunu, giiclii yanlarin1 dikkate alarak belirlemektedir. Uzun,
orta ve kisa vadede stratejik planlarini hazirlayan THY, is siireclerini var olan strateji
haritasindaki aksiyon planina gére yonlendirmektedir (THY, 2011: 21).

Gliglii yonleri ile miisteri odakli kiiresel marka olma yolunda THY; cografi
konum avantaji, krize karsi aldig1 tedbirler ve maliyet azaltici politikalar, diisiik
operasyon maliyetine karsilik yiiksek hizmet kalitesi, miisteri memnuniyetine verdigi
Oonem, basarili istiraklesme c¢alismalari, gili¢lii network yapisi ve organik biiyiime
stratejileri ile son yillarda biiyiik atilim gostermistir (THY, 2012: 28).

a) Cografi konumu etkili kullanmak:

Diinyanin en biiyiik pazarlari olan Avrupa-Orta Dogu, Avrupa-Uzakdogu ve
Asya, Avrupa-Afrika, Amerika-Orta Dogu hattinda yer alan Istanbul’un transfer
noktas1 olmasi, ugus siirelerinin kisalmasini ve degisik kapasitedeki farkli filolarin
kullanilmasini miimkiin kilmaktadir. istanbul’un cografi konumu diger potansiyel
transfer noktalari ile kiyaslandiginda daha kisa mesafelerde baglant1 verebilmektedir.
Bu durum da dar govde filo kullanimina imkan saglamaktadir. Boylece dar gévde
filo kullanim1 ile maliyet avantaj1 yaratilmakta ve rekabet iistiinliigii saglanmaktadir
(THY, 2012: 26).

b) Genis network ag1 ve siirdiiriilebilir kar:

THY, biiylimeye devam ederken karliligini da arttirabilmek ve kapasite artigina
kars1 yolcu artisin1 da saglayabilmek icin etkili bir network ve pazarlama stratejisi
izlemektedir. Yeni ugus noktalari ile network agini zenginlestirerek biiylime saglayan
ortaklik, diinya genelinde dikkatleri {izerine toplamig ve rakiplerini bir adim daha
gecerek diinyada en cok iilkeye ucus gerceklestiren havayolu sirketi olarak
konumlanmistir (THY; 2012: 26). 2013 yilinda 106 iilkede toplam 245 noktaya ugus
gerceklestirirken 2014 yilinda 108 farkli iilkede toplam 264 noktaya ucus
gergeklestirmistir. Sirket 108 iilke ile en fazla iilkeye 219 dis hat noktas ile en fazla

dis hat noktasina ucus gerceklestiren havayolu ve 264 ugus noktasi ile diinyanin en
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bliyiilk dordiincii havayolu olma iinvanina sahiptir. Sirket, Orta Dogu’da 33,
Afrika’da 42 ve Asya’da 31 olan wugus noktasi sayisiyla ugus agim
giiclendirmektedir. Sirketin gili¢lii bir ugus aginin olmasmin en énemli nedeni geng
ve giicli bir filoya sahip olmasidir. 2014 yilsonu itibari ile sirket, yas ortalamasi1 7,2
olan 261 adet ugaklik bir filoya sahiptir. THY, bu filosundaki ugak sayisin1 2023
yilina kadar 450’ye ¢ikarmayi hedeflemektedir. Ayrica gelecek hedefleri arasinda
genis filo yapisiyla hem direkt hem de transit yolcu potansiyelini arttiracak sekilde
en fazla noktaya ucus saglayan ve en ¢ok tercih edilen havayollarindan biri olma
bagarisini stirdiirmek vardir (THY, 2014b: 20).

c) Istirakler:

2003 yilinda bir istiraki olan THY, su anda ¢ok sayida istiraki olan dev bir
kuruma doniigmiistiir. Boylece operasyon alanindaki basarisini kurumsal gelisimine
de yansitmistir. Ortaklik bu strateji ile ortakliklar kurarak ve alt markalar olusturarak
sektordeki basarisim1 arttirmaktadir (THY, 2012: 29). THY, istirakleri ile
maliyetlerini diisiirlirken operasyonlarinda esneklik, kalite ve verimlilik saglamakta,
boylelikle havacilik sektoriindeki rekabetgi giiciinii ve etkinligini artirmaktadir.
Bunun yaninda istirakler; sektordeki diger sirketlere de hizmet vererek birer kar
merkezi haline getirilmis, konsolide karliliga ve hissedar degeri yaratimina katkida
bulunur hale gelmeleri saglanmistir (THY, 2014b: 22).

d) Afrika’da biiyiime stratejisi:

Sektoriin hizla biiylidiigii Afrika bolgesinde, THY nin biiyiime planlar1 da
devam etmektedir. Bu baglamda sirket, Afrika’y1 diinyaya baglayan ana tastyict olma
yolunda adimlar atmaktadir (THY, 2012: 27). THY Orta, Bat1 ve Kuzey Afrika gibi
girilmesi zor olan pazarlarda sagladigi ucus ag1 ile dogru bir biiylime politikasi
gelistirmistir. Sirket, Afrika'da 42 nokta sayisiyla Afrika ve Orta Dogu'da yolcularina
en ¢ok kalkig-varis cifti olanagini sunan hava yolu olma 6zelligini elinde tutmaktadir.
Afrika’da toplam 24 bolge havayolu sirketiyle tesis edilen isbirlikleriyle Afrika’da
ucus yapilan 42 noktanin desteklenmesi amaglanmistir. 2014 yilinda yapilan sivil
havacilik miizakereleri sonucunda, Afrika, Latin Amerika ve Uzak Dogu’dan 9
iilkeyle daha yeni Hava Ulastirma Anlasmasi imzalanmig olup, Afrika ve Latin
Amerika’ya acilim stratejisine paralel olarak yeni noktalar i¢in frekans haklari elde

edilmistir (THY, 2014b: 56).
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e) Ustiin hizmet Kalitesi:

Diinyanin kiiresellesmesi ile insanlarin siirekli seyahat etme ihtiyact ortaya
¢ikmistir. Bu durum da havayolu ile ulasimin yayginlasmasint boylece sektordeki
bliylimeyi beraberinde getirmistir. THY olusan bu firsat1 dikkate alarak miisterilerin
isteklerini {ist diizey hizmet kalitesi ile karsilamaktadir. THY verdigi hizmetin her
asamasinda diinya kalite standartlarina gore hareket ederek, giiler yiizlii ve egitimli
personeli ile Tiirk misafirperverligini diinyaya tanitmay1 hedeflemektedir. THY, bu
hedef dogrultusunda ‘Globally Yours’ slogani gelistirmis ve bu sloganla miisterilere
en yiiksek kalitede hizmet sunumu i¢in ¢aligmaktadir (THY, 2012: 29).

f) Diisiik operasyon maliyeti:

THY, artan maliyetlere kars1t duyarlilifini azaltmak ve yiiksek karlilig
saglamak amaci ile maliyet yonetici projeler belirlemektedir. Sirket tasarruf stratejisi
kapsaminda; filo yasim1 gen¢ tutma ve etkili akaryakit tasarruf projeleri
stirdiirmektedir. Bu projelere ek olarak satis maliyetlerinin azaltilmasi i¢in dogrudan
satig kanallarinin paymin arttirilmasi, maliyeti diisiirecek teknolojik yatirimlar
yapilmasi, personel ve siireglerin verimliliginin en etkili sekilde arttirilmasi onemli
stratejiler arasindadir (THY, 2012: 30).

g) Marka bilinirligi ve tercih edilirlik:

THY, yolculara sagladig1 genis ucus ag1 ve sundugu yiiksek hizmet kalitesi ile
en ¢ok tercih edilen havayolu sirketleri arasindadir. Yolcular1 daha fazla gezmeye ve
yeni yerler kesfetmeye tesvik edici yol haritasi ile tercih edilme o6zelligini
garantilemektedir. Diinyaca taninan ftnliilerin yer aldigi reklam filmlerinin ve
avantajli ugus kampanyalariin yardimiyla marka bilinirligini arttirmakta, sadece var
olan miisterilerinin sadakatini artirmakla kalmamakta, ayni zamanda hedef yolcu
Kitlesine giderek daha kolay ulasabilmektedir. Diinyanin takip ettigi farkli spor
alalarindaki takimlara ve oyunculara sagladigi sponsorluklarla da bilinirligini
pekistirmektedir (THY, 2014b: 20).

h) Sonsuz miisteri memnuniyeti:

Diinyada ¢ok sayida noktaya ulasan ve her gecen giin gelisen ugus agi ile
sektorde ilerleyen THY, bireye saygi ve sonsuz miisteri memnuniyeti ilkesini
benimsemistir. Sirket, miisteri memnuniyetine getirdigi yenilik¢i yaklasimlarla
miisterilerin 6ncelikle tercih edebilecekleri bir markaya doniismektedir (THY, 2012:

27).
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i) Misteri odaklilik:

Gecmiste en biiyiik sirketler, iiriinlerine odaklanarak onlar1 tercih edecek olan
miisterileri arka planda birakmaktaydi. Bugiin ise en basarili sirketler, {irtin odakli
olmak yerine miisteri odakli stratejiler belirleyerek biiytimektedir. Miisteri odakli
olmanin bliyiikk 6nem tasidigir havacilik sektoriinde, hava yollar1 gelisen teknolojiyi
ve degisen diizenlemeleri, miisteri beklentilerini en iyi sekilde karsilamak amaciyla
kullanmaktadir. Miisteri beklentilerini karsilamanin, miisterinin kim oldugunu dogru
sekilde analiz etmekten gectiginin farkinda olan Ortaklik, miisterilerin fiyat, zaman
ve serviste kalite konularindaki hassasiyetlerini g6z Oniinde bulundurarak
stratejilerini belirlemektedir. “Airline of the Year Award”, “Winner of Air Transport
World-Market Leadership Award '11”, “Best Airline in Europe” (4 yil iist lste),
“Best Business Class Catering in the World”, “Best Business Class Catering in
Lounge in the World” ve “The Best Airline for in-fligth Food” 6diilleri, miisterilerin
kendilerini 6zel hissetmeleri i¢in iiretilen farkli fikirler sonucunda kazanilmistir.
Tiirk Hava Yollari, hem ugus dncesinde zamandan kazang saglayan kullanici dostu
internet sayfasi ve havalimanlarinda bulunan kullanimi kolay kiosklar ile verdigi
check-in hizmetleriyle hem ugus sirasinda sagladigi farkli konseptteki servisleriyle,
ucak i¢i eglence segenekleriyle, kisiye Ozel siirpriz 6zel giin kutlamalariyla, ev
konforu sunan uyku seti gibi ekstra hizmetleriyle hem de ugus sonrasinda baglantili
ucuslarini  beklerken kendilerini evlerinde hissedecekleri lounge hizmetiyle
yolcularina ugus deneyimlerinin her agamasindan memnun kalacaklar1 bir hizmet
sunmay1 hedeflemektedir (THY, 2014b: 21).

J) Calisanlarina deger katmak:

Tiirk Hava Yollar, sagladigi calisma ortami, sosyal imkanlar ve kariyer
imkanlar1 ile misterileri gibi c¢alisanlarina da 6nem verdigini gostermektedir.
Servisin her asamasinda giiler yiizli olma politikasini takip eden Ortaklik,
calisanlarin verimli ve mutlu olmasinin bu politikada en biiyiik etken oldugunun
farkindadir. Bu nedenle gercgeklestirilen siirpriz aktiviteler ile calisan memnuniyetini
ve motivasyonunu artirict bir ¢alisma ortami sunulmaktadir. Ortaklik, sundugu
egitim firsatlariyla da calisanlarinin, hem kendi kariyerlerine hem de Sirket'in marka
bilinirligine fayda saglamalarina yardimci olmaktadir. Gelecek yillarda da

calisanlarin verimliligini ve ige bagliligini artirici yeni politikalar uygulamaya devam
edecektir (THY, 2014b: 21).

59



k) Kurumsal sosyal sorumluluk:

Tiirk Hava Yollar1 miisteri ve insan kaynaklar1 odakli ¢aligmalarinin yani sira,
cevreye verdigi degeri goOsteren calismalar da yiirlitmektedir. Sirket, ortalamanin
altinda tutulan AKK basmna yakit tiiketimi ile bir¢ok rakibini geride birakmustir.
Yakat tiiketimini diisiirerek hem olusan hava kirliligini azaltmakta hem de havacilikta
en biiyiik maliyet kaleminin etkisini azaltarak maliyet avantaji saglamaktadir. Ayni
zamanda kurum i¢inde kagit tiiketiminin sifira indirilmesi, her alanda atik yonetimi
yapilmasi gibi c¢evre dostu uygulamalar ile g¢evrenin korunmasina dair sosyal
sorumlulugunu yerine getirmektedir. Tiirk Hava Yollari, yurt i¢i ve yurt disinda 6zel
gilinlerde cocuklar i¢in diizenlenen programlar, farkli iilkelerde yasayan ve saglik
sorunlariyla miicadele eden ¢ocuklar i¢in hazirlanan yardim organizasyonlar1 ve
gelecek nesiller igin olusturulan hatira ormanlar1 gibi aktivitelerle de sosyal

sorumluluk ¢alismalarini gesitlendirmektedir (THY, 2014b:21).
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DORDUNCU BOLUM

SONUC

THY kurulusundan bugiine Tiirkiye’nin 6ncii havayolu isletmesi olarak faaliyet
gostermistir ve misyon, vizyon, amag ve degerlerini titizlikle belirleyen bir havayolu
isletmesi olarak ornek olmustur. Bu ¢alismayla ilk olarak isletmelerin organizasyon
yapilarma ve stratejik yonetim uygulamalarina iliskin bilgiler aktarilarak bu iki
kavram arasindaki iliski agiklanmistir. Ikinci boliimle bu kavramlarm havayolu
isletmeleri agisindan degerlendirmesi yapilmistir. Son bolimde ise THY nin
organizasyon yapist ile rekabet istiinliigli saglamak adma belirlemis oldugu
stratejileri ortaya konulmustur. Ayni zamanda stratejilerini belirlerken faaliyette
bulundugu ve ¢okca etkilendigi g¢evresel faktorleri iceren analizler yapilmstir.
THY ’nin faaliyette bulundugu pazara iliskin Pazar Giigleri Analizi ile yakin ve uzak
cevresi belirlenmis. Pazardaki durumuna yonelik ise gii¢lii yonlerini, zayif yonlerini,
karsilagabilecegi tehditleri ve firsatlart belirlemek adina SWOT Analizi
olusturulmustur. Yapilan bu analizler genis bir literatiir taramasi sonucu elde
edilmistir. THY yillik ve yonetim kurulu raporlari, UDHB raporlari, Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii Raporlari, sektore iligkin raporlar, makaleler, kitaplar ve internet
siteleri incelenmistir.

Iyi bir organizasyon yapisi her gecen giin havayolu isletmeleri icin stratejik
avantaj saglama konusundaki 6nemini arttirmaktadir. Caligmanin birinci boliimiinde
ele alindig1 gibi rekabet iistiinliigli saglamak agisindan yonetimce alinacak kararlar,
uygulanacak faaliyetler, belirlenen hedefler; stratejilerle uyumlu olmalidir.
Yonetimce belirlenen stratejiler ise organizasyon yapisi ile uyumlu olmalidir.

THY organizasyon yapist iiclincli boliimde verildigi lizere hissedarlarin se¢mis
oldugu bir yonetim kurulu baskanina baglidir. THY, yonetim kurulu baskanina bagh

bir genel miidiir, genel miidiire bagli; insan kaynaklari, mali, yatirim ve teknoloji,
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ucus isletme, ticari, pazarlama ve satis boliimlerinden sorumlu genel miidiir
yardimcilari, genel miidiir yardimeilarina baglh genel miidiir yardimcilarinin alanlari
ile ilgili alt birimlerin baginda bulan baskanlar seklinde olusan bir yapiya sahiptir.

THY nda yoneticiler tarafindan belirlenen stratejik hedefler yonetim kurulu
tarafindan onaylanir. Belirlenen hedeflere ulasma derecesi ve uygulanan faaliyetler
yine yonetim kurulunca gozden gegirilir. Gerekli durumlarda ge¢ kalinmadan 6nlem
alimir. Tiim bu uygulamalar uluslararas: standartlarla uyumlu olacak sekilde yapilir
(THY, 2015a: 85).

THY 2011 yilina ait faaliyet raporunda belirttigi gibi stratejilerini sektordeki
gelismeleri, rekabet durumunu, gii¢lii yanlarini1 dikkate alarak belirleyen bir sirket
olarak giiclii yanlarim1 daha fazla arttirmanin buna bagli olarak zayif goriinen
yanlarint ise giiclendirmenin yollarin1 aramalidir. Tehdit olarak karsisina ¢ikan
faktorleri ise firsata doniistirme konusunda etkin stratejiler gelistirebilmelidir.
Ortakligin giiclii yanlarina baktigimiz zaman Tiirkiye’nin cografi konumu, sirketin
geng filosu, genis dagitim ag, giiclii finansmani, artan pazar payi, i¢ pazardaki giiglii
konumu, maliyet avantaji, istirakler ve yan kuruluslara sahip olmas1 gibi faktorlerle
karsilagilmaktadir. Ortaklik bu {stiinliikleri korumak adma gelistirilebilmesi
miimkiin stratejiler benimsemelidir. Zayif yonlerine bakildiginda, asir1 hiikiimet
miidahalesi, miisteri odakli bir kiiltiire sahip olmamasi, ugak filosunun farkl
tiplerden olusmasi, ¢alisanlarin tatminsizligi, gegmisteki kazalara iliskin sayinin fazla
olmas1 gibi unsurlar goze ¢arpmaktadir. Bu noktada sirketin uyguladiginin daha da
lizerinde miisteri ve calisan memnuniyeti st diizeyde tutacak uygulamalar
gelistirilmesi 6nem tasimaktadir. Sirketin karsilasabilecegi firsatlara bakildiginda;
genisletilebilir ugus ag1, kargo potansiyelindeki artig, heniiz hitap edilmemis miisteri
beklentilerinin fazla olmasi, turizm potansiyelinin siirekli artiyor olmasi, ulagim
altyapisina devlet desteginin artmasi, istiraklerden saglanan gelirlerin artmasi, dis
politikalarin destekleyici olmast gibi gelismeler goriilmektedir. Bu unsurlar sirketin
gelecege yonelik belirleyecegi stratejilerine yon vereceginden dolayi iyi bir sekilde
analiz edilmeleri gerekmektedir. Son olarak sirketi etkisi altina alabilecek ve
faaliyetlerini yiiritmesinde engel olabilecek; tehditler incelendiginde kiiresel bazda
rekabetin siirekli artiyor olmasi, sektorii etkileyen altyapr problemleri, 6zellikle
biiylik sehirlerarasinda siirekli gelismekte olan yiiksek hizli tren ¢aligmalari, yakit

maliyetlerinin istikrarsiz olmas1 ve ¢alisanlarin biiyiik bir cogunlugunun iiyesi oldugu
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HAVA-IS Sendikasi ile bir takim sorunlar1 yasanmas1 gibi tehditler olusmaktadir.
Sirket basarisini siirdiirebilmek ve tehditleri iyi yonetebilmek adina bu unsurlari
firsata ¢evirebilecek stratejilerle faaliyetlerine devam etmelidir.

Tehdit olarak goriilen altyapr ile ilgili sorunlar1 elle alacak olursak; 6zellikle
Istanbul’da karsilasilan yogun talebi karsilama konusunda problemler yasanmaktadir.
Kapasiteden kaynaklanan sikigiklik operasyonel dnlemlerle asilmaya calisilsa dahi
ozellikle kargo tagimacilig1 agisindan slot, antrepo, depolama tesisi vb. durumlarda
sikigikliklar yasanmaktadir. Bu noktada sorunun asilmasina yardimci en biiyiin etken
olan yapilmakta olan Yeni Istanbul Havalimani’dir (TOBB, 2014: 93). THY bu
durumda yeni yapilacak havalimaninda bu sorunu bir firsata doniistiirme konusunda
avantaj saglayacak yaklasimlarda bulunmalidir.

Yiiksek hizli tren ¢aligmalarinin gelisiyor olmast sektor acisindan tehdit olarak
algilanmasina ragmen intermodal tasimacilik projelerinin dogru bir sekilde ve etkin
planlamasiyla ulasim modlarmin birbirini destekleyici nitelik kazanmasi ve bir firsata
doniismesi miimkiin olabilir (TOBB, 2014: 104). Bu durumda THY bu intermodal
tagimacilik projesinde havayolu ulasimini temsilen yerini alma konusunda stratejik
adimlar atmalidur.

(Calismada son olarak THY nin sektdrdeki gelismeleri, rekabet durumunu ve
giicli yanlarmm1 dikkate alarak belirlemis ve uygulamakta oldugu stratejileri
arastirllarak; cografi konumun etkili kullanilmasi, genis bir network agi ve
stirdiiriilebilir kar, istiraklere sahip olas1, Afrika pazarin etkili kullanarak bu pazarda
biiylime, iistiin hizmet kalitesi, diisiik operasyon maliyeti, marka bilinirligi ve tercih
edilirlik, sonsuz miisteri memnuniyetini saglama, miisteri odaklilik, ¢alisanlarina
deger katma ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi stratejilerine deginilmistir. Bu
stratejilerin ¢cogu sirketin gii¢lii yanlarini temsil etmesine ragmen miisteri odaklilik
ve c¢alisanlarin memnuniyeti konular sirketin zayif yonlerinde de goriilmektedir. Bu
durumla ilgili incelenen kurumsal raporlarda karsilasildigi ve {igiincii boliimde
belirtildigi lizere sirket bu konularla ilgili diizeltici stratejiler izlemektedir. Ancak

stratejilerin daha da gelistirilebilir olmasi sirket imaj1 i¢in biiyiik Gnem tasimaktadir.
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